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I INTRODUCCION

Actualmente es dificil la supervivencia y prosperidad de las empresas sin que sufran algin tipo

de evoluciéon o de cambio en su gestion y procesos.

Se podria estar hablando de innovacion, esto es, la introduccion de ofertas de valor en el ambito
social y econémico, lo que lleva a que nos encontremos con un entorno en constante cambio.
Algunas empresas que decidieron llevar una actitud contraria a ésta fueron, por ejemplo, Kodak
y Nokia, ambas empresas lideraron los sectores a los que pertenecian, pero por su negativa a la

evolucién o innovacién, se produjo su quiebra o absorcion por otra empresa.

Estas dos empresas, son el ejemplo mas claro a lo que anteriormente se hacia referencia con lo
que significa la decision de innovar o de no hacerlo para una empresa, la supervivencia, el

estancamiento o incluso su desaparicion.

Queda claro que la duda no es si una empresa debe evolucionar, innovar o mejorar, sino, que la
pregunta deberia ser: ;qué puedo hacer, para, no sélo garantizar la continuidad de mi empresa,

sino mejorar su situacion competitiva en el mercado.

A esta pregunta es a la que se va a dar respuesta en este trabajo. Cémo realizar el estudio,
medicion y valoracion de todos los procesos y ambitos de una empresa, para poder luego, crear
sistemas de mejora de la gestion de todos éstos, su método de aplicacion y su constante

seguimiento.

El presente trabajo busca comparar la aplicabilidad de diferentes herramientas de Gestidn
Empresarial a una empresa del sector portuario, como es una empresa consignataria de buques,
analizando los resultados obtenidos y la posible compatibilidad entre herramientas y las medidas

de mejora en la gestion que podrian proporcionar.
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2 HERRAMIENTAS DE GESTION

Las herramientas de gestion objeto del estudio son las siguientes:

e Autoevaluacion o Modelo de Excelencia EFQM (European Foundation for Quality
Management)

e Planificacion Estratégica

e Cuadro de Mando Integral (CMI)

A continuacion, se describen brevemente dichas herramientas.

2. AUTOEVALUACION O MODELO EFQM

Un estudio de investigacion realizado por el Dr. V. Singhal del I.T. de Georgia y el Dr. K.
Herndricks de la Universidad de Ontario Occidental, sobre el impacto que tiene la aplicacion de
una buena gestion basada en los principios de excelencia, en los resultados econémicos, compara
a mas de 600 empresas ganadoras de Premios de Calidad con grupos de control formadas por
muestras de organizaciones del mismo sector y tamano. El periodo de comparacion ha sido de
5 anos, | ano antes de que los ganadores consiguieran el premio y durante los 4 anos siguientes.
Los resultados econémicos son notablemente favorables para las organizaciones premiadas en
cuanto a rentabilidad de las acciones, ingresos operativos, ventas, margen neto, nimero de

empleados y total de activos.

En Europa, desde hace anos, existe un modelo que permite a las empresas evaluar la excelencia
en la gestion. Dicho modelo es el denominado Modelo EFQM (European Foundation for Quality

Management, por sus siglas en inglés), que toma su nombre de la Fundacion europea que lo avala.

Se trata de un modelo que tiene una doble misién, servir como modelo de gestion basado en
una serie de criterios y principios fundamentales de excelencia; y como proceso de
autoevaluacion que permite hacer un estudio de la organizacion, para a partir de sus resultados,
crear el plan de mejora. Se trata, asi, de analizar en qué falla una empresa y determinar cémo
ponerle remedio, todo ello de forma minuciosa, rigurosa y completa; asi como, posteriormente,

su seguimiento y mejora.

Este modelo esta basado en unos conceptos fundamentales de excelencia que no son

independientes, sino que guardan relacion entre ellos.
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Existen dos tipos de criterios, los criterios de agentes y los criterios de resultados. Los
resultados se derivan de los agentes facilitadores, y a su vez, los agentes facilitadores son la
actividad de la organizacion y pueden evolucionar a partir de la informacion procedente de los

resultados.

2.1.1 Los criterios de agentes facilitadores y sus subcriterios

2.1.1.1 Liderazgo

“Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucién de la misién y la vision, desarrollan
los valores y sistemas necesarios para que la organizacion logre un éxito sostenido y hacen
realidad todo ello mediante sus acciones y comportamientos. En periodos de cambio son
coherentes con el proposito de la organizacion; y, cuando resulta necesario, son capaces de
reorientar la direccion de su organizacion logrando arrastrar tras ellos al resto de personas”.
(Membrado, 2007)

Se puede decir, que los lideres se encargan de motivar y estimular a la organizacién al completo,
a través de la implantacion de un sistema de gestion, valores, cultura y, como no, de su propio

comportamiento.
Los subcriterios en los que se divide el liderazgo son los siguientes:

-Los lideres desarrollan la mision, vision, valores y principios éticos y actian como modelo de

referencia de una cultura de Excelencia.

-Los lideres se implican personalmente para garantizar el desarrollo, implantacion y mejora

continua del sistema de gestion de la organizacion.
-Los lideres interactian con clientes, partners y representantes de la sociedad.
-Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la organizacion.

-Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion.
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1.- Liderazgo

la

= Desarrollo de la mision. vision y valores

1b

»
L

» Desarrollar. actuando como modelo de
referencia los principios éticos ¥ los valores

= Implicacion personal para garantizar el

r
L

le

desarrollo. implantacion y mejora

continua del sistema de gestion

/|

» Interaccion con clientes, “partners”™ y

1d

representantes de la sociedad

* Refuerzo de una cultura de Excelencia entre

le

h

las personas de 1a Organizacion

= Definicion e impulso del cambioen la

organizacion

—

2 (P&E), 3/7 (Personas), 6 (Clientes)

(Membrado, 200

>

/!

* Entender i
* ldentificar’seleccionar cambios

* Liderar planes de cambio

* Garantizar recursos/gestionar riesgos cambio
* Implantacion eficaz del cambio

* Comunicar los cambios y sus razones

* Medir y revizar la eficacia de los cambios

Comunicacion de MAViVa

= Creacion de la cultura de |a organizacion
+ Implicacian en actividades de mejora

» Efectividad del liderazgo

= Estimular el "empowerment”

+ Apoyar acciones a partir del aprendizaje

* Adecuacion estructura a PAE

* Gestion de procesos —» Propiedad

eficaz de la Zacid

Medicion de resultados clave

Mejora de la gestion — Creatividad / Innovacion!
Aprendizaje

= Actividades de mejora conjunta
» Promocion externa
+ Reconocimiento

« Accesibilidad / escucha activa
+ Ayuda / apoyo [ animacion
« Mofivacién [ apoyo / parficipacion

cambio: ini

llustracion I: Criterio |, Liderazgo

7)

2.1.1.2 Politica y estrategia

“Las organizaciones excelentes implantan su mision y vision desarrollando una estrategia

centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el mercado y sector donde

operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos y procesos para

hacer realidad la

estrategia”’. (Membrado, 2007)

Consiste en satisfacer a todos los grupos de interés, analizando e intentando anticiparse a las

necesidades de éstos, para, de esta forma, ir mejorando su estrategia.

Los subcriterios en los que se divide son los siguientes:

-La politica y estrategia se basa en las necesidades y expectativas actuales y futuras de los grupos

de interés.

-La politica y estrategia se basa en la informacién de los indicadores de rendimiento, la

investigacion, el aprendizaje y las actividades externas.
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-La politica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza.

-La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un esquema de procesos clave.

2.- Politica y Estrategia

Mision, visién, valotes
ks

—~

[
futuras de los grupes de interés
{chientes / personas / partners /
accionistas. .}

+ Anficipar avances mercado /
competencia

Informacién procedente de
» Indicadores mtemos de rendimiento
* Actividades de aprendizaje
*  Competencia / los mejores
*  Partmers actuales / potenciales

[+ Definicién de mercados / segmentos \'-
Necesidades y expectativas acfuales y

B Gl

Cuestiones sociales. medioambientales, legald

y tecnologicas

S Indicadores econcmucos v demograficos
—

—

(Membrado, 2007)

2.1.1.3 Personas

R:EDIR . S “

—# Desarrollo, revision
v actualizacion
de la politica
v estrategia

R

= Coherente Mi'V1/'Va y Excelencia

* Equilibrar necesidades v
expectativas de todos los grupes de
interés

* Evaluar nesgos

* Ventajas competitivas actuales y
fufuras

= Reforzar presencia en mercados

» Identificar factores eriticos de éxmto

i
2 Comnmmicarion y despliegue mediante un

by

/

esquemns de procesos clave

= Esquema general de procesos clave

= Comunicar a grupos de interés

+» Alinear, prionzar, desplegar en cascada v
comumicar planes, ohjetivos v metas

* Seguimiento de resultados

3 (Personas), 4 (A&R), 5 (Procesos)
= _ Todos los Resultados (6.7.8.9)

llustracion 2: Criterio 2, Politica y Estrategia

“Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el potencial de las

personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o de la organizacion en su

conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y facultan a las personas. Se preocupan,

comunican, recompensan y dan reconocimiento a las personas para, de este modo, motivarlas e

incrementar su compromiso con la organizacién logrando que utilicen sus capacidades y

conocimientos en beneficio de la misma”. (Membrado, 2007)

Es decir, la inversion de tiempo, cuidado y conocimiento, a través de confianza, politicas de

recompensa y comunicacién, provocara que las personas que trabajan para la organizacion

contribuyan a unos mejores resultados de la empresa. Este es uno de los caminos mediante los

que alcanzar los objetivos de las empresas que buscan la excelencia.

Los subcriterios que en los que se basa son:

™
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-Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos.

-ldentificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las personas de

la organizacion.

-Implicacion y asuncion de responsabilidades por parte de las personas de la organizacion.

-Existencia de un dialogo entre las personas y la organizacion.

-Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion.

3.- Personas

=i =

.!._—_ Liderazgo 2 P&E —*

3b

I

Conocumento v capacidad

* Conocimiento ¥ competencias

* Planes de formacion — Ajuste de capacidades

* Oportunidades de aprendizaje

* Alinear objetivos mdniduales / equpo

= Evaluzcion del rendimianto / ayuda para mejorarle

Planificacion. gestion v mejora de los RRHH
= Polifica, estrategia y planes de REHH
* Planes de ERHH coherentes con la PRE / Procasos
- Implicacion personss ¥ representantes
= Seleccion ¥ desamollo da cameras
= Equidad y planes de iznaldad
= Unlizacion de encuestas e informacién del personal

-

3c

Implicacion v asuncion de responsabilidades
# Participacion indnadual v de equipo
# Imphicacion — Innovacion y creatndad
d

» “Fmpoowerment” s Actnar con daneia

3d

Diilogo entre personas y organizaciones

» Necesidades de comumicacion
= Politicas v estrafegias de comumecacion
# Compartir las mejores practicas

+

3e

Recompensa. reconocimiento y atencion a
las personas

= Alinear remuneracion ( asuntos laborales

* Reconocmuento —+ Manfener mmplicacion

+ Concienciacion / mmplicacion en sag g

» Beneficios sociales

» Recursos ¥ servicios = requisitos legales

«— 1,23

7.- Resultados e

A,

//7 Ias _I_Jer_s;fn%s_ l

Medidas de la percepcion (7a)
* Motivacion
+ Satisfaccion

L

Indicadores de rendimiento

* Logros

= Motrvacion e implicacion (7h)
+ Satisfaccion

= Servictos proporcionados

llustracion 3: Criterio 3, Personas

(Membrado, 2007)

2.1.1.4 Alianzas y recursos

“Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus proveedores y

recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus

procesos. Durante la planificacion, y al tiempo que gestionan sus alianzas y recursos, establecen

un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la organizacién, la comunidad y el medio
ambiente”. (Membrado, 2007)
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Las alianzas permiten compartir recursos, informacion, capacidades y riesgos. Y, por otra parte,

se optimiza la relacion con los grupos de interés.

Los subcriterios de éste, son los siguientes:

-Gestion de las alianzas externas.

-Gestion de los recursos econémicos y financieros.

-Gestion de los edificios, equipos y materiales.

-Gestion de la tecnologia.

-Gestion de a informacion y del conocimiento.

/ Recursos economicos ¥ financieros

* Desarrollar estrategias y procesos
ECONONIcos ¥ financieros en apovo P&E
+ Plamficacion economaca y financiera

* Sistemas adecnados de informes

* Evaluar inversiones Desinversiones

* Garantizar uma estructura de recursos
eficaz y eficiente
+ Gestionar los riesgos
econdmicos/financieros

Alianzas externas  (4a)
» Tdentificar oportunidades para alian=as
clave
» Ralaciones con partners ¥ proveedores
» Alianzas en I3 cadena logishea
+» Competencias clave de los pariners
» Compatbilidad de culturas
» Filosofia mnovadora
* Suscitar smergias/afiadir valor

(4b)

' Edificios, equipos y materiales

= Mantenmuento ¥ uso de actives.

* Sepundad de los actves

» Impactos de los activos en la orgamezacion:
Seuridad hisiens

» Optameraciin de mventanos

» Gestion impactos negativos de activos

» Evatar dafios MA ciclo de vida prod.

» Optomezacon de consumos

(4}

-._-Dismmﬁrymcfdz( residuos

“P&E ()} |

s

4.- Alianzas
y
_ Recursos

g e

* Personas (3/7)

* Procesos (5)

* Resultados en la Sociedad (8)
* Percepcion

+ Indicadores intemos

*Resuimdos clave (9)

Tecnologia
= Estrategia gestion tecnologia
= Tecnologias alternativas v emerzentes
* Cartera tecnologica
= Sustitwr “viajas” tecnologias
= Explotar tecnologia existente
= Tecnologia Innovadora y resp. MA
= Tecoologras informacion /
commmicaciin
= Aprovechar fecnologia para mejorar

“a

Informacion ¥ conocimiento

(4e)
» (Gestion 1fc en zpayo P&E
it i g

» Acceso adecuado a1fke

* Usar teen. mformacidn para apoyo de

commmacmm:emavg\z:tCmﬂmmm
dad v sepuridad de La 1

llustracion 4: Criterio 5, Alianzas y Recursos

(Membrado, 2007)

2.1.1.5 Procesos

“Las organizaciones excelentes disenhan, gestionan y mejoran sus procesos para satisfacer

plenamente sus clientes y otros grupos de interés y generar cada vez mayor valor”. (Membrado,

2007)
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Se trata de integrar la politica estratégica, objetivos, valores, etc mediante sistemas o procesos
eficientes. Gestionados de forma que se midan, revisen y actualicen teniendo en cuenta todos

los factores que lo afectes, para conseguir su optimizacion.
Los subcriterios que lo forman son los siguientes:

-Diseno y gestion sistematica de los procesos.

-Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos mediante la innovacion, a fin de
satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de interés, generando cada vez mayor valor”.

-Diseno y desarrollo de los productos y servicios basandose en las necesidades y expectativas
de los clientes.

-Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.

/&sﬁu ¥ desarrollo de producios ¥

servicios (5¢)

Mejora de procesos (5b) B aee e i i ) =
- esidade: ¥ expecnativas de /_ E .

+ Opormmidades de mejora contina | drastica los chientes mdmfﬂ-. ljmnwm_v STV

= Pricqizacion ¥ objetives de mejora = mmmne:ﬂdndi,w upectmm de atencion (5d)

= Estinmiar creatividad & moovacion meema ¥ 2 ipar meforas en prod /‘servicio

&xtarna —» repercusicn en la mejora * Nueves productos ¥ semvicios * Elaborar o adquirer de acuerdo al disefio
» Hisevos disefios de proceses * Unilizar creatividad e mnovacion de persomas previo ¥ desarralios posteriores
* Prughas pilote ! contrelar implaniacin ¥ pariners para oueves desarmollos = Comnmicar, poner en &l metcado ¥ vender

—Mercado actual / mevos mercados :he:ma_ act | pmm]_ es
* Distriboir a Jos chisntes
= Presmr servicio de atencion

= Comunicar cambios 3 Erapos de mearés
- Farmacion imfema
= Cumpmbule:cam‘bu.es

| —.Chemi;.hcmnlesvpmnles
P&E N /

Personas (3) 5 Procesaos

-\&R {-1)
'/Gesuu v mejora de Ias relaciones
Diseno v gestion sistematica de con los chentes (5e)
bos 5a
3 e /’ * Determinar v satisfcer requisitos
Disefhn de los procesos * Gestion da [a informacitn
- Ident Grupes d mrares par procesn * Resultados en los Clientes (6) * Quajas ¥ reclamaciones
:s:sm degsmivm * Percepcion - Implicarse con Jos clientes proactivaments
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- Sistemmas estandarizados (150 9000 /150 AL : Se‘glm,q e i dmsﬁmu::d Il:oglshl:&
! ] ot * Determinar / mejorar Ia satisFaccion
= Medicion ¥ ohjatives = Resultados clave (9) + Coatactos habinales
= Resultados del rendimiento + Encusstas estructuradas
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llustracion 5: Criterio 5, Procesos

(Membrado, 2007)
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2.1.2 Los criterios de resultados y sus subcriterios

2.1.2.1 Resultados de los clientes

“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes

con respecto a sus clientes”. (Membrado, 2007)

Alfin y al cabo, los resultados dependen de los clientes en ultimo término, por ello es importante
centrarse en la excelencia de la gestion de éstos, intentando conseguir no sélo su aumento sino
su fidelidad.

Los subcriterios de éste, son:
-Medidas de percepcion.

-Indicadores de crecimiento.

2.1.2.2 Resultados de las personas

“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes

con respecto a las personas que las integran”. (Membrado, 2007)

Como hemos dicho la orientacion de las empresas hacia los resultados y en concreto hacia los
resultados de las personas hace que se optimice mucho mas los objetivos de excelencia de ésta.
Hay muchos modos de medir estos resultados, como las encuestas de opinidn y las entrevistas
directas de todos los grupos de interés. Asi como las mediciones internas sobre la eficiencia del

personal que las compone.
Los subcriterios que conforman a este criterio son los siguientes:
-Medidas de percepcion

-Indicadores de rendimiento.
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llustracion 6: Criterio 6, Resultados de los clientes.

(Membrado, 2007)

2.1.2.3 Resultados de la sociedad

“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes

con respecto a la sociedad”. (Membrado, 2007)

Se trata no sélo de cumplir con los minimos legales en cuanto a responsabilidad medioambiental,

ética empresarial, responsabilidad social empresarial, sino de exceder esos minimos, con un

enfoque ético y avanzado. A fin de cuentas, de cumplir con las expectativas de todos sus grupos

de interés.

Los subcriterios en que se basa este criterio son:

-Medidas de percepcion

-Indicadores de rendimiento
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llustracion 7: Criterio 7, Resultados de la Sociedad

(Membrado, 2007)

2.1.2.5 Resultados clave

“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan

resultados sobresalientes

con respecto a los elementos clave de su politica y estrategia”. (Membrado, 2007)

Se consideran elementos clave, los econémicos, financieros (precio

margenes brutos, beneficios netos, ventas, presupuesto, etc.)

de la accion, dividendos,

Por otra parte, también se consideran elementos clave, la eficacia y eficiencia de los procesos,

gestion de los recursos de la organizacion, asi como el balance y la cuenta de resultados.

Los subcriterios que lo conforman son:
-Resultados clave del rendimiento de la organizacion

-Indicadores clave del rendimiento de la organizacién
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llustracion 8: Criterio 8, Resultados clave.

(Membrado, 2007)

2.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Es el proceso sistematico y trabajado de andlisis, desarrollo e implementacion de los planes que
la empresa implantara para la consecucion de sus objetivos y metas. El proceso de planificacion
estratégica no termina con el establecimiento de las Metas, sino que debe determinar cémo
llegar a ellas. Esta estrategia puede ser explicita o implicita, la explicita lleva a la consecucion de
mayores beneficios ya que al menos consigue que las politicas de los diferentes departamentos

estén alineadas hacia el mismo fin.

Todo proceso de planificacion parte de la base del establecimiento de la mision, vision y valores
de la organizacion; de un analisis externo e interno, para determinar cual es la posicion actual
de la organizacion. Una buena herramienta para llevar a cabo el andlisis interno es la
autoevaluacion EFQM, desarrollado en el apartado anterior. Lo seria que este proceso de

autoevaluacion estuviera integrado plenamente en el proceso general de Planificacion
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Estratégica; la formulacion estratégica y creacion del mapa estratégico; y por ultimo la

implantacion del plan y su seguimiento.
El proceso de planificacion estratégica seria el siguiente:

I.  En primer lugar, determinacion de la mision, vision y valores de la empresa.

2. En segundo lugar, se procederia a un Analisis del Entorno, tanto externo como interno.
A continuacion, se produciria la Formulacion estratégica, propiamente dicha, definiendo
las lineas y proyectos estratégicos, configurando el Plan Estratégico.

4. Para finalizar, tiene lugar la Implantacion del Plan desarrollado y su seguimiento.

2.2.1 ANALISIS DEL ENTORNO

2.2.1. ENTORNO GENERAL

A la hora de analizar el entorno general de una empresa hay que tener en cuenta una serie de

dimensiones.

2.2.1.1.1 Situacién politica

A nivel local habra que tener en cuenta la estabilidad politica-institucional, la politica econémica
y la fiscalidad vigente. En cuanto al nivel politico mundial se debera atender a los posibles
conflictos que puedan afectar a la economia y al sector o sectores en los que se mueve la

empresa objeto del estudio.

2.2.1.1.2 Situacién econémica

Hay que tener en cuenta una serie de parametros como el PIB, la inflacion, tipos de interés,

deuda externa, el tipo de cambio, precio de materias primas, etc.

2.2.1.1.3 Nivel tecnolégico

Es importante analizar el nivel de adelanto tecnologico del mercado y de los competidores a la
hora de elegir la localizacion de posibles inversiones, decidir la inversiéon en |+D, investigacion,

etc. También puede ser determinante la existencia de productos sustitutivos.
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2.2.1.1.4 Aspectos legales

La legislacion fiscal, como la medioambiental, regimenes aduaneros, la legislacion laboral,
proteccion del consumidor, defensa de la competencia y la normativa de calidad, entre otros,

son elementos clave a la hora de dirigir una empresa y procurar su bienestar como organizacion.

2.2.1.1.5 Entorno socio-cultural

Este es un entorno que influye de forma relevante a la hora de marcar el crecimiento, inversion
y expectativas de una empresa, pues en él entran en juego elementos como, la capacitacion de
los empleados, formacion de la poblacién, costumbres religiosas, niveles culturales, piramide de

edades de la poblacion, en definitiva, el mercado laboral y la estructura de la poblacion.

2.2.1.2 ENTORNO ESPECIFICO

En el entorno especifico se encuentran elementos unidos directamente a la actividad de la

empresa y al mercado en el que compite, como pueden ser:

2.2.1.2.1 Nuevos entrantes

Los nuevos entrantes pueden condicionar mucho a la situacion de empresas ya establecidas en
un mercado. Estos absorben parte de la cuota de mercado, lo que supone una bajada de precios,

aumento de los costes, es decir, lo que conlleva una disminucion de la rentabilidad.

Por ello, es esencial, que las empresas dispongan de la posibilidad de establecer barreras de
entrada ante estos nuevos entrantes como, las economias de escala, la diferenciacion del

producto, acceso a los canales de distribucion, etc.

2.2.1.2.2 Rivalidad entre competidores

Algunas consecuencias de la competencia son por ejemplo la guerra de precios o las batallas
publicitarias. Algunos factores que determinan el nivel de rivalidad son el nimero de
competidores, el ritmo de crecimiento de mercado, los costes fijos, la diferenciacion de

productos o servicios, alianzas estratégicas, etc

2.2.1.2.3 Productos |/ Servicios sustitutivos

Se trata de productos o servicios que perteneciendo a un sector distinto pueden sustituir a los
de otro sector o mercado. Esto puede llevar a que dichas empresas opten por aliarse o a

incorporar dichos productos o servicios a los del sector.
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2.2.1.2.4 Poder de los clientes

Los clientes tienen un importante poder de influencia en la competencia, ya que mediante sus

necesidades y exigencias pueden provocar un cambio en el mercado o sector de que se trate.

2.2.1.2.5 Poder de los proveedores

Por otra parte, los proveedores pueden negociar mediante las subidas de precio, bajadas de la
calidad, etc, influyendo de igual forma en el mercado.
2.2.1.3 COMPETENCIA

Por ultimo, las empresas deberan analizar su competencia, esto es, tanto los competidores

directos como los potenciales.
Se deberan analizar los siguientes elementos sobre los competidores:

2.2.1.3.1 Diagnéstico:

-evolucion y situacion actual
-puntos débiles

-puntos fuertes

-resultados econémicos
-cuota de mercado

2.2.1.3.2 Estrategia:

-objetivos futuros

-cambios en el capital social
-precios

-nuevos mercados

-canales de distribucién

-tecnologia

- i
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-cambios directivos
-planes de personal
-integracion

2.2.1.3.3 Capacidad de cambio:

-movimientos ofensivos

-capacidad defensiva

2.2.2 DIAGNOSTICO INTERNO

El diagndstico interno analiza concienzudamente el funcionamiento y los resultados de la
empresa, lo que permite identificar sus puntos fuertes y débiles. Esto junto con el anlisis del
entorno que hemos explicado en el punto anterior permite completar el andlisis DAFO

(Oportunidades y Amenazas, Fortalezas y Debilidades).

Quienes estan inmersos diariamente en los procesos de gestion y operativos, asi como en las
areas de gestion de recursos, tanto econdmicos como humanos, son los que, de forma mas
certera pueden detectar el estado actual en el que se encuentra la empresa. Es por ello, que un
diagnéstico interno o autoevaluacion, sera una de las fuentes mas sustanciales para obtener
resultados que luego seran utilizados para la creacién del plan estratégico cuyo seguimiento,

eventualmente, podra ser a su vez realizado a través del CMI (Cuadro de Mando Integral).

Si es cierto, que los datos obtenidos del diagnostico interno, no deben valorarse
independientemente, sino que deben estudiarse y analizarse junto con datos del analisis del
entorno, pues, de la suma de ambos, resultan datos completos y contrastados, aportando un
estudio que parte de diferentes perspectivas, una mas genérica como es la de anilisis del entorno,
y otra mucho mas especifica y rica que atiende a un punto de vista mas especifico, como es la

propia vision de los empleados.

Como ya hemos explicado en el primer punto de este trabajo, existen muchos tipos de
autoevaluacion, pero uno de los métodos mas sistematizado en Europa es el Modelo EFQM de

excelencia.

Una vez realizados los analisis internos y del entorno de la empresa, se debe realizar una labor

de andlisis sobre toda la informacion y datos recogidos, a continuacion, se desarrollaran y
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estableceran la mision, vision y valores de la empresa, para junto con las conclusiones extraidas
de los analisis interno y externo, proceder con el desarrollo de la estrategia que permitira la

consecucion de los objetivos y metas de la empresa.

2.2.3 SELECCION DE LA ESTRATEGIA

Llegados a este punto, disponemos de todos los datos necesarios para la eleccion de la estrategia
que mas convenga a la empresa de que se trate y para la consecucion de sus metas, de acuerdo

siempre con su mision, vision y valores.

»< Misién / Vision / Valores

artes mteresadas
= Accionigs
= Clispis

_f T _-.

e Gap” Estratizico
(" Objetive: Estratesicos | = Pasicicn competitiva
. . * Troweodonc ,.e-'l L HRLL B Gmagpilad, i
- - - ]t |__-|:||,-h|||.ﬁ|f
Analisiz del Entorns

*  {enmal

= Fapeddion AmsmgrEn

Plan CGlobsil de Msjera
e
« Accione de Mejors

elecdon Estratég

*  PvohocetnPrimecks

llustracion 9: El proceso general de Planificaciéon Estratégica

Existen innumerables formas de realizar una evaluacion de las posibles estrategias, una de ellas

es mediante la representacion en ejes las alternativas de crecimiento de la empresa.
Otros métodos destacables a utilizar son los siguientes:

-Método Delphi: método de prediccion de futuro basado en las opiniones individuales y anonimas

de expertos.
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-Modelos de decision multicriterio: en el que los criterios (baremables mediante porcentajes) de

decision se basan en unas variables definidas (calificables mediante puntuaciones).
-Analisis de coste / beneficio: se basa en la minimizacion del coste y la maximizacion del beneficio.
Ademas, esta evaluacion debe basarse en los siguientes principios esenciales:

-Principio de oportunidad, que establece la libertad de eleccion y el discernimiento a la hora de

tomar decisiones.

-Principio de escasez de recursos, implica la adaptabilidad de los recursos a los medios

existentes.
-Principio de eficiencia, es decir, la 6ptima utilizacion de los recursos disponibles.
-Principio de flexibilidad, capacidad de adaptacion de la empresa ante los cambios posibles.

La utilizacion de estos métodos y el seguimiento de los principios basicos debe permitir la

eleccion de la mejor estrategia.

Aunque el desarrollo de una estrategia propia y a medida siempre va a ser lo idéneo, existen
una serie de estrategias genéricas en las cuales se engloban la mayor parte de elementos basicos

para todas ellas.

Es claro que una empresa conseguira una posicion superior a las demas siempre que posea una

ventaja competitiva sostenida. En base a esto, Michael Porter, identifico dos estrategias genéricas:

-Liderazgo en Costes: esta estrategia esencialmente se basa en que la empresa mantenga unos

precios competitivos y a la vez una calidad constante.

-Diferenciacioén: se basa en la premisa de que los productos o servicios que ofrezca la empresa
sean superiores en cuanto a su diseno y/o funcionalidad, y por esa razédn los clientes estén

dispuestos a pagar mas por ellos.

Otra estrategia, menos exitosa y defendida por los expertos en la materia seria la de “Mercado
Cautivo”, ésta se caracteriza por ofrecer una solucion facil y econémica, con muchas ventajas a

simple vista, pero que una vez adoptada presenta un alto coste si el cliente desea mantenerla.
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2.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestién empresarial que permite
medir la evolucion de la actividad de una compania, sus objetivos estratégicos y sus resultados,

desde un punto de vista estratégico y con una perspectiva general.

Tradicionalmente el control de la gestion se ha basado en indicadores econémicos, los expertos
en estrategia empresarial y de estudio de la gestion, llegaron a la conclusiéon de que este tipo de
control tradicional no era suficiente ya que mostraba sobre todo resultados pasados y no
permitia a los trabajadores ver el impacto de su trabajo en los resultados. Si el objetivo del
control es obtener buenos resultados a largo plazo se debia establecer y desarrollar el proceso

para obtenerlos.

Todo esto supone abordar un proceso de:
-orientarse hacia el cliente

-estructurar los procesos internos
-optimizar los sistemas de informacion
-mejorar la gestion de los recursos humanos

-reconsiderar la inversion en formacion y capacitacion del personal

2.3.1 Construccion del cuadro de mando integral

La formulacion de un cuadro de mando integral debe comenzar por el analisis interno (como,
por ejemplo, a través de una Autoevaluacion EFQM) y por un andlisis del entorno, este primer

proceso forma también parte del proceso de Planificacion Estratégica.

La transformacion de la Estrategia en el Marco Estratégico y su evolucion a lineas estratégicas,

es el punto de partida para la creacion del CMI.

Para representar la estructura de la Estrategia, se utiliza el Mapa Estratégico, el cual establece
una cadena de relaciones causa-efecto, conectado los resultados buscados por la estrategia y los

elementos que los haran posibles.
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Cuatro son las perspectivas o puntos de vista que componen normalmente un Cuadro de Mando
Integral y, desde las cuales se observa y recopila la informacion que sera medida después. Aunque
las que citamos a continuacion son las mas frecuentes, no son las Unicas, ni siempre son las

mismas: pueden variar en funcion de las caracteristicas concretas de cada negocio.

Para un buen aprovechamiento del Cuadro de Mando Integral, no se recomienda utilizar mas de
siete indicadores en cada perspectiva. Es conveniente no recargar excesivamente el CMI para

que resulte operativo y realmente funcional:
|. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Se refiere a los recursos que mas importan en la creacion de valor: las personas y la tecnologia.
Incide sobre la importancia que tiene el concepto de aprendizaje por encima de lo que es en si
la formacion tradicional. Los mentores y tutores en la organizacion juegan un papel relevante, al

igual que la actitud y una comunicacién fluida entre los empleados.
2. Perspectiva de procesos internos

Las métricas desde esta perspectiva facilitan una valiosa informacion acerca del grado en que las
diferentes areas de negocio se desarrollan correctamente. Indicadores en procesos de
innovacion, calidad o productividad pueden resultar clave, por su repercusion comercial y
financiera.

3. Perspectiva del cliente

La satisfaccion del cliente como indicador, sea cual sea el negocio de la compaiiia, se configura
como un dato a considerar de gran transcendencia. Repercutira en el posicionamiento de la
compania en relacion al de su competencia, y reforzara o debilitara la percepcion del valor de la

marca por parte del consumidor.
4. Perspectiva financiera

Refleja el propésito ultimo de las organizaciones comerciales con animo de lucro: sacar maximo
partido de las inversiones realizadas. Desde el punto de vista de los accionistas, se mide la
capacidad de generar valor por parte de la compafia y, por tanto, de maximizar los beneficios y

minimizar los costes.

Los elementos que entran en juego en la formulacién de un CMI son los siguientes:
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Objetivos Estratégicos: lo que la estrategia pretende alcanzar.

Grupos Estratégicos: agrupa los objetivos por lineas estratégicas. Cada grupo debera contar

con un encargado de garantizar su consecucion.

Indicadores Estratégicos: miden la evolucion de los parametros asociados a los objetivos

estratégicos.
Metas: valores maximos que deben alcanzar los indicadores en un periodo definido de tiempo.

Para la consecucion de las metas se requiere de Planes de Accidn y proyectos de mejora.
Sera tarea del encargado de caga grupo estratégico el seguimiento y medicion de estos planes y
proyectos. Ademas, es importante que analicemos estos planes y proyectos desde el punto de

vista del coste econémico y las dificultades de implantacién.

Cabe decir, que no basta con la implantacion del CMI, sino que lo idoneo es su seguimiento y

prevision de aplicacién de los proyectos de mejora.
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3 APLICACION A LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO

3.1 INTRODUCCION A LA EMPRESA:

La empresa objeto de estudio es una empresa creada en 1810 por una familia catalana proxima
al sector maritimo. Actualmente, consolidada y estable, heredera de mas de 200 anos de

experiencia en el sector maritimo.

Es una empresa de capital familiar y nacional que tiene como
principal objetivo ofrecer soluciones integrales a las necesidades logisticas de los diferentes
segmentos del mercado. Sus actividades principales se centran en las areas de agencia

maritima, transitaria / aduanera y logistica.

Ofrece una amplia gama de servicios relacionados en el ambito maritimo, tales como Liner, Car
Carrier, Tramp, Projects, Bunker, Off-shore, Cruises y agencia de viajes. Estas divisiones

complementan todas las areas de negocio para ofrecer un servicio integral a todos sus clientes.

Esta presente en los principales puertos de Espana: Barcelona (Head Office), Algeciras, Bilbao,
Cartagena, Castellon, Gibraltar, Lanzarote, Las Palmas Madrid, Santa Cruz de la Palma,
Tarragona, Tenerife, Valencia y Vigo asi como en Houston. Aunque nosotros vamos a centrarnos

en el analisis de la oficina con sede en Valencia.

Actualmente cuenta con 400 empleados en toda Espana, de los cuales 18 se encuentran en la
oficina de Valencia, ésta se dedica exclusivamente a la actividad de agencia maritima y
representacion de una naviera en concreto. El 88% de los contratos de la empresa son de
caracter indefinido, y sélo un 12% de caracter temporal. En Valencia 16 de los contratos son
indefinidos y dos de caracter temporal. La media de edad de los trabajadores es de 39 anos. En
cuanto al nivel de estudios o formacion de los empleados de la oficina de Valencia, es un nivel
medio, desde empleados con modulos formativos de comercio exterior, empleados con
diplomaturas y empleados con carreras superiores y formacion de postgrado. El nivel de idiomas
varia entre éstos, algunos de ellos cuentan con conocimientos de hasta 4 idiomas, y otros

cuentan Unicamente con un conocimiento medio de inglés.

El responsable de la oficina de Valencia, es un hombre de 45 anos de edad, con una formacion
media (mddulo o equivalente), con nivel alto de inglés, con una experiencia previa en esta misma
empresa a este cargo, de 14 anos, y con una continuidad formativa en cursos relacionados con

el sector maritimo y portuario.
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TIPO DE EMPRESA:

La empresa objeto del estudio es una Consignataria de buques. Una empresa consignataria es
la encargada de representar los intereses del naviero o propietario del buque, cuando este buque

se encuentra en el puerto, proporcionando toda la asistencia y asesoramiento necesarios.

Segun la legislacion espanola, se entiende por consignatario a la persona que por cuenta del
armador o del naviero se ocupa de las gestiones materiales y juridicas necesarias para el

despacho y demas atenciones al buque en puerto.

Es en definitiva el maximo colaborador del naviero en tierra y se encarga de realizar todas las
gestiones necesarias para el despacho del buque, ademas de cualesquiera otras tareas de diversa

indole que le son encomendadas por el naviero.

Todo buque extranjero debe tener un consignatario en los puertos nacionales, con la excepcion
de las embarcaciones de recreo, que podran ser directamente representadas por su propietario
o capitan. La misma obligacion de consignacion es reglamentariamente establecida para los
buques nacionales. (ANESCO, s.f.)

SERVICIOS a TRIPULACION
y/o PASAJE

¢QUE ES UNA
EMPRESA
CONSIGNATARIA?

REPARACIONES, SUMINISTROS
y/o PERTRECHOS

ESTIBAY ALMACENAMIENTO

OTROS MODOS

DE TRANSPORTE

anesco
—
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3.2 CARACTERISTICAS

-Empresa de servicios: tiene por funcion brindar una actividad que las personas necesitan, como
es el transporte integral (abarcando todo el proceso desde transporte de casa del cargador hasta
puerto de origen, y del puerto destino a casa del cliente final, y ofreciendo todo tipo de
soluciones a las necesidades que pudieran surgir en este proceso) de mercancias y pasajeros,
para la satisfaccion de sus necesidades a cambio de un precio. El producto que ofrecen
es intangible (no puede percibirse con los sentidos), aunque si podemos observar que se ha

creado toda una red de personal y equipamiento que permiten llevar a cabo su cometido.

La Ley 14/2014, de Navegacion Maritima (en lo sucesivo, LNM), que deroga las menciones al
respecto recogidas en el Codigo de Comercio, regula el contrato de consignacion de buques en
sus arts. 319 a 324, y define en el primero de los preceptos legales al consignatario como la
persona que por cuenta del armador o del naviero se ocupa de las gestiones materiales y juridicas

necesarias para el despacho y demas atenciones al buque en puerto.

-Empresa privada: se dedica a la actividad de forma independiente, como empresario. Se trata de

una consignacion continuada y estable, se aplica el régimen juridico del contrato de agencia.

-No exclusividad: algunas navieras pueden acordar contractualmente con su agente o
representante (empresa consignataria de buques) la exclusividad, es decir, esa empresa
consignataria Unicamente podra consignar buques y representar a esa Unica naviera. En este caso,

no existe acuerdo de exclusividad entre la naviera y la empresa consignataria.

-Consignatario-factor: se le atribuye un poder de caracter general para representar al naviero
en todos los asuntos, que desempena su funcion en un puerto determinado. A diferencia del
consignatario auxiliar del naviero, subordinado al naviero, y del consignatario-dependiente
dependiendo de las funciones que tenga atribuidas, de forma tal que, si sus atribuciones se limitan
a operaciones relativas al transporte maritimo, su funcion es similar a la de un dependiente o

mandatario singular.

-Independiente: el consignatario no esta subordinado al naviero, y la relacion entre naviero y
consignatario es asimilable o se configura como un contrato de comision. Es un empresario
independiente, aunque su género de empresa consista precisamente en gestionar negocios por
cuenta ajena y queda en consecuencia excluido del concepto el mero agente, sucursal o
dependencia del naviero en puerto que carece de independencia juridica en relacion a la empresa

naviera.
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3.3 ORGANIZACION:

En cuanto a cdmo se organiza la empresa objeto de estudio, podemos observar en el siguiente

organigrama que se organiza mediante una estructura jerarquica mas bien vertical. Las decisiones

se toman por una Unica figura que es el director general, asi bien, de la implantacion, aplicabilidad

y ejecucion de estas se encarga un organo colegiado, el Comité ejecutivo. A partir de ahi, hay

un conjunto de figuras que son directamente dependientes de éste 6rgano, los responsables de

cada oficina, el departamento de recursos humanos, el departamento financiero y el

departamento informatico. A su vez, de éstos departamentos dependen directamente los jefes

de cada departamento, y los trabajadores de dichos departamentos, dependen de éstos.

T
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Director General
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Los departamentos de la empresa objeto de estudio son los siguientes:

-Consignaciones, aduana y ope
-Importacion.

-Exportacion.

-Control de equipo o logistica.
-Documentacion.

-Comercial.

raciones.
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-Claims.

-Responsable de Oficina
-Recursos Humanos
-Departamento de informatica
-Departamento Financiero

A continuacion, se explican las principales funciones de cada uno de estos departamentos.

3.3.1 CONSIGNACIONES, ADUANA Y OPERACIONES:

-Solicitud de la escala a la autoridad portuaria una vez confirmada la fecha de llegada del
buque. Apertura de la Declaracion Sumaria de Descarga y/o Carga. Notificaciones de mercancias

peligrosas si las hubiera (Descarga/Carga y/o Transito).

-Seguimiento de las operaciones portuarias: mantener informadas a las terminales
portuarias de las llegadas de los buques y previsiones de carga y descarga, para que éstas nos
informen de fechas y jornadas de trabajo y finalizacion de estas a fin de mantener informado al

buque, asi como al armador.
-Suministro de provisiones: avituallamiento, repuestos, reparaciones, etc.

-Suministro de combustibles: coordinar con la empresa suministradora fecha y hora del
suministro, asi como de formalidades y medidas de seguridad que deben tomarse durante la

operativa de repostaje (“bunkering”).

-Asistencia al capitan del buque, asi como a la tripulacién (formalidades relativas a
inmigracion, como las VISAS, etc.) o pasajeros en caso de tratarse de un buque de pasajeros o

cruceros.

3.3.2 IMPORTACION:

-Gestion del “Booking” (reserva de espacio para cargar en un contenedor) con la oficina de
origen: al tratarse de una importacion, el “booking” (contrato de transporte maritimo) se emite

en el puerto de origen.
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-Llegada del manifiesto: desde los diferentes puertos de origen y donde hace escala el buque,
se manifiestan los contenedores, bultos, peso y demas caracteristicas técnicas de la carga, asi
como datos sobre las partes contratantes, shipper (cargador), consignee (persona designada por
el cargador de la mercancia para que se haga cargo de ella y la entregue al importador),
Forwarder (agente o transitario), etc. El manifiesto sirve a la oficina de destino (a la que se
importa la carga) como medio de comunicacion e informacion sobre la mercancia que importa
el buque, datos de contacto para notificar, otorga conocimientos sobre cuales son las personas
o entidades autorizadas para retirar la mercancia de puerto, a quién emitir la factura de gastos,

qué gastos, etc.
-Emision y transmision a la terminal portuaria de lista de descarga.

-Preparacion datos de despacho: desde la oficina de importacion se generan los datos de
despacho de cada “booking”, para que los clientes, a través de sus agentes despachantes puedan
despachar los contenedores. El despacho de aduanas es el conjunto de tramites a realizar con la

finalidad de liberar la mercancia de los controles de aduanas hacia su destino final.

-Envio del aviso de llegada: es la forma de avisar a las personas o entidades que vienen
manifestadas como “notify” de que el buque llegara en una fecha y hora determinada, para que

prevean el despacho aduanero y organicen la entrega del contenedor en destino final.

-Solicitud de entrega del contenedor: una vez el contenedor ha sido descargado del buque

y ha sido correctamente despachado, pueden solicitar la entrega del contenedor en destino final.

-Recepcion del B/L o Conocimiento de embarque (recibo dado al embarcador por las
mercancias entregadas). Demuestra la existencia de un contrato de transporte maritimo y otorga
derechos sobre la mercancia): para poder hacer la entrega del cometedor se requieres unas
especificaciones legales, puede ser que ya viniera autorizada la entrega en el manifiesto, o puede
ser que no, en ese caso, hecesitaremos en mano el BL original correctamente endosado por la
persona autorizada para recepcionar el contenedor y que no lo va a hacer (mediante el endoso

autoriza a otra persona a recogerlo por él).

-Orden de transporte: una vez el contendor esta autorizado para la entrega y esta liberado
de la aduana, podemos entregarlo donde la persona autorizada solicite, para ello se debe emitir
una orden de transporte, que llegue a dicha persona, al transportista y a la terminal portuaria,

que mediante dicha orden recibe autorizacion de hacer entrega del contenedor.
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-Gestion de transporte terrestre: dependiendo de los acuerdos comerciales entre cliente y
empresa, el transporte terrestre puede organizarlo directamente el propio cliente o puede
gestionarlo la propia empresa consignataria, en este uUltimo caso, se debera organizar con el

transportista la hora, lugar de entrega, disponibilidad y seguimiento de todo el proceso

-Retirada del contenedor de terminal, ya que genera gastos, y confirmaciéon de entrega en

destino final y devolucion en el depésito de contenedores solicitado.

3.3.3 EXPORTACION:

-Atencion al cliente: informacion sobre proximas salidas, fechas de llegada a destino, gastos

locales.

-Orientacion al cliente sobre procedimientos VGM y “Closing time” para pasar la

documentacion relativa a los contenedores del buque.

-Gestion de incidencias, tanto en destino como en transito, tales como cambios de destino,
cambios de temperatura del contenedor, incidencias en el proceso de carga, cancelaciones de

exportacion.

-Apertura de “bookings”: gestion de ordenes de transporte en Valencia Port, seguimiento
de los dias de carga y entrada de los contenedores en terminal, para orientar al cliente para

evitar que el cliente soporte gastos adicionales.
-Gestion del transporte, carga y VGM cuando el cliente lo requiera.

-Tratamiento de cargas especiales: tales como mercancias calificadas como peligrosas
(IMO), mercancias sobrepasadas (mas de 25.000 kg), sobredimensionadas, que requieran de
medidas especiales durante su transporte, y de una declaracién y tratamiento especial en la

aduana.

-Mercancias peligrosas: el cliente debe proporcionar la Dangerous Good Declaration (DGD)
correspondiente y la ficha de seguridad de las mercancias peligrosas declaradas. Tras comprobar
todos los campos de informacion necesarios para la tramitacion de los permisos se debe obtener
la aprobacion por parte de la Autoridad Portuaria, asi como al agente del barco para que nos

acepte la carga IMO.
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-Mercancia refrigerada: comprobacion de disponibilidad de enchufes en el barco y de

contenedores refrigerados en el deposito de contenedores.

-“Cold treatment’: En caso de que el cliente solicite la carga de un contenedor con “cold
treatment”, deberemos gestionar el transporte y hacer un seguimiento de la temperatura del
contenedor hasta que este cumpla el protocolo estipulado para cada destino. A la carga del
contenedor deberemos enviarle una carta al capitan del barco para que diariamente nos haga

llegar la informacién del registro de temperatura.

-Coordinacion de actuaciones previas al embarque con la terminal: Cuando el cliente
solicita un posicionado, un PIF o que el contenedor sea pesado y transmitido su VGM en la

terminal, se debe coordinar este tipo de actuaciones con la misma.

-Recopilacién y comprobacion de toda la documentacion requerida para el embarque

de los contenedores.

-Recopilacién de las instrucciones de embarque para volcar la informacion en el programa
del armador y comprobar que los datos como el destino, tipo de mercancia, peso de la

mercancia, y nUmero de contenedor estan correctos.

-Chequear VGM: que todos los VGM estan transmitidos antes de lanzar las listas de carga.
-Comprobar despachos: que todos los contenedores estan despachados.

-Preparacion del TBU: (TERMINAL BUILT UP)

El TBU es la prevision de carga que tenemos para un barco. Esta prevision se plasma en un
documento que se pasa al armador. Este resumen de carga se puede modificar antes de la llegada
del barco bajo la autorizacion del “planner” del armador del barco. Cuando el “planner” tiene

toda la informacion, le envia a la terminal el plano de carga del barco.

-Preparacion de las listas de carga y envio de las mismas a la terminal: se hace una
ultima revision de las listas de carga, se cumplimentan los “Special Manifests” (manifiesto de

mercancia peligrosa, mercancia refrigerada y mercancia “Under Deck”).

Una vez tengamos esta informacion revisada y preparada, por una parte, enviaremos la lista de

carga a través del Valencia Port para su aceptacion.

-Gestion de transbordos.
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-Facturacioén: facturacion de los gastos locales y los pertenecientes a cada embarque que sean

“collect” en origen (segun instrucciones del cliente).

Facturacion de gastos de demoras, ocupaciones y detentions en caso de que se hayan producido.

3.3.4 CONTROL DE EQUIPO:

-Todas las actividades necesarias que requiera la gestién de contenedores vacios conducente
a mantener o restablecer el equilibrio entre la demanda y la oferta, con el menos gasto posible,

y siguiendo siempre las instrucciones del armador. (Calculo de la disponibilidad y de la demanda).

-Supervision de los aspectos técnicos como el mantenimiento, reparaciones y la prevencion

de danos e indemnizaciones.

3.3.5 DOCUMENTACION:

-Recepcion de documentacién, tal como BL’s, cheques, facturas, etc.

-Archivo digital y fisico de la documentacion.

-Facturacioén o liquidacion de los gastos generados o servicios prestados por la empresa.
-Contabilizacion de las facturas recibidas.

-Cuentas de escala, garantizar el correcto estado de las cuentas internas entre la empresa

consignataria de buques y armador

3.3.6 DEPARTAMENTO COMERCIAL:

-Oferta y cierre de precios y condiciones, asi como los acuerdos especiales que pudieran

existir con determinados clientes.
-Cierre de contratos.

-Informacion y asesoramiento sobre rutas comerciales de la naviera, fletes y demas temas

condicionantes del acuerdo comercial.
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3.3.7 CLAIMS:

-Gestion de las reclamaciones e incidencias dirigidas tanto a la naviera y empresa

consignataria como de ésta hacia el cliente.

-Recuperacién y cobro de los montantes reclamados, asi como ordenacion del pago de

las reclamaciones recibidas y no salvadas.

3.3.8 DEPARTAMENTO FINANCIERO

-Control de la contabilidad: captar, medir, organizar, controlar, plasmar y comunicar todos
los costes que se producen en la organizacion. Debe llevar un control de los costes internos

(contabilidad analitica o de costes) y de los gastos (contabilidad financiera o comercial).

-Gestion de los costes: Una vez que tenemos definidos y controlados los costes, hay que
gestionarlos. Para ello se suelen emplear los ingresos y los costes diferenciales a través del

margen de contribucion.

-Presupuestos: controlara los presupuestos de ventas, de produccion, de compras, de mano
de obra directa, de gastos de estructura, etc. Con esto ya se pueden reelaborar los presupuestos
de tesoreria, la cuenta de resultados y el balance y comprobar desviaciones para sus posibles

correcciones.

-Planes de inversion: No solo debe mirar donde invertir, sino de donde se debe financiar la
empresa al menor coste. Para ello, tendra en cuenta las variables de coste, plaza y garantias
exigidas. Una vez medidas estas variables se decidira por financiaciones como el factoring, lineas

de crédito, efectos comerciales, préstamos, etc, adecuando su uso al momento mas indicado.

-Gestion del riesgo: Con toda esta informacion, una mision fundamental es la de gestionar el
riesgo de la empresa para garantizar su supervivencia. Para ello, vigilara los tipos de cambio, los
tipos de interés, los precios, la renta variable y las insolvencias de los clientes para evitar

situaciones de peligro y tension financiera.

3.3.9 DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

-Funciéon de empleo: actividades relacionadas con la planificacién de la plantilla, seleccion y

formacion del personal.
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-Administracion de personal: eleccion y formalizacion de contratos, gestion de nominas y
seguros sociales, gestion de permisos, vacaciones, horas extraordinarias, bajas por maternidad,

etc.; control de absentismo y régimen disciplinario.
-Retribucién: disenar el sistema de retribucion del personal y de evaluar sus resultados.

-Desarrollo de los recursos humanos: crear planes de formacion y llevarlos a cabo, de
estudiar el potencial del personal, de evaluar la motivacion, de controlar el desempeno de las

tareas, de incentivar la participacion y de estudiar el absentismo y sus causas.

-Relaciones Laborales: resolucion de los problemas laborales, prevencion de riesgos

laborales, y de adoptar medidas para equilibrar las desigualdades entre los trabajadores.

3.3.10 DEPARTAMENTO DE INFORMATICA

-Desarrollo y mantenimiento de los sistemas informaticos de la empresa.
-Mantenimiento y soporte técnico al software y hardware.
-Elaborar y supervisar las politicas de uso de la tecnologia y su seguridad.

-Diseiiar, desarrollar e implantar sistemas y aplicaciones informaticas, planteando

la utilizacién de tecnologias informaticas avanzadas.

3.3.11 RESPONSABLE DE OFICINA

-Transmitir la misién, vision y valores, asi como las lineas estratégicas y objetivos de
la empresa: es el responsable de transmitir en la oficina objeto de estudio los mismos

elementos base e informacion que se transmita en la oficina base de la empresa.

-Controlar el cumplimiento de los procesos operativos, asi como potenciar el
cumplimiento de los niveles de calidad: jugara el papel de responsable y representante de

los departamentos y trabajadores de la oficina frente a la oficina central.

-Analizar y proponer acciones para optimizar los recursos de la oficina: es el nexo de
union entre la oficina concreta y la oficina central, tanto de forma descendente como también

ascendente.
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-Realizar todas las actividades necesarias para mantener un buen clima laboral y
unos adecuados niveles de motivacion.

Una vez introducida la empresa, vamos a proceder a simular la aplicacion de las tres herramientas
ya introducidas (Modelo EFQM, Planificacion Estratégica y Cuadro de Mando Integral) al
funcionamiento de la empresa.
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4 AUTOEVALUACION (MODELO EFQM)

Existen muchas formas de realizar una autoevaluacion, la EFQM recomienda los siguientes:
-Simulacion de presentacion al premio

-Formularios

-Reunion de trabajo

-Matrices de mejora

-Cuestionarios

En este proyecto se opta por el modelo de “formularios”, que consiste en preparar un cuadro
de evaluacion preestablecido para cada area. En él, cada departamento, debera establecer la
puntuacion para cada uno de los subcriterios de las areas. A su vez, un organismo independiente

a la empresa, que actle en este caso de organo evaluador, realizara la misma labor evaluadora.

El proceso seria el siguiente, el responsable de cada departamento debe recibir un documento
de evaluacion, en el que figure un cuadro de evaluacion de cada criterio, con su correspondiente
descripcion y explicacion del drea, en él, se debera evaluar cada subcriterio, con una puntuacion
del 0 al 5, equivaliendo 0 a inexistente y 5 a sobresaliente. Esta puntuacién sera la que resulte
de las reuniones que el responsable tenga con los trabajadores a su cargo y relacionados con las

tareas de su departamento, asi como de su propia vision y criterio.

Una vez rellenado el documento evaluador, el responsable de cada departamento lo entregara
al organo evaluador independiente. Este a su vez, deberid rellenar su correspondiente
documento, tras, previamente haberse reunido con los responsables de los diferentes
departamentos, estudiado los procesos de trabajo de cada trabajador, etc. Una vez disponga
tanto de los documentos evaluadores de cada departamento y de los suyos propios, debera
plasmar los resultados en un documento evaluador definitivo, del que finalmente se podra

realizar el estudio y analisis de los puntos fuertes, areas de mejora y evidencias de la empresa.

La ventaja es que se obtiene un resultado aproximado al que se obtendria con el modelo de

“simulacion de presentacion al Premio”, pero de una forma mucho mas sencilla.
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Por otra parte, se debe ser consciente de que el conjunto de formularios no recoge la

informacion completa de la empresa, sino que, se trata de un resumen del escenario de calidad

en el que se encuentra. Asi mismo, hay que tener en cuenta, de que los resultados dependeran

de la rigurosidad con la que los participantes de la autoevaluacién realicen el trabajo.

Ejemplo modelo mediante formularios o cuestionario

OPERACI
ONES

IMP
ORT

EXP
ORT

LO

DO
Cu

COME
RCIAL

CLA
IMS

FINAN
CIERO

RR
HH

DIREC
CION

ME
DIA

Desarrollo y
actuacion
mision,
vision y

valores

Desarrollo,
implantacion
y mejora de

la gestion

Interaccion
clientes,
partners,

representant

es sociedad

Refuerzo
cultura

excelencia

Definicion e
impulso del

cambio

Tabla 1: Cuadro evaluador del Area "liderazgo" con sus respectivos subcriterios para los

departamentos internos de la organizacion.
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ORGANO
EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Desarrollo y

actuacion mision,
vision y valores

Desarrollo,
implantacion y

mejora de la gestion

Interaccion clientes,
partners,
representantes

sociedad

Refuerzo cultura
excelencia

Definicion e impulso
del cambio

Tabla 2: Cuadro evaluador del
Area “liderazgo” con sus
respectivos subcriterios para el
Organo Evaluador

Independiente

Desarrollo y

actuacion mision,
visién y valores

ORGANO
EVALUADOR
INDEPENDIENTE

MEDIA
DEPARTAMENTOS
INTERNOS

Desarrollo,
implantacion y

mejora de la gestion

Interaccion clientes,
partners,
representantes
sociedad

Refuerzo cultura

excelencia

Definicion e impulso

del cambio

MEDIA

Tabla 3: Cuadro evaluador definitivo del area

‘“Liderazgo” y sus correspondientes subcriterios
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En el Documento Adjunto N°| se encuentra la evaluacion realizada por los departamentos

internos de la empresa.

En el Documento Adjunto N° 2 se encuentra la evaluacion realizada por el Organo
Independiente y la evaluacion definitiva, resultante de ambas evaluaciones. En cuanto al 6rgano
independiente designado y contratado por la empresa, se trata de una empresa privada dedicada
al asesoramiento y gestion de procesos para alcanzar la optimizacion y eficiencia de la calidad

empresarial.

En el Documento Adjunto N°3 se encuentra la sintesis de ambas evaluaciones anteriores, las

cuales nos sirven para llegar a las conclusiones que se resumen en el siguiente epigrafe.

4. CONCLUSIONES DE LA AUTOEVALUACION

4.2 LIDERAZGO

ORGANO EVALUADOR MEDIA DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS

Desarrollo y actuacion mision, 3 48
vision y valores ’
Desarrollo, implantacion y mejora I 4

de la gestion
Interaccion clientes, partners,

representantes sociedad 3 4.4

Refuerzo cultura excelencia I 38

Definicion e impulso del cambio I 38

MEDIA 1.8 298
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Buena comunicacién de la misién que persigue la empresa, asi como la visién y valores en los

que se basa.

Los trabajadores perciben un buen desarrollo y gestion de la implantacion de mejoras en la
empresa. Por otra parte, el 6rgano independiente suspende a los lideres en este campo, pues de
las reuniones y entrevistas llevadas a cabo a los trabajadores, se observa que no son los lideres
quienes se ocupan de gestionar estas cuestiones, pues es el responsable de hacer llegar estas
comunicaciones ascendentes a los lideres las que las gestiona e intenta cumplir con la
implantacion y mejoras solicitadas. Por tanto, los lideres, figuras evaluadas en este punto, no
cumplen con la funcién de desarrollo, gestion e implantacion de mejoras. Se aprecia una falta de
escucha por parte éstos hacia los trabajadores, ademas, de la falta de un proceso especifico para

solucionar y cubrir este campo.

Se muestra una buena comunicacion con clientes, partners y demas figuras relacionadas con la
empresa y sector. Los encargados de llevar a cabo estas comunicaciones, se interrelacionan de
forma notable con los receptores, a través de reuniones, visitas, cartas, asistencia a ferias, etc.
Los trabajadores, ven cubiertas sus necesidades, por parte de los responsables, en cuanto a la
solucion de fisuras comunicativas con todas las partes interesadas en la empresa. Sin embargo,
el 6rgano independiente, observa, de nuevo, la falta de un procedimiento especifico para este

campo.

De nuevo, son los propios trabajadores y responsables los que cubren el campo de la excelencia,
y no los lideres. Es por ello, que el 6rgano independiente suspende a éstos. Los trabajadores y
responsables, buscan y consiguen acercarse a la cultura de la excelencia empresarial, pero sin el
apoyo y respaldo de los lideres, que una vez mas, pecan de una falta de escucha e interés
descendente. Es necesario, que el empuje, comunicacion y transmision de la cultura de excelencia
en la organizacion nazca y venga dado desde los lideres, y no dejar que ésta venga condicionada
por el interés, estado de animo y demas aspectos que puedan afectar a los trabajadores, de
forma que los lideres establezcan y definan los criterios a seguir para alcanzar la cultura de

excelencia, y, a continuacion, los implanten y transmitan de forma descendente.

Parece que si que hay una intencion de cambio desde los lideres de la organizacion, pero sin que
realmente, éstos lleguen a implantarse, o los que se implanten sean eficientes y utiles. No es
posible que haya un impulso del cambio o que los cambios aplicados sean efectivos, si no hay
una escucha o un proceso creado para llegar a todas las necesidades departamentales, personales

o sociales.
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4.3 POLITICA Y ESTRATEGIA

ORGANO MEDIA
EVALUADOR DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Orientacion hacia las necesidades y
expectativas actuales y futuras de los
grupos de interés 2 33
Accion sobre indicadores de
rendimiento, investigacion,
aprendizaje y actividades externas I 26
Desarrollo, revision y actualizacion
de la politica y estratégia 2 2.4
Comunicaciéon y despliegue de la
politica y estratégia. | 2.2
MEDIA 1.2 2.62

Los departamentos internos de la empresa muestran en sus evaluaciones que si que se lleva a
cabo una labor de esfuerzo por cubrir las necesidades y expectativas de los grupos de interés.
Sin embargo, esta labor, no parece que sea bien gestionada por los responsables ultimos. Existe
una comunicacion descendente de la orientacion hacia la satisfaccion de las expectativas de los
grupos de interés, pero no una implantacion mediante un proceso que escuche e implante las

mejoras necesarias para el adecuado trabajo hacia este objetivo.

Muy pocos trabajadores de la empresa tienen acceso a actividades externas o internas
promovidas por la empresa con el objetivo de proporcionar un aprendizaje, o con el objetivo
de llevar a cabo procesos de investigacion. Es importante que la empresa motive y genere de
forma general, la investigacion en los procesos, en la innovacion, en la tecnologia e informatica;

asi como, el aprendizaje de conocimientos nuevos, idiomas y sistemas.

La actual fase de fusion de las navieras y la consiguiente reestructuracion que ha generado esto

en la empresa, ha hecho que este campo apruebe en las evaluaciones realizadas por los
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departamentos internos, pues, salvando esta fase de fusiones, no se observa ninguna otra revision

o actualizacion de la estrategia y politica de la empresa.

La evaluacion de la comunicacion y despliegue de las actualizaciones estratégicas, ha sido evaluada
de forma baja, ya que el proceso de fusién y reestructuracion al que nos referimos, no ha sido
transmitido de forma clara y progresiva. Se transmite una falta de confianza, por la falta de
claridad mostrada por los lideres y responsables, culpa, de nuevo, de una mala gestion de las

comunicaciones descendentes y la inexistencia de un proceso especifico para este caso concreto.

4.4 PERSONAS

ORGANO EVALUADOR MEDIA DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Planificacion, gestion y mejora de
los RRHH. I 25
Identificacion, desarrollo y
mantenimiento del conocimiento I 1.8
del personal.
Implicacion y asuncion de
responsabilidades del personal 3 3.6
sobre la calidad empresarial. )
Dialogo entre personal y la
organizacion. | 1.6
Recompensa, reconocimiento y
atencion al personal. 0 0.6
MEDIA 1.2 2.02
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La puntuacion obtenida en el subcriterio de planificacion, gestion y mejora de los recursos
humanos por parte de los departamentos internos de la empresa, es bastante escasa, puesto que
los trabajadores perciben poco interés por parte de los responsables hacia la gestion y mejora
de éste area, apreciandose, como tradicionalmente se ha producido, un desprecio o
subestimacion de ella. La nota otorgada por el érgano independiente es incluso mas baja, pues
definitivamente se confirma, la poca importancia dada a este subcriterio por parte de la empresa

y la poca dedicacion otorgada a alcanzar mejoras en ella.

Si es cierto, que se han proporcionado cursos puntuales, la mayoria informaticos y de idiomas,
pero han sido muy escasos. Muy lejano a lo que se consideraria desarrollo y mantenimiento del

conocimiento.

A algunos trabajadores se les ha otorgado la responsabilidad de la gestion de la calidad
empresarial, buscando la consecucién y obtencién de certificados de calidad existentes en el
momento, pero no siendo realmente y profundamente seguidos o respetados, tratandose
mayormente de meros titulos representativos o figurativos. Se requiere un mayor compromiso
de respeto hacia estas normas de calidad, es mas, para alcanzar la excelencia en la calidad

empresarial, seria necesario tener la intencion de superar los minimos legales.

En cuanto al didlogo entre el personal y la organizacion, los resultados muestran que es muy
escaso, se observa, a lo largo de la evaluacion de todos los criterios, una clara deficiencia en
todos los aspectos comunicativos, tanto en la escucha ascendente como en la transmision

descendente.

El subcriterio peor parado de este area, ha sido el de recompensa y reconocimiento al personal.
No existe ningln proceso que establezca algun tipo de recompensa o reconocimiento hacia el
personal por la consecucion de unos objetivos ya sean expresos o tacitos. El personal de la
organizacion siente una importante frustracion, por una parte, y apatia por otra, que puede llegar

a convertirse en un problema realmente grave para la empresa.
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4.5 ALIANZAS Y RECURSOS

ORGANO EVALUADOR MEDIA DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Gestion de las alianzas externas 3 3.
Gest,ion de los recursos 2 27
econdémicos Y financieros
Gestion de los edificios, equipos y
materiales. 2 2.6
Gestion de la tecnologia. 08
Gestion de la informacion y del |5
conocimiento. ’
MEDIA 1.8 2.14

En cuanto a la evaluacién sobre la gestion de las alianzas externas que ha llevado a cabo la
organizacion, la puntuacion obtenida ha sido media, pues este afo la empresa se ha visto inmersa
en un necesario proceso negociador con una de las navieras a las que representa, debido a que
ésta ha llevado a cabo una alianza con otras dos navieras. Aun no ha concluido este proceso,
por ello, es posible que la nota haya sido intermedia, sin decantarse mucho hacia el extremo mas
bajo o mas elevado. En principio, estas alianzas, parecen ser positivas para conseguir un nivel de

competitividad aceptable en este contexto en el que se encuentra el sector.

Sobre la gestién que la empresa realiza sobre los recursos econémicos, el resultado de la
evaluacion es mas bien bajo, debido a la poca inversion que realiza la empresa en actualizar y
mejorar sistemas y medios que faciliten el trabajo, y por otra parte, al despilfarro, sobre todo,
en ambitos comerciales, que gestionan los altos cargos de la organizacion y de forma poca

transparente.

Cabe decir, que la inversion en el cuidado de edificios es media, sin cuidar demasiado este campo,
pero tampoco suponiendo un aparente abandono de los bienes inmuebles. De nuevo, hay que

destacar, que la inversion en equipos, sobre todo informaticos y tecnologicos, es peligrosamente
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mediocre, siendo necesaria la revision y actualizacion de éstos, asi como la creacion de procesos

especificos para que esta revision sea constante.

4.6 PROCESOS

ORGANO EVALUADOR

MEDIA DEPARTAMENTOS

INDEPENDIENTE INTERNOS
Disefio y gestion sistematica de 2 24
los procesos )
Introduccion mejoras mediante la
innovacion para crear mayor I 1.2
valor. )
Disefio y desarrollo de los
productos y servicios. 2 1.8
Produccion, distribucion y 3 27
atencion al cliente. ’
Gestidn y mejora de las relaciones 2 29
con los clientes. ’
MEDIA 2 22

De forma general, cabe destacar que, en la evaluacion de todos los criterios hasta ahora

evaluados, hemos podido observar una grave deficiencia en cuanto a la existencia de procesos

en todos los ambitos de la empresa.

La evaluacién muestra insignificantes fluctuaciones en las notas de los campos relacionados con

la atencion con el cliente, pues parece, que, aunque no de una forma rigurosa y sistematica, estas

relaciones, han sido exitosas.
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4.7 RESULTADOS EN LOS CLIENTES

MEDIA
DEPARTAMENTOS
ORGANO INTERNOS
EVALUADOR
INDEPENDIENTE
Medidas de percepcion. |8
Indicadores de 0 0.7

rendimiento.

MEDIA 0.5 1.25

De nuevo, la falta de un proceso especifico, hace que las puntuaciones en este criterio sean muy

bajas. Pues, la medicién o percepcion por parte de la empresa del grado de satisfaccion de sus

clientes, se produce de forma aleatoria y desestructurada, no existe ninguin tipo de proceso,

estructura o método establecido para obtener el grado de satisfaccion de los clientes.

4.8 RESULTADOS EN LAS PERSONAS

Medidas de percepcion.

ORGANO EVALUADOR

INDEPENDIENTE

MEDIA DEPARTAMENTOS
INTERNOS

Indicadores de rendimiento.

MEDIA

0.5

Del mismo modo que en el punto anterior, no existe ningun tipo de plataforma interna o sistema

creado para que los trabajadores de la empresa puedan evaluarse unos a otros. Esto, provoca y

tiene relacion, con que tampoco exista un proceso creado para el reconocimiento o recompensa

de los trabajadores.
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4.9 RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

ORGANO MEDIA
EVALUADOR DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Medidas de percepcion. 0
Indicadores de 0 I
rendimiento.
MEDIA 0.5 0.5

Tampoco existe ningun tipo de proceso directo o indirecto destinado a que la organizacion

conozca la opinion que tiene la sociedad sobre la empresa.

4.10 RESULTADOS CLAVE

ORGANO MEDIA
EVALUADOR DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Resultados Clave del 0
Rendimiento de la
Organizacion.
Indicadores clave del I
Rendimiento de la
Organizacion.
MEDIA 0.5
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4.11 CONCLUSIONES DEL EFQM/AUTOEVALUACION

La gran ventaja de usar esta metodologia es precisamente la implicacion del equipo de direccion,
de los responsables o jefes departamentales y de los propios empleados, pues son ellos mismos,
los que reflejan las evidencias existentes, los puntos fuertes y las areas de mejora mediante este

sistema de evaluacion.

Este método es muy objetivo, ya que mediante la evaluacién que, a la vez, realiza el 6rgano
independiente, permite que no solo se tenga en cuenta la valoracion de los empleados, que
pudiera dar lugar a datos o conclusiones basadas en creencias no sobre bases sélidas o hechos

no comprobados.

El alto nivel participativo de este método es, pues, una garantia de objetividad y certeza sobre

los resultados.

Por otra parte, ya de por si, el hecho de realizar la autoevaluacion, las reuniones previas a la
evaluacion propiamente dicha, las realizadas durante el proceso de evaluacion, y las posteriores,
aportan un nivel de comunicacién entre los diferentes escalones o grupos profesionales, que no

se habia dado hasta el momento.

Es también importante, que, se trata de un método, que presenta un alto grado de efectividad
frente al tiempo de dedicacion que requiere. La utilizacion de cuestionarios sencillos, hace que

el tiempo dedicado a la autoevaluacion no sea excesivamente elevado.

Otra ventaja de la utilizacion de este modelo es que, de antemano, otorga unas pautas y
principios fundamentales de excelencia que sirven de referencia para que los empleados que no
tengan una formacion sobre calidad o excelencia empresarial, a diferencia del organo
independiente y profesional de esta materia, puedan partir de una base correcta o adecuada a la

hora de evaluar.
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5 PLANIFICACION ESTRATEGICA

En el caso que nos ocupa, la Empresa objeto del estudio se ha visto inmersa en los cambios que
han agitado el sector maritimo en los Ultimos tiempos. Por este motivo, y ante la inexistencia de
ninguna iniciativa anterior en esta materia, la Alta Direccion, (el Director General de la Empresa
y el Comité Ejecutivo) ha decidido abordar un proceso de Planificacion Estratégica conducente
a la formulacion de un Plan Estratégico que le permita definir el rumbo a seguir en los préximos
anos y fijarse unos objetivos de gestion alcanzables. Para ello, y fruto de unas jornadas de

reflexion, la empresa ha definido la mision, vision y valores de la empresa.

MISION: servicio de representacion a una naviera “X” en un espacio fisico y temporal, para que
asi, la naviera pueda conseguir una penetracion mas rapida en un mercado del que se dispone de
un amplio conocimiento y experiencia, otorgando una mayor flexibilidad y contacto mas cercano
con los clientes. Asi como facilidad en las relaciones con las instituciones oficiales y los diferentes

proveedores.

VISION: convertirse en un socio de referencia a través de la satisfaccidon de todos los
colaboradores, trabajadores, clientes, accionistas, el sector del transporte maritimo y terrestre,
asi como a la sociedad en general. Velando por la calidad productiva y el bienestar de todos los

interesados y por la excelencia en su gestion.

VALORES: como organizacion empresarial, priman la profesionalidad, el compromiso y la
responsabilidad, con orientacién siempre hacia el cliente (tanto la naviera representada, como
sus propios clientes en este espacio fisico concreto); la innovacién, que permitira anticiparnos a
las necesidades y expectativas de los clientes y del mercado, y asi poder mantener una buena
posicion competitiva; asi como la ética empresarial, direccionada hacia nuestro propio grupo de

recursos humanos, hacia todos los colaboradores y hacia la sociedad.

5. ANALISIS DEL ENTORNO

Llegados a este punto, debemos analizar el entorno, y la mejor forma de hacerlo, es mediante
un analisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (anélisis DAFO). Este nos va a
permitir obtener las amenazas y debilidades, asi como fortalezas y oportunidades de la empresa

tanto desde una perspectiva interna de la organizacion como externa.
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En el cuadro referido a las debilidades se van a plasmar las areas de mejora de la empresa, en el
referido a las amenazas anotaremos los factores externos que pueden poner en peligro los
objetivos de la organizacion. Por otra parte, en el cuadro referido a las fortalezas plasmaremos
los puntos fuertes de la empresa, y en el referido a las oportunidades anotaremos los factores

externos que la organizacion puede explotar en su beneficio.

En primer lugar, se analizaran los FACTORES EXTERNOS a la empresa, es decir, las

amenazas y oportunidades.

En cuanto a las amenazas:

-Inestabilidad econémica provocada por la politica independentista de
Cataluiia y déficit publico espafiol: una de las amenazas mas actuales, es la propuesta y
la intencion de independencia de algunos ciudadanos catalanes y de su Parlamento, asi como
de los resquicios y consecuencias que un nos quedan de la crisis. Segin la CEOE en uno de
sus informes de enero de 2018, “Se observa una ligera desaceleracién del consumo privado, fruto
tanto de la incertidumbre en Catalufia como del agotamiento del gasto embalsado tras la crisis”
(CEOE, 2018). Esta incertidumbre ha provocado que las exportaciones e importaciones se
vieran alteradas, ya que muchas empresas ubicadas en la Comunidad salieron de ella,
incrementando consecuentemente la desconfianza hacia los clientes extranjeros. También
ha supuesto desconfianza, debido a las huelgas y la crisis politica surgida en Cataluna, la
eleccion de los puertos maritimos catalanes, sobre todo el Puerto de Barcelona como
puerto de descarga, se ha visto afectada, provocando cambios inesperados por otros puertos
de la peninsula, o incluso por puertos no espanoles. Aunque es previsible que, esta situacion

se normalice y finalmente estos sintomas no se demoren mucho en el tiempo.

-Inestabilidad econémica provocado por el Brexit: Segin el informe de la CEOE
de enero de 2018 sobre el panorama econémico europeo: “En diciembre, los mercados
financieros han presentado comportamientos mixtos, con predominio de los resultados negativos en
las bolsas europeas ante la incertidumbre politica en algunos paises y por las negociaciones sobre
el Brexit” (CEOE, 2018). En este sentido, el informe sefala, que, debido a la incertidumbre
politica, el indicador de confianza del consumidor ha mostrado un claro empeoramiento y
en la desaceleracion del consumo de las familias. Debido a todos estos descensos del
consumo interno y de los resultados negativos de las bolsas europeas, las exportaciones e
importaciones también se han visto levemente aminoradas, lo que afecta directamente a
todas las empresas dedicadas al comercio exterior y mas concretamente al transporte
maritimo de mercancias. Se debe tener en cuenta, ademas, que, a partir de que Reino Unido
no forme parte de la UE, y actle respecto de ésta como un tercer pais, perdera todas las
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condiciones fronterizas de que hasta ahora disponia, provocando un cambio en el flujo del
comercio europeo y un sobrecoste para las transacciones y transportes maritimos de
mercancias entre la Union Europea y Reino Unido. Desde que en el 2016 se anunciaran las
intenciones del Reino Unido las importaciones y exportaciones desde este pais y hacia éste,
se han visto reducidas en un 2%. La empresa no ha notado un impacto asi en el total de su
flujo, pero es un dato a tener en cuenta y a seguir estudiando, pues si éste siguiera
reduciéndose, la empresa podria plantearse prescindir de la oferta de esta linea. Por otra
parte, la empresa, desde el 2016 ha tenido que actualizar el proceso legal y aduanero para
estos flujos, pues, como se ha explicado anteriormente, la condicion de pais no

perteneciente a la UE modifica todas las condiciones arancelarias y aduaneras.

-Deuda publica: seglin datosmacro.com, en noviembre de 2017 la deuda publica ha
aumentado respecto al mes de octubre, situando a Espana como uno de los paises con mas
deuda publica del mundo, (datosmacro, 2018) estos datos también generan mas
incertidumbre, aun si cabe, respecto al comercio exterior. Que exista un nivel de deuda
publica tan alto, genera una desconfianza e incertidumbre general hacia el sector del
comercio, pues los flujos de importacion y exportacion pueden verse afectados debido a
esta incertidumbre.

-Conflicto de la estiba: el || de diciembre de 2014, el Tribunal de Justicia de la UE
dicté una sentencia que decia que Espafa vulneraba el articulo 49 del Tratado al "obligar con
caracter general a las empresas estibadoras que operan en los puertos a inscribirse en una
Sagep y, en todo caso, al no permitirles recurrir al mercado para contratar su propio
personal, ya sea de forma permanente o temporal, a menos que los trabajadores propuestos
por la Sagep no sean idéneos o sean insuficientes” (SENTENCIA DEL TRIBUNAL DE
JUSTICIA (Sala Sexta), 2014). El Gobierno de Espana, ante esto, se comprometio a crear un
Decreto Ley que cumpla la legislacion europea en este aspecto. Debido a esto, las empresas
de servicios de estiba, han mantenido una “lucha” en contra de esta legislacion y de la

intencionalidad colaborativa del Gobierno espanol.

“Sin llevar a cabo ninguna huelga oficial, los puertos denunciaron huelgas
encubiertas, que afectaron de forma importante a las importaciones y
exportaciones de los puertos espafioles”. “En la Autoridad Portuaria de Barcelona
indican constancia de entre nueve y diez barcos desviados desde la capital
levantina, hecho que califican de “circunstancial”. En el caso valenciano, la

disminucion de toneladas ha sido del 13,7% (de 5,96 millones de toneladas ante
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5,14 millones de toneladas)”. “Es el primer destino en volumen de trdfico de
mercancias de Espafia, Algeciras, el que peor parado ha salido. El descenso del
tonelaje ha sido del 18,5% (de los 8,76 millones en enero a los 7,13 millones de
febrero). “Tdanger ha recibido parte de la mercancia que suele desembarcar en el
municipio andaluz”, explican desde Puertos del Estado” (Vidal, 2017).

La empresa ha visto como muchos clientes de carga habitual, preferian realizar
sus transacciones comerciales con otro pais, debido a los problemas con la carga
y descarga de mercancias en los puertos espafoles. Debido a esto la empresa ha
perdido transitoriamente un 12% de sus clientes habituales, con Ila

incertidumbre de poder recuperarlos o no, una vez solucionado dicho conflicto.

-Maquinas de impresion 3D: la aparicion de maquinas de impresion 3D transformara
los procesos de fabricacion, las cadenas de suministro y las instalaciones de las empresas.
No supondra la desaparicion del transporte maritimo o terrestre, pero si un inminente
cambio en estos servicios y todo cambio requiere unas adaptaciones. Aun no se conoce el
alcance que tendran estas maquinas en la industria, pero de momento la incertidumbre, es
importante de cara a los cambios que se requeriran para poder sobrevivir en el sector del

transporte y en nuestro caso, en el transporte maritimo.

-Aparicion de los transitarios: en el comienzo del transporte maritimo de mercancias
las  relaciones comerciales se efectuaban directamente entre el cliente
(importador/exportador) y la empresa naviera o sus agentes. Fue a partir de los anos sesenta
cuando aparecid y se reconocié la figura de los transitarios, (FETEIA, s.f.),éstos son
intermediarios entre los clientes y las empresas navieras y los operadores logisticos en
general. Por tanto, inicialmente, la figura que tenia el conocimiento, la formacion y la
experiencia sobre este sector, era la empresa naviera o su agente, la empresa consignataria
de buques. Esto provocaba que las consignatarias de buques tuvieran un gran poder
negociador y una evidente situacion ventajosa a la hora de incrementar sus margenes de
beneficio, frente a los clientes, que habitualmente, no disponian de la capacidad y recursos
como para hacer frente a estas negociaciones comerciales. Una vez aparecio la figura de los
transitarios, esta situacion cambio, ellos si que se sitlan en un escenario de equilibrio con
las naviera o empresas consignatarias, pues si disponen de la capacidad y recursos como para
poder negociar las condiciones y precios de los servicios, cobrando ademas ellos, por sus
servicios de intermediacion. Todo ello ha provocado una reduccion considerable de los

margenes de beneficio de las empresas navieras y consignatarias de buques, como es en este
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caso, la empresa objeto de estudio, y supuso un antes y un después en las reglas de juego

del sector portuario y de transporte.

-Competencia: hoy en dia, no sélo las empresas transitarias juegan un papel importante
en el sector, sino que el nimero de navieras y de empresas consignatarias ha ido
aumentando. Esta competencia genera una rivalidad en la oferta de precios a la hora de
abarcar mas cuota de mercado. Las navieras que cuentan con una cuota de mercado amplia,
disponen de un poder negociador con los proveedores, que otras de menos dimensiones
no disponen. Lo que les permite reducir sus costes y diferenciarse mediante una oferta de

precios y condiciones mas competitiva.

-Nivel de idiomas en Espana: en el sector portuario y en general en todos los
ambitos relacionados con el comercio internacional, resulta casi imprescindible para ser
competente personal o empresarialmente hablando, un nivel medio-alto de idiomas, como
minimo del inglés, pues internacionalmente, es el idioma universal. Espana se ha situado
como el pais europeo con peor nivel de inglés, segin el barémetro Cambridge Monitor
publicado por Cambridge University Press. Esto sitia a las empresas situadas en Espana y
desarrolladas por espanoles, como menos competitivas que el resto de empresas europeas.
En la empresa objeto de estudio, como hemos comentado en la presentacion de ésta, el
nivel de idiomas es variado, habiendo empleados que cuentan con un conocimiento alto de
4 idiomas y otros que Unicamente cuentan con un nivel medio de inglés. Este factor podria
suponer la diferencia en el servicio prestado al cliente por la empresa, y podria suponer, la
eleccion, por parte de los clientes de otra naviera o empresa consignataria para realizar su

transaccion.

En cuanto a las oportunidades:

-Previsiones de crecimiento del PIB: segun el Ministerio de economia, “es mds que
probable que la economia cierre el afo con una tasa media del 3,1%, con lo que se cumpliran las
previsiones del Gobierno incluidas en el Plan Presupuestario de 2018 enviado a Bruselas el pasado
16 de octubre. De esta manera, serad el tercer ejercicio consecutivo en que el PIB presente un
incremento anual superior al 3%. Espania, que recupero el trimestre anterior el nivel de renta previo
a la crisis, mantiene asi un elevado diferencial de crecimiento frente a la zona euro que, segun los
ultimos datos de Eurostat, ha elevado su PIB el 0,6% intertrimestral y el 2,5% anual en el tercer

trimestre.” (Ministerio de Economia, 2017)
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El crecimiento del PIB genera confianza y estabilidad en el sector econémico, esto
desemboca en un aumento de las transacciones comerciales internas y consecuentemente
internas, lo que supone un aumento de las importaciones y exportaciones. Desde el aho
2014 la tendencia de los flujos de importacion y exportacion han seguido un ritmo
ascendente, la empresa objeto de estudio, asi lo ha visto reflejado en sus propias cifras

internas, y asi prevé que continue.

-Aplicacion legislacion europea sobre la estiba: hasta ahora la estiba ha sido la
Unica profesion de nuestro pais no abierta a la libertad de contratacion. El Real Decreto
aprobado por el Gobierno para el cumplimiento de las exigencias legislativas europeas en
este campo, propone la libertad de contratacion y la no obligacion de las empresas de estiba
de formar parte de una sociedad que suministra los trabajadores. Concluido el periodo de
transicion, las Sagep podran liquidarse o convertirse en empresas de trabajo temporal (ETT).
Y coexistir con Centros Portuarios de Empleo, que, segiin Puertos del Estado, daran
estabilidad al empleo. En cuanto a la formacién para el desempeio de la estiba exige una
cualificacion profesional de los titulos o una experiencia de 100 jornadas de trabajo. Esta
libertad de contratacion abaratara la mano de obra y consecuentemente hara que los
puertos espanoles sean, si cabe, aln mas competitivos, pues, hasta ahora, los puertos de
Barcelona, Valencia y Algeciras se encuentran en la lista de puertos maritimos comerciales

mas importantes de Europa.

-Tipos de interés y tipos de cambio: segin el Ministerio de economia, “la
competitividad precio de la economia espafiola frente a la UE moderé su caida en el tercer trimestre
del afio, como consecuencia tanto de la contenida apreciacién del euro como del mantenimiento de
un diferencial positivo de crecimiento de los precios, segiin refleja el indice de Tendencia de la
Competitividad (ITC) calculado con el indice de Precios de Consumo (IPC). En relacion con la OCDE,
la apreciacién del euro frente a las principales monedas de esta zona produjo un incremento del
ITC del 2,7%.” (Ministerio de Economia, 2017)

-Globalizacion de los mercados: el proceso de globalizacion que viene diandose
desde mediados del S.XX propicia el libre comercio. En el comercio internacional se produjo
un cambio notable, la produccién en linea trajo consigo las economias de escala, donde un
numero muy reducido de plantas podian abastecer el consumo en todo el mundo. Para ello,

fue inminente sistemas de comercializacién donde la produccion de equipos, productos y
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repuestos, se hacian en el origen y se transportaban a los destinos, lugar en que se hacia la

mantencién y la reparacion. Con ello, las necesidades de transporte se multiplicaron.

Estos sistemas de comercializacion, compuestos de redes de distribuidores, (proveedores
de combustibles, vendedores de repuestos, talleres de mantencion y reparacion, etc.),
masificaron los mercados y desterraron para siempre el autoconsumo y la producciéon
artesanal.

El proceso de globalizacion esta en continuo desarrollo, extendiéndose cada vez mas y
llegando a mas paises del mundo. Con lo que las oportunidades de que el mercado
internacional crezca, y con ello, los transportes de mercancia, son definitivamente

previsibles.

-Digitalizacion: los avances en cuanto a las redes de comunicacién, como es, internet
y las lineas de alta velocidad, asi como los avances informaticos y tecnolégicos, propician una
mayor interlocucion internacional, mayor comercializacion y finalmente, un mejor servicio

del proceso y gestion que ofrecen las empresas consignatarias.

-Formacion y capacitacion: consecuencia, en parte, de la globalizacién, las empresas
son mas exigentes en cuanto la formacion y capacitacion de su personal. Ello ha provocado
una movilizacion social, inculcando la necesidad del aprendizaje y desarrollo de los idiomas
en todos los ambitos. Cada vez se ofrecen mas titulos formativos que incluyen parte del
proceso formativo en una lengua extranjera, asi como el curso de algln ciclo del titulo en
instituciones extranjeras, ademas, las instituciones publicas facilitan el acceso a la formacion
lingiiistica, procurando escuelas oficiales de idiomas. Poco a poco, las diferencias existentes
entre la formacion y capacitacion de los espanoles y el resto de los europeos, van

disminuyendo, y son cada vez mas competentes.

-Oferta de lineas maritimas: otro aspecto que diferencia mucho a cada empresa del
sector portuario y es la oferta de lineas maritimas regulares que pueda ofrecer cada naviera.
Mas atractivo es para un cliente, a la hora de elegir una naviera u otra para transportar
asiduamente mercancias, sera los puertos a los que llegue esta naviera de forma regular. Es
decir, si una naviera “X”, tiene programadas lineas regulares al puerto de Valencia
Unicamente, y otra naviera “Y” oferta lineas regulares a Valencia, Barcelona, Algeciras y
Bilbao, es mucho mas competente que la otra. Pues el cliente no se ve en la necesidad de
consultar la disponibilidad o no de cada destino cada vez que tiene acceso a una transaccion

con un destino diferente al que suele comerciar. Abarcar, mediante lineas regulares, puertos
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de todo el mundo, supone contar un alto capital, que pocas navieras pueden permitirse, y

las que lo consiguen, acceden a una posicion de superioridad sobre las demas.

En segundo lugar, se analizan los FACTORES INTERNOS de la empresa consignataria de

buques, es decir, sus debilidades y sus fortalezas.

En cuento a las debilidades:

-No adaptacion a la aparicion de la figura de los transitarios: Como puede
observarse en los resultados de la autoevaluacién no existe un proceso implantado para la

adaptacion de un cambio como éste.

-Competencia: Tal y como muestran los resultados del criterio de politica y estrategia
no existe una orientacion hacia las necesidades y expectativas y plan de adaptacion y

reorientacion hacia nuevas perspectivas.

-No diferenciacién del servicio o producto: por el sector en el que nos
encontramos Yy los pocos avances que ha habido desde que aparecié “el contenedor”, el
servicio a ofrecer no puede variar mucho mas que algunos pequeinos complementos como
el nimero de lineas o lo que puede abarcar espacialmente una naviera, el tiempo de transito,
o como ya hemos dicho los precios. Esto dificulta la diferenciacion con la competencia,
quedando unicamente el trato y la atencion al cliente como una maxima a seguir por estas
empresas. El déficit de esta debilidad se ve reflejado en los resultados de la autoevaluacion,
ya que la falta de procesos internos orientados hacia la investigacion, asi como indicadores
de rendimiento sobre este aspecto, genera una valoracion insuficiente de los criterios de

politica y estrategia y procesos en la autoevaluacion de la organizacion.

-Poder de negociacioén de los clientes: ligado a los puntos anteriores, los clientes al
disponer de una amplia oferta con la que contratar el servicio de transporte y disponer de
un intermediario con capacidad y conocimiento, se encuentra en posicién, en ocasiones, de
comparar y requerir que se le equiparen o incluso se le ofrezcan mejores condiciones y
precios que otras navieras. De la misma forma que en el punto anterior, la necesaria
implementacion de indicadores de rendimiento y accion sobre ellos, de procesos internos
que regulen las necesidades y expectativas de los grupos de interés, genera una critica en la
evaluacion de estos criterios. La empresa no dispone de los conocimientos o herramientas
necesarias para poder verse favorecida por este tipo de negociaciones y eso la debilita frente

a la competencia.
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-Poder de negociacion de los proveedores: de la misma forma, los proveedores al
disponer de mas clientes cuentan un mayor poder negociador. Se encuentran en posicion
de establecer condiciones y precios menos beneficiosos para cada cliente. Antes, cuando
habia mas oferta de proveedores y menos empresas consignatarias y transitarias, éstas eran
las que ostentaban la situacion de poder y podian exigir unas condiciones y precios mas
beneficiosos, pues a los proveedores no les quedaba mas remedio que aceptarlas para
abarcar mas clientes. Precisamente, la mejora de la gestion de las dlianzas externas es el
criterio que en la autoevaluacion se valora negativamente, es por ello que la empresa es

débil en frente al resto del sector en este aspecto.

-Tecnologia: desde la aparicion de las figuras de las empresas consignatarias y mas tarde
de las transitarias, ha habido muchos avances tecnolégicos. Hasta mediados de la década de
los 80 no se usaron los ordenadores a nivel empresarial o doméstico, lo cual suponia un

trabajo mucho mas lento y menos exacto.

No fue hasta los anos 90 cuando se utilizé internet o los teléfonos moéviles, lo que, para este
sector suponia muchas horas de trabajo en horarios rotatorios o indefinidos, pues dependian
de las fechas de llegada y salida de los buques, de la recogida y entrega de documentacion
en los distintos organismos involucrados (aduana, terminales portuarias, etc.) de las cuales

tenian noticia a través del correo ordinario y de mensajeros puerta a puerta.

Todo ello ha supuesto, de por si, una necesidad de avance tecnoldgico indispensable para
sobrevivir en el sector, pues una vez aparecieron estos dispositivos e internet, las empresas
cambiaron drasticamente su ritmo de trabajo. Las comunicaciones entre las terminales
portuarias, aduanas, e incluso con los buques podia ser inmediata, rapida y fiable. Ventajas

que, ninguna empresa del sector podia permitirse no alcanzar.

Desde esta “revolucion tecnologica”, sigue habiendo pequenos grandes progresos que,
aunque no tan extremos como los anteriores, suponen diferenciaciones en el sector. Ha
habido, sobretodo, avances en el campo de la logistica y el transporte, como el GPS, los
programas informaticos, y en general la amplia gama de aparatos electronicos con mas o

menos dotacion.

Las grandes navieras y transitarias son las que pueden permitirse adquirir los ultimos avances

tecnoldgicos, para poder ofrecer asi, un servicio mas rapido, mas fiable y de mayor calidad.

Como muestra la puntuacion del subcriterio gestion de la tecnologia, la empresa no se

encuentra actualizada en cuanto a medios tecnolégicos, es necesaria una inminente mejora
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de la gestion de este aspecto, pues es base para el buen desarrollo de gran parte del trabajo

de la empresa y que la diferenciara del resto.

-Escasa oferta de lineas maritimas: otro aspecto que diferencia mucho a cada
empresa del sector portuario y es la oferta de lineas maritimas regulares que pueda ofrecer
cada naviera. Mas atractivo es para un cliente, a la hora de elegir una naviera u otra para
transportar asiduamente mercancias, sera los puertos a los que llegue esta naviera de forma
regular. Es decir, si una naviera “X”, tiene programadas lineas regulares al puerto de Valencia
Unicamente, y otra naviera “Y” oferta lineas regulares a Valencia, Barcelona, Algeciras y
Bilbao, es mucho mas competente que la otra. Pues el cliente no se ve en la necesidad de
consultar la disponibilidad o no de cada destino cada vez que tiene acceso a una transaccion
con un destino diferente al que suele comerciar. Abarcar, mediante lineas regulares, puertos
de todo el mundo, supone contar un alto capital, que pocas navieras pueden permitirse, y
las que lo consiguen, acceden a una posicion de superioridad sobre las demas. La empresa
objeto de estudio, dispone de una oferta de lineas escasa, Unicamente la region asidtica y
Marruecos. Seria conveniente, tal y como muestran los resultados de la autoevaluacion, la
revision y reorientacion hacia las necesidades y expectativas actuales y futuras de los grupos
de interés, pues es necesario un constante seguimiento de esta oferta para mantener la

competitividad de la empresa.

-Gestion reclamaciones: en este sector, por el propio servicio que se ofrece, y el
largo proceso que hay que seguir para concluirlo, son abundantes las reclamaciones. Desde
que la mercancia sale de “casa” del cliente de origen, se introduce en un contendor o no, se
carga en el buque, el buque llega al puerto de destino, la mercancia o contenedor es
descargado, y transportado hasta la “casa” del cliente de destino, pueden transcurrir dias,
semanas o incluso meses. El producto en este caso, la mercancia a granel o cargada en un
contenedor, a menudo, debe soportar inclemencias meteorologicas, movimientos bruscos,
golpes o incluso extravios. No todas las empresas navieras cuentan con personal o
departamento preparado para gestionar estas incidencias, por motivos economicos,
gestiones empresariales anticuadas, etc. Estas empresas, pierden mucho capital a través de
la no gestion de las reclamaciones, pues una naviera que cuente con una personal preparado
para ello, puede recuperar un porcentaje altisimo de este capital. Es parte importante del
subcriterio de gestion de los recursos econémicos y financieros, y es por ello, que esta debilidad

se plasma en los resultados de este criterio y subcriterio en la autoevaluacion.

En cuento a las fortalezas:
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-Transitarios: la figura de los transitarios, como ya hemos explicado, actia como
intermediario entre el cliente final y la empresa naviera. Desde la parte de la empresa naviera,
el no tratar directamente con el cliente final y tratar con un intermediario formado y
capacitado como es el transitario, facilita mucho el trabajo y da fluidez al proceso.
Normalmente los transitarios trabajan con grandes empresas navieras, por ello las pequenas

navieras, en ocasiones, trabajan directamente con el cliente final.

El que cada servicio contratado sea mas fluido y mas rapido, mejora, por otra parte, la gestion
del resto de servicios con el resto de clientes, resultando al final, una calidad general en el
servicio de las empresas que demuestran ser mas rapidas, fiables y fluidas al gestionar todas
las transacciones derivadas de un buque, y adquiriendo una posicion ventajosa frente a las
pequenas navieras que no consiguen esta fluidez, entre otras cosas, por trabajar
directamente con cada cliente final. En el caso de la empresa objeto de estudio, el 90% de
los clientes con los que nos relacionamos son transitarios o empresas que cuentan personal
formado y especializado en este campo, y solo un 10% se trataria de clientes no
especializados o formados para ello. El tiempo medio empleado en la gestion de un
expediente con un cliente cualificado es un 67% menor que el empleado con un cliente no
formado. Gestionar bien el aprovechamiento de este intermediario es clave, y es parte
importante del resultado positivo del subcriterio gestién de las alianzas externas de la

autoevaluacion.

-Fluctuacion del crecimiento del mercado: las empresas navieras se dedican a la
gestion de las exportaciones e importaciones de los clientes. Estas, dependen de muchos
factores, muchos son por variables econémicas a nivel europeo e incluso mundial. Puede
parecer mas una debilidad que una fortaleza, pero realmente, esta es la razén, por la que las
empresas navieras no sélo dependen de su propia gestion a la hora de abarcar mas o menos
cuota de mercado, pues el factor econémico y la fluctuacion del mercado mundial afecta a
su propia cuota de mercado. En un momento dado, si las circunstancias economicas del pais
o externas a éste, se dan como para que se incrementen notoriamente las exportaciones o
las importaciones, la demanda de empresas navieras se vera incrementada, provocando,
posiblemente, que navieras o transitarias que por su gestidn no consiguen aumentar su
mercado de clientes, lo hagan por necesidad de las circunstancias y demanda del mercado.
Precisamente por este tipo de fluctuaciones es importante llevar a cabo una buena gestién
de los recursos econoémicos y financieros de la empresa, pues una rapida reorganizacion de
los recursos en etapas de cambios y transiciones econémicas es esencial para una buena

adaptacion. En la empresa objeto de estudio es habitual el cambio de departamento del
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personal, para obtener asi empleados polivalentes, para que en caso de un incremento o

sobrecarga de un departamento pueda hacerse frente a éste de forma rapida y eficiente.

-Atencién al cliente: la cualidad, entre otras, que hace a las empresas navieras
diferenciarse entre ellas, es la atencion al cliente y la calidad del trato con éste. En el sector
portuario y en el gremio de las navieras, como ya se ha explicado, surgen muchos imprevistos
y cambios inoportunos, retrasos, adelantos, cambios de destino, etc. La gestion de los
imprevistos con un mayor interés, atencion y facilidades es la garantia que una naviera puede
ofrecer en contraste con el resto, es lo que da a una naviera una ventaja y un factor
diferenciador sobre las demas. En la autoevaluacion puede observarse una puntacion
media/alta de los subcriterios de atencién al cliente y de gestién de las relaciones con los clientes,

coherente, asi, con esta fortaleza.

-Poder de negociacion con los proveedores: algunas navieras aseguran un flujo
minimo de trabajo a los proveedores a cambio de unos precios mas competitivos que el
resto, y el proveedor a su vez garantiza el aprovisionamiento del servicio o producto dentro
de esos minimos. Esto a la empresa naviera le otorga un amplio margen de operatividad y
de beneficio de cara a los resultados finales. Es cierto, como he dicho, que deben disponer
de un flujo minimo de trabajo que sea atractivo para el proveedor y que normalmente
asegure la subsistencia empresarial de éste. Por ejemplo, la empresa naviera “X” realiza
normalmente los transportes terrestres con la empresa “Y”, “A”, o0 “C”, segun disponibilidad
de la empresa transportista y segln la negociacion del kilometraje en cada caso. Llega un
punto en el que la empresa naviera “X” consigue una cuota de mercado estable y suficiente
como para acordar con la empresa transportista “Y” un minimo de transportes anuales,
pudiendo éstos contabilizarse por servicios, por kilometros o por facturacion, y a cambio la
empresa transportista “Y” garantiza a la empresa naviera la disponibilidad de ese minimo de
transportes con prioridad a otras navieras y un precio inferior por kildbmetro. La empresa
que estudiamos, dispone de este tipo de acuerdo con dos empresas transportistas, hay un
acuerdo de un minimo de volumen de carga a cambio de unos precios mas econémicos que

los que ofrecen a otros clientes sin acuerdos.

-Alianzas navieras: las alianzas entre navieras suponen muchos beneficios para todas

ellas, pero en mayor medida para las pequenas. Aliandose pueden conseguir:
-reducir costes operacionales.

-ofrecer lineas a mas destinos sin aumentar sus flotas.
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-les permite usar magabuques, los cuales son mas eficientes en cuanto al consumo

de energia.
-ofrecer tiempos de transito mas frecuentes y predecibles.
-pueden presionar a los grupos de interés para obtener tarifas mas bajas.

La naviera para la que trabaja la empresa del presente estudio, ha llevado a cabo un proceso de
fusion/alianza con otras dos navieras aproximadamente del mismo tamano. Las tres navieras a
partir de abril de 2018 han pasado a conformar una sola naviera, triplicando su tamano y asi sus
cagas, aumentando sus niveles competitivos y con ello, su poder de negociacién con los
proveedores, asi como concentrando una oferta de lineas mas amplia y economizando costes al

englobar la carga de las 3 antiguas navieras en un solo buque.

DEBILIDADES (FORTALEZAS

AMENAZAS : OPORTUNIDADES
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5.2 ANALISIS CAME

El analisis CAME ayudara a definir las lineas estratégicas de accién aportando las acciones
especificas que se integraran en el plan. Canaliza y asienta los resultados del DAFO

transformandolos en lineas claras de accion.
CAME se compone de las siglas:

-Corregir las debilidades detectadas en el DAFO. Aqui se desarrollan estrategias de

reorientacion.

-Afrontar las posibles amenazas detectadas en el DAFO. Aqui se desarrollan estrategias de

supervivencia.

-Mantener las fortalezas. Aqui se desarrolla un plan de accién para asentar aquello que ya se

hace bien y que se debe mantener. Son estrategias defensivas.

-Explotar las oportunidades. Se trata de disefar un plan de accion para convertir a éstas, en

grandes fortalezas en el futuro. Son estrategias ofensivas.
CORREGIR
3 Posibilidad negaciaciones
transitarios
2. Alianzas
3 Orientacion hacia el servicio al

sobresalien
A Acuerdos/alianzas
8. Departamento “claims”

AFRONTAR EXPLOTAR
L Plan alternativo y provisional evitando fuga de 1 Prevision aumento traficos.

ros puertos 2
vas barreras comerciales. Busqueda

Estudio opciones: precios mas competitivos
o mayares mérgenes.

: 3. Prevision aumento traficos.
Iiones BEsstasique: 4. Proceso continuado de estudio barreras
comerciales.

5. Formacion y aprovisionamiento de sistemas
N informéticos mas competitivos.
g 6.  Estudio posibles formatos formativos
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Una vez definidos la mision, vision y valores; analizado el entorno externo e internos de la
organizacion, y realizado el analisis CAME, debemos concluir que tipo de estrategia es la idonea

para alcanzarlos.

Cabe resaltar que en esta organizacion estan muy presentes los grupos de interés (clientes,
proveedores, recursos humanos propios de la organizacion, accionistas, etc), es por ello que la
proposicion de valor debe estar dirigida hacia éstos, pero con mayor fuerza en los clientes para

asi, consolidar relaciones mas duraderas con éstos.

Los objetivos de la empresa estaran relacionados con la condicion de totalidad de la solucidn

integral, el servicio excepcional y la calidad de la relacién empresa-cliente.

Adquirir un nuevo cliente puede resultar caro, pero después de la cara adquisicion, lo esencial
es retenerlo, mediante el compromiso, responsabilidad, confianza, trato personal e

individualizacion de éste para asi fidelizar las relaciones.

Asi, los procesos de innovacion se centran en encontrar nuevas formas de crear valor para los
clientes. La investigacion en averiguar las necesidades de éstos para adelantarse a ellas y

finalmente superar sus expectativas.

Por otra parte, la excelencia en el servicio también puede utilizarse para crear un mejor valor

social y calidad de vida en el espacio fisico donde opera.

Los empleados deben poseer un excelente conocimiento de los servicios que la empresa puede
ofrecer, asi una gran capacidad de adaptacion a las preferencias y necesidades concretas de los
clientes y habilidades, para que los éstos puedan ser atendidos por el menor nimero de

empleados posible.

Una vez estudiado todos los elementos anteriores, la empresa se ha planteado unas lineas

estratégicas a seguir y unos proyectos estratégicos concretos:

LINEA ESTRATEGICA |I. REORIENTACION AL CLIENTE

Proyecto Estratégico I: REVISION DE LOS PRODUCTOS/SERVICIOS OFRECIDOS.

OBJETIVO: mejorar la oferta de servicios/productos segun las necesidades de los

clientes.
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META: a partir del 01/01/2019 se haya creado y difundido a toda la empresa un nuevo
documento que recoja todos los paquetes de ofertas actualizadas, asi como sus precios.
Asi mismo, que las actualizaciones de precios y paquetes de ofertas estén implantadas
en los sistemas informaticos y se haya provisto la formacidon y comunicacion necesaria

al respecto a todo el personal involucrado.

RECURSOS: una reunién semanal en la que deben intervenir el director general, el
comité ejecutivo y el responsable del departamento comercial y el responsable del
departamento financiero para la actualizacién de dichas ofertas. Asi como un proceso
informativo y de formacion de una semana de duracién a los responsables de todos los

departamentos de la empresa.
Proyecto Estratégico II: REVISAR PROTOCOLO DE ACTUACION ANTE INCIDENCIAS.

OBIJETIVO: mejorar la asistencia y el protocolo de actuacién ante cualquier incidencia

durante todo el proceso del servicio.

META: a partir del 01/01/2019 se haya creado y difundido a toda la empresa un
documento que recoja un protocolo de actuacion ante todas las incidencias previstas
durante el proceso de servicio. Asi como, que los sistemas informadticos estén
preparados para afrontar el nuevo protocolo y sus consiguientes cambios en los

procesos que pudiera afectar.

RECURSOS: una reunién semanal en la que intervendran el director general, el comité
ejecutivo, y el responsable del departamento de claims. Asi como un proceso de
informacién y formacién de una semana de duracién dirigido a los responsables de

todos los departamentos de la empresa.

LINEA ESTRATEGICA 2. MEJORAR RELACIONES CON LOS TRANSITARIOS

Proyecto Estratégico I: CREACION DE UN PLAN DE CONTACTOS MEDIANTE LA
CREACION DE UNA COMISION DE CONTACTO ENTRE TRANSITARIOS Y NAVIERAS.
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OBJETIVO: la mejora de las relaciones entre ambas partes, asi como la cooperacion y
alianza entre ellas para obtener la satisfaccidon del cliente final y alcanzar la excelencia

del servicio maritimo en la ciudad de Valencia.

META: la aplicabilidad, viabilidad y funcionamiento de dicha Comisiéon de Contacto a
partir del 01/06/2019.

RECURSOS: una reunion en la que participaran el director general, el comité ejecutivoy
los responsables de todos los departamentos de la empresa. Una reunién en la que
participaran el director general, el comité ejecutivo y el responsable del departamento

comercial.

LINEA ESTRATEGICA 3. FORMACION DE LOS EMPLEADOS

Proyecto Estratégico I: CREACION DE PROCESOS FORMATIVOS SOBRE:

-SISTEMAS INFORMATICOS

-IDIOMAS

-ACTUALIDAD SECTOR MARITIMO Y PORTUARIO
-POLIVALENCIA INTERNA

OBIJETIVO: mejorar la formacidn de todos los empleados de la empresa para aumentar

asi la competitividad de la empresa y alcanzar una diferenciacién en el sector.

META: a partir del 01/01/2019 todos los empleados deben conocer los procesos
informaticos bdasicos de la empresa, asi como todos los procesos informaticos propios
de su departamento. A partir del 01/01/2020 todos los empleados de la empresa con
contrato indefinido y una antigiiedad de mas de 2 anos deben poder realizar las tareas
basicas de todos los departamentos de la empresa. Por otra parte, a partir del
01/01/2020 todos los empleados que cuenten con un contrato indefinido y una
antigliedad en la empresa de mds de 2 afios, deberan tener un nivel alto de inglés. Por

ultimo, rotativamente y equilibradamente, todos los empleados con contrato
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indefinido, deberan asistir a cursos relacionados con el sector maritimo portuario, asi

como de transporte intermodal.

RECURSOS: una reunidn a la que deberan asistir el director general, el comité ejecutivo
y el responsable del departamento de recursos humanos, asi como el responsable del
departamento financiero. Una reunidon mensual a la que deberan asistir el director
ejecutivo, el comité ejecutivo y el responsable del departamento de recursos humanos,

asi como el responsable del departamento financiero.

LINEA ESTRATEGICA 4. MEJORA DE LA EFICIENCIA

Proyecto Estratégico I: ESTUDIO DE COSTES Y MARGENES PARA LAS DIFERENTES
LINEAS DE NEGOCIO.

OBIJETIVO: mejorar los costes y margenes de beneficio de todas las lineas de negocio.

META: el 01/12/2018 estén revisadas todas las lineas de negocio y su eficiencia en

cuanto a costes

RECURSOS: una reunidn a la que deberdn asistir el director general, el director ejecutivo,
el responsable del departamento comercial y el responsable del departamento
financiero. Asi mismo, una revision mensual a la que deberan asistir los mismos

empleados que a la reunién anteriormente mencionada.

Una vez establecidas por la direccion de la empresa las lineas estratégicas y sus respectivos
proyectos estratégicos, se debe disenar el proceso de implantacion, seguimiento y evaluacion de

éstos, de esta forma comprobaremos en qué grado son cumplidos.

Para ello, se ha elaborado el siguiente palan de implantacion que detalla las fases en que se
estructuran los diferentes proyectos y los recursos de los que se ha dotado la empresa para

llevarlos a cabo.

LINEA ESTRATEGICA 1I: esta linea estratégica incluye dos proyectos estratégicos que estan
estructurados de la misma forma en cuanto a plazos (una reunion semanal en la que deben
intervenir el director general, el comité ejecutivo y el responsable del departamento
correspondiente a cada proyecto. Asi como un proceso informativo y de formacion de una
semana de duracion a los responsables de todos los departamentos de la empresa), por tanto,
69
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vamos a establecer un cuadro evaluador del seguimiento sobre el cumplimiento de dichos

proyectos:

Cada fase corresponde a cada mes (fase |=julio 2018, fase 2 = agosto 2019...), debera valorarse
tanto la organizacion, como la asistencia y la efectividad de las reuniones que correspondan a
cada mes. Ademas, como la meta debe concluirse y ser efectiva el 01/01/2019, la FASE 7
corresponde a la dltima semana de diciembre, que corresponde a la semana de formacion e

informacién de todos los departamentos de la empresa sobre ambos proyectos.

Por ultimo, la FASE 8 corresponde al periodo comprendido desde que deben ser efectivos los
proyectos, 01/01/2019 hasta un mes después, 01/02/2019, pues este periodo es esencial para
comprobar la efectiva aplicabilidad de los proyectos, asi como periodo de “prueba” para

encontrar cualquier tipo de carencia que pudieran tener los proyectos.

Una vez transcurrida esta fase de prueba de un mes, debera realizarse de nuevo una reunién a
la que deberan asistir el Director general, el comité ejecutivo y los responsables de los
departamentos correspondientes, segln el proyecto de que se trate, para analizar los resultados

de esta evaluacion, y proponer y elaborar un nuevo sistema de evaluacion.
Los criterios evaluadores finales de esta linea estratégica seran:

PROYECTO |. Revision de los servicios/productos ofrecidos: el criterio a evaluar en este
proceso es el porcentaje de servicios revisados hasta el 01/01/2019. Este criterio evaluador esta

comprendido en el indicador de procesos del mapa estratégico.

PROYECTO 2. Revision del protocolo de actuacion ante incidencias: el criterio a evaluar en este
proyecto es la creacion del protocolo antes del 01/01/2019. De la misma forma que en el
proyecto anterior, este criterio evaluador también esta relacionado con el indicador de procesos

que marca el mapa estratégico.
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LINEA ESTRATEGICA |: REORIENTACION AL CLIENTE

PROYECTOS FASE | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE
ESTRATEGICOS | 2 3 4 5 6 7 8

REVISION DE LOS
SERVICIOS/PRODUCTOS
OFRECIDOS

REVISION DEL
PROTOCOLO DE
ACTUACION ANTE
INCIDENCIAS

LINEA ESTRATEGICA 2: esta linea estratégica nicamente se desarrolla con un proyecto
estratégico, cuya estructura de aplicabilidad esta prevista de la siguiente forma: una reunion en
la que participaran el director general, el comité ejecutivo y los responsables de todos los
departamentos de la empresa. Una reunion en la que participaran el director general, el comité
ejecutivo y el responsable del departamento comercial, y la meta es ser aplicado a partir del
01/06/2019.

De esta forma, el sistema evaluador que representamos mediante la tabla que a continuacion se

muestra, se organiza de la siguiente forma:

La FASE | corresponde a la primera reunién que debe celebrarse entre el director general, el
comité ejecutivo y los responsables de todos los departamentos de la empresa. Debera evaluarse
tanto la organizacion de la reunion, como la asistencia, como eficacia de la misma. Con esta
reunion lo que se persigue es que los responsables de cada departamento, aporten las cuestiones

y elementos mas importantes y conflictivos que se generan a diario con los transitarios.

La FASE 2 corresponde a la segunda reunion que debera producirse esta vez, entre el director
general, el comité ejecutivo y el responsable del departamento comercial. Debera evaluarse, de
la misma forma que la anterior, la organizacion de la misma, la asistencia y la eficiencia de la
misma respecto, esta vez, de las conclusiones y capacidad de sintesis sobre el formato y la

configuracion del Comité de Contacto a crear-.
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La FASE 3 corresponde a la evaluacion sobre la labor de contacto que debe realizar el
departamento comercial con los transitarios del sector en la ciudad de Valencia, asi como la

receptividad de estos en cuanto al proyecto planteado.
La FASE 4 corresponde a la evaluacion sobre la organizacion de la celebracion del Comité.

Después de la celebracion del primer Comité de Contacto entre transitarios y Navieras de la
ciudad de Valencia, debe hacerse una reunién entre el Directo General, el Comité Ejecutivo y
el responsable del departamento Comercial para evaluar de la efectividad, de los resultados y de
las conclusiones obtenidas de dicho acto, esta evaluacion se corresponde con la FASE 5 de la

tabla.
Los criterios evaluadores finales de esta linea estratégica son los siguientes:

PROYECTO |. Creacion de un plan de contactos mediante la creacion de una comision de
contacto entre transitarios y navieras: los criterios evaluadores de este proyecto seran el
numero de reuniones celebradas por La Comision de Contacto entre Navieras y Transitarios.
Este criterio evaluador forma parte del indicador de clientes/partners segun el mapa estratégico

de la empresa.

LINEA ESTRATEGICA 2: MEJORAR RELACIONES CON LOS TRANSITARIOS

PROYECTO ESTRATEGICO FASE | FASE | FASE | FASE | FASE

CREACION DE UN PLAN DE CONTACTOS
MEDIANTE LA CREACION DE UNA
COMISION DE CONTACTO ENTRE

TRANSITARIOS Y NAVIERAS
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LINEA ESTRATEGICA 3: la linea estratégica 3 viene desarrollada con un proyecto que
engloba tres aspectos diferentes de formacion, dos tienen marcados un plazo de cumplimiento
para el 01/01/2019, y otro no viene enmarcado con ningin plazo. Para el desarrollo de este
proyecto se ha organizado el siguiente plan: una reunion a la que deberan asistir el director
general, el comité ejecutivo y el responsable del departamento de recursos humanos, asi como
el responsable del departamento financiero. Una reunion mensual a la que deberan asistir el
director ejecutivo, el comité ejecutivo y el responsable del departamento de recursos humanos,

asi como el responsable del departamento financiero.
Para la evaluacién de dicho plan, se ha creado una tabla evaluadora que comprende 7 fases:

La FASE | corresponde a la primera reunion que debe producirse y a la que haciamos referencia
en la descripcién del plan establecido, en ella debera evaluarse tanto la organizacion de la misma,
como la asistencia, como la eficacia de la misma, en cuanto a la conclusién de un presupuesto

destinado para el proyecto y la configuracion del desarrollo de dichos procesos de formacion.

La FASE 2, 3,4 5Y 6 corresponde a cada reunién mensual que debe producirse segiin el plan
previsto, de estas fases también cabe evaluar tanto la organizacion de las mismas, como la
asistencia y la revision del seguimiento de los 2 procesos de formacion con un plazo de

cumplimiento y de la actuacion sobre el tercer proceso de formacion que no incurre en plazo.

En cuanto a la FASE 7, se refiere a la evaluacion de la reunion que debera realizarse a finales del
mes de diciembre, previamente al cumplimiento del plazo previsto para dichos procesos con
plazo establecido, y de ésta debera evaluarse tanto la organizacion como la asistencia a la misma,
asi como los resultados del proceso llevado hasta ahora de formacion, la valoracion de la
continuacion, si fuera necesario, de los cursos. Y, por otra parte, el seguimiento de la aplicacion
del proceso de formacion referido a los cursos sobre el sector maritimo que no viene sujeto a

plazo.
Los criterios evaluadores finales de esta linea estratégica seran los siguientes:
PROYECTO |. Creacion de procesos formativos:

-criterio |: asistencia y rendimiento de los empleados en los cursos de informatica y de inglés.
Este criterio tiene relacion con el indicador econémico financiero del mapa estratégico de la

empresa.
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-criterio 2: valoracion por parte de los empleados en cuanto a la aplicabilidad en la practica de
los conocimientos adquiridos por los empleados. Este criterio tiene que ver con el indicador de

procesos segun el mapa estratégico.

-criterio 3: numero de cursos realizados por los empleados hasta el 01/01/2020. Este criterio

tiene que ver con el indicador de procesos segin el mapa estratégico.

LINEA ESTRATEGICA 3: FORMACION DE LOS EMPLEADOS

PROYECTO FASE | | FASE2 | FASE3 | FASE4 | FASE5 | FASE 6 | FASE 7
ESTRATEGICO

CREACION DE
PROCESOS
FORMATIVOS

LINEA ESTRATEGICA 4: esta linea estratégica viene desarrollada por un solo proyecto que
tiene previsto el siguiente plan para su aplicacion: una reunion a la que deberan asistir el director
general, el director ejecutivo, el responsable del departamento comercial y el responsable del
departamento financiero. Asi mismo, una revision mensual a la que deberan asistir los mismos

empleados que a la reunion anteriormente mencionada.

La tabla evaluadora muestra 6 fases, la FASE | corresponde a la primera reunion a la que se hace
referencia en el plan previsto para su aplicabilidad, de la que debera evaluarse tanto su
organizacién, como su asistencia, asi como la eficacia de las conclusiones y programacion del
proceso a seguir para la consecucién del objetivo y cumplimiento de la meta. Las FASES 2, 3, 4
y 5 corresponden a las reuniones mensuales que deben producirse, y de las que debera evaluarse,
no soélo su organizacion y asistencia sino también el seguimiento de la programacién del proceso,
y la consulta y solucién de incidencias que puedan surgir de dicho proceso. Por ultimo, la FASE
6 corresponde a la Ultima reunidn que se efectuara previamente a la fecha marcada como meta
por el plan de aplicacion, y en la que se evaluaran la consecucion del proyecto y los resultados

y conclusiones obtenidos de dicho proyecto.
Los criterios evaluadores finales de esta linea estratégica son los siguientes:

PROYECTO |I. Estudio de los costes y margenes para las diferentes lineas de negocio:
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-criterio |: numero de lineas de negocio estudiadas y revisadas. Este criterio se alinea con el

indicador de procesos segin el mapa estratégico.

-criterio 2: profundidad del estudio y conclusiones precisas obtenidas. Este criterio tiene relacion

con el indicador de procesos y el econémico financiero, como se hace referencia en el mapa

estratégico.
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LINEA ESTRATEGICA 4: MEJORA DE LA EFICIENCIA
PROYECTO ESTRATEGICO | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE
I 2 3 4 5 6
ESTUDIO DE COSTES Y
MARGENES PARA LAS
DIFERENTES LINEAS DE
NEGOCIO
75
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6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En base al andlisis hasta ahora realizado y a las lineas estratégicas marcadas por la empresa, el

mapa estratégico seria el siguiente:

AUMENTO
PRODUCTIVIDAD it
: 1 :
OPTIMIZAR T
REDUCIR COSTES RECURSOS “gu“;m‘gn CUGTA SERVICIOS
EXISTENTES POR CLIENTE

1 \ INNOVACION
OPERADIONES /
CLIENTES/TRANSITARIOS

FINANCIERD

RPOCESOS : e
1 PREVEER FORMACION /
NECESIDADES 5
OFERTA SOLLIIONES OFERTA ¥ CONDICIONES & ':J'—“’""E CONOCER COOPERACION = b . E"TU[:_'E%:*LETERAS
INTEGRALES MEDIDA Loz Wi UEVOS CLIENTES

RED RELACIONES DOTACION R. MATERIALES Y Sl LOS CLIENTES

PROVEEDORES RRHH NECESARIDS

EXPECTATIVAS.

t \I CAPITAL
ORGANIZATIVO
CAPITAL CAPITAL
HUMANO INFORMATICO TR J
RECURSOS PROCESO

COMUNICACION
MEJORAR Y
FIDELIZAR

EMPLEADOS CLIENTES

MEIORA

El mapa muestra una vision estratégica desde cuatro perspectivas diferentes, la perspectiva de
los recursos, la de procesos, la del cliente y desde la perspectiva financiera. Permite visualizar
los objetivos y metas que la organizaciéon pretende alcanzar abarcando todos los ambitos

relativos a la empresa, y como éstos se interrelacionan entre si.
Se parte de la base de que se ha optado por una estrategia dirigida a crear valor en los clientes.

La mejora y formacion de los empleados es la base para poder ofrecer servicios y atencion al
cliente de calidad, asi como un servicio integral, completo, eficiente y fiable de los productos y

servicios.

Es vital, y dependiente del anterior punto, disponer de un sistema informatico eficiente,
actualizado y que cubra todas las necesidades tanto de los empleados, para poder realizar el

trabajo de la forma mas eficiente posible, abarcando la maxima flexibilidad hacia el cliente y con
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un margen de caida lo mas bajo posible; y por otra parte, que sea lo mas accesible y manejable
hacia los clientes, pues en parte, podran aliviar moderadamente la carga de trabajo de los

empleados, en cuanto a consultas y pequenos tramites.

Para que estos dos puntos anteriores sean efectivos, debe haber una comunicacion tanto
ascendente como descendente, los empleados deben conocer los objetivos y enfoques que la
direccion de la empresa decide implementar, y, por otra parte, el departamento de recursos
humanos e informatica debe conocer cudles son las necesidades, expectativas, déficits y areas de

mejora que los empleados se encuentran en su ambito de trabajo.

Una eficiente red de proveedores y colaboradores es vital para llevar a cabo una oferta integral
de soluciones. Disponer de relaciones sanas y de confianza con los colaboradores, genera fluidez
en la gestion de los tramites diarios, asi como en la gestion de incidencias ocasionales. Por otra

parte, aporta flexibilidad a la hora de satisfacer las necesidades y exigencias de los clientes.

Es importante focalizar los procesos comerciales no soélo en la captaciéon de nuevos clientes, sino
también en conocer cudles son sus necesidades y expectativas, a gestionar dicha informacion
para, si no es posible cubrirlas con los recursos, servicios o productos actuales, generar nuevas
formas de satisfacerlas y por supuesto a estudiar la implantacion administrativa o legal de éstos.
Mantener un continuo estudio de las necesidades actuales del sector, clientes y de la situacion
de la competencia, es vital para crear relaciones duraderas y fidelizadas, y contribuir al fin de la

estrategia.

Los tres elementos clave que se desprenden de la perspectiva de los clientes son la calidad, la
retencion y la rentabilidad, la cual se conseguira a través de la consecucién de mantener estas

relaciones a largo plazo.

Desde el punto de vista financiero, hay dos objetivos claros, la productividad y el aumento de

ingresos.

A través de la relacion de confianza y colaboracion con los proveedores, se pueden acordar
descuentos comerciales a cambio de otorgar determinados volumenes. Por otra parte, mediante
la maxima formacion del personal, a medio-largo plazo puede suponer una optimizacion de los
recursos informaticos, lo que puede suponer prescindir de personal o la no contratacién de

personal que en el pasado si era necesario.
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Mediante los procesos comerciales de fidelizacion de las relaciones de los clientes y de
innovacién, no so6lo se aumenta el nimero de nuevos clientes, sino que se puede aumentar el

numero de servicios contratados por cada cliente, aumentando asi los ingresos por cliente.

Una vez establecidas por la direccion de la empresa las lineas estratégicas y sus respectivos
proyectos estratégicos, se debe disenar el proceso de seguimiento y evaluacion de éstos, de esta

forma comprobaremos en qué grado son cumplidos.

LINEA ESTRATEGICA 1I: esta linea estratégica incluye dos proyectos estratégicos que estan
estructurados de la misma forma en cuanto a plazos (una reunion semanal en la que deben
intervenir el director general, el comité ejecutivo y el responsable del departamento
correspondiente a cada proyecto. Asi como un proceso informativo y de formacion de una
semana de duracion a los responsables de todos los departamentos de la empresa), por tanto,
vamos a establecer un cuadro evaluador del seguimiento sobre el cumplimiento de dichos

proyectos:

Cada fase corresponde a cada mes (fase | = julio 2018, fase 2 = agosto 2019...), debera valorarse
tanto la organizacion, como la asistencia y la efectividad de las reuniones que correspondan a
cada mes. Ademas, como la meta debe concluirse y ser efectiva el 01/01/2019, la FASE 7
corresponde a la dltima semana de diciembre, que corresponde a la semana de formacion e

informacién de todos los departamentos de la empresa sobre ambos proyectos.

Por ultimo, la FASE 8 corresponde al periodo comprendido desde que deben ser efectivos los
proyectos, 01/01/2019 hasta un mes después, 01/02/2019, pues este periodo es esencial para
comprobar la efectiva aplicabilidad de los proyectos, asi como periodo de “prueba” para

encontrar cualquier tipo de carencia que pudieran tener los proyectos.

Una vez transcurrida esta fase de prueba de un mes, debera realizarse de nuevo una reunién a
la que deberan asistir el Director general, el comité ejecutivo y los responsables de los
departamentos correspondientes, segln el proyecto de que se trate, para analizar los resultados

de esta evaluacion, y proponer y elaborar un nuevo sistema de evaluacion.
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LINEA ESTRATEGICA |: REORIENTACION AL CLIENTE

PROYECTOS FASE | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE
ESTRATEGICOS I 2 3 4 5 6 7 8

REVISION DE LOS
SERVICIOS/PRODUCTOS
OFRECIDOS

REVISION DEL
PROTOCOLO DE
ACTUACION ANTE
INCIDENCIAS

LINEA ESTRATEGICA 2: esta linea estratégica Unicamente se desarrolla con un proyecto
estratégico, cuya estructura de aplicabilidad esta prevista de la siguiente forma: una reunion en
la que participaran el director general, el comité ejecutivo y los responsables de todos los
departamentos de la empresa. Una reunion en la que participaran el director general, el comité
ejecutivo y el responsable del departamento comercial, y la meta es ser aplicado a partir del
01/06/2019.

De esta forma, el sistema evaluador que representamos mediante la tabla que a continuacion se

muestra, se organiza de la siguiente forma:

La FASE | corresponde a la primera reunién que debe celebrarse entre el director general, el
comité ejecutivo y los responsables de todos los departamentos de la empresa. Debera evaluarse
tanto la organizacion de la reunion, como la asistencia, como eficacia de la misma. Con esta
reunion lo que se persigue es que los responsables de cada departamento, aporten las cuestiones

y elementos mas importantes y conflictivos que se generan a diario con los transitarios.

La FASE 2 corresponde a la segunda reunion que debera producirse esta vez, entre el director
general, el comité ejecutivo y el responsable del departamento comercial. Debera evaluarse, de
la misma forma que la anterior, la organizacion de la misma, la asistencia y la eficiencia de la
misma respecto, esta vez, de las conclusiones y capacidad de sintesis sobre el formato y la

configuracion del Comité de Contacto a crear-.
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La FASE 3 corresponde a la evaluacion sobre la labor de contacto que debe realizar el
departamento comercial con los transitarios del sector en la ciudad de Valencia, asi como la

receptividad de estos en cuanto al proyecto planteado.
La FASE 4 corresponde a la evaluacion sobre la organizacion de la celebracion del Comité.

Después de la celebracion del primer Comité de Contacto entre transitarios y Navieras de la
ciudad de Valencia, debe hacerse una reunién entre el Directo General, el Comité Ejecutivo y
el responsable del departamento Comercial para evaluar de la efectividad, de los resultados y de
las conclusiones obtenidas de dicho acto, esta evaluacion se corresponde con la FASE 5 de la

tabla.

LINEA ESTRATEGICA 2: MEJORAR RELACIONES CON LOS TRANSITARIOS

PROYECTO ESTRATEGICO FASE | FASE | FASE | FASE | FASE

CREACION DE UN PLAN DE CONTACTOS
MEDIANTE LA CREACION DE UNA
COMISION DE CONTACTO ENTRE

TRANSITARIOS Y NAVIERAS

LINEA ESTRATEGICA 3: la linea estratégica 3 viene desarrollada con un proyecto que
engloba tres aspectos diferentes de formacion, dos tienen marcados un plazo de cumplimiento
para el 01/01/2019, y otro no viene enmarcado con ningun plazo. Para el desarrollo de este
proyecto se ha organizado el siguiente plan: una reunion a la que deberan asistir el director
general, el comité ejecutivo y el responsable del departamento de recursos humanos, asi como
el responsable del departamento financiero. Una reunion mensual a la que deberan asistir el
director ejecutivo, el comité ejecutivo y el responsable del departamento de recursos humanos,

asi como el responsable del departamento financiero.

Para la evaluacién de dicho plan, se ha creado una tabla evaluadora que comprende 7 fases:
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La FASE | corresponde a la primera reunion que debe producirse y a la que haciamos referencia
en la descripcién del plan establecido, en ella debera evaluarse tanto la organizacion de la misma,
como la asistencia, como la eficacia de la misma, en cuanto a la conclusién de un presupuesto

destinado para el proyecto y la configuracion del desarrollo de dichos procesos de formacion.

La FASE 2, 3,4 5 Y 6 corresponde a cada reunién mensual que debe producirse segiin el plan
previsto, de estas fases también cabe evaluar tanto la organizacion de las mismas, como la
asistencia y la revision del seguimiento de los 2 procesos de formacién con un plazo de

cumplimiento y de la actuacion sobre el tercer proceso de formacion que no incurre en plazo.

En cuanto a la FASE 7, se refiere a la evaluacion de la reunion que debera realizarse a finales del
mes de diciembre, previamente al cumplimiento del plazo previsto para dichos procesos con
plazo establecido, y de ésta debera evaluarse tanto la organizacion como la asistencia a la misma,
asi como los resultados del proceso llevado hasta ahora de formacion, la valoracion de la
continuacion, si fuera necesario, de los cursos. Y, por otra parte, el seguimiento de la aplicacion
del proceso de formacion referido a los cursos sobre el sector maritimo que no viene sujeto a

plazo.

LINEA ESTRATEGICA 3: FORMACION DE LOS EMPLEADOS

PROYECTO FASE | | FASE2 | FASE3 | FASE4 | FASE5 | FASE 6 | FASE 7
ESTRATEGICO

CREACION DE
PROCESOS
FORMATIVOS

LINEA ESTRATEGICA 4: esta linea estratégica viene desarrollada por un solo proyecto que
tiene previsto el siguiente plan para su aplicacion: una reunion a la que deberan asistir el director
general, el director ejecutivo, el responsable del departamento comercial y el responsable del
departamento financiero. Asi mismo, una revision mensual a la que deberan asistir los mismos

empleados que a la reunion anteriormente mencionada.

La tabla evaluadora muestra 6 fases, la FASE | corresponde a la primera reunion a la que se hace
referencia en el plan previsto para su aplicabilidad, de la que debera evaluarse tanto su

organizacién, como su asistencia, asi como la eficacia de las conclusiones y programacion del

N 8l
FUNDACION
WValenciaport



wrg‘gf*;’%%} rONTIFICA MASTER EN GESTION PORTUARIA Y

COM IL LAS TRANSPORTE INTERMODAL AV‘

valenciaport
S

Autoridad Portuaria de Valencia

D R D

ICADE BUSINESS SCHOOL

proceso a seguir para la consecucion del objetivo y cumplimiento de la meta. Las FASES 2, 3, 4
y 5 corresponden a las reuniones mensuales que deben producirse, y de las que debera evaluarse,
no solo su organizacion y asistencia sino también el seguimiento de la programacién del proceso,
y la consulta y solucién de incidencias que puedan surgir de dicho proceso. Por ultimo, la FASE
6 corresponde a la ultima reunién que se efectuara previamente a la fecha marcada como meta
por el plan de aplicacion, y en la que se evaluaran la consecucién del proyecto y los resultados
y conclusiones obtenidos de dicho proyecto.

LINEA ESTRATEGICA 4: MEJORA DE LA EFICIENCIA

PROYECTO ESTRATEGICO | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE | FASE
| 2 3 4 5 6

ESTUDIO DE COSTES Y
MARGENES PARA LAS
DIFERENTES LINEAS DE
NEGOCIO
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7 CONCLUSIONES

El objetivo de este proyecto ha sido el estudio y andlisis de 3 herramientas de Gestion
Empresarial a través de la aplicacion practica a una empresa consignataria de buques. Las tres

herramientas objeto de estudio son las siguientes:
-El Modelo EFQM de Excelencia

-El Proceso de Planificacion Estratégica

-El Cuadro de Mando Integral (CMI)

Este proyecto nos ha permitido identificar ciertas diferenciaciones teoricas y diferentes

finalidades de las herramientas.

En primer lugar, es importante destacar que el Modelo EFQM de Excelencia es una

herramienta metodologica, pero no se trata de una herramienta para la gestion o mejora de los
aspectos contenidos en sus criterios. Dificilmente se pondra en marcha una gestion por procesos
o un plan estratégico, con solo seguir lo establecido en los criterios y a través de la

autoevaluacion de la empresa.

Por otra parte, cabe resaltar que este método también puede usarse para la obtencion del Sello
Europeo de Excelencia y para concursar al Premio Europeo a la Calidad, entre otros, lo que
podria justificar su utilizacion. Igualmente, el conocimiento que permite obtener sobre la

organizacion si que es relevante a la hora de implantar otras herramientas de gestion.

En segundo lugar y a diferencia del modelo EFQM de Excelencia, el Proceso de Planificacién

Estratégica se caracteriza justamente por ser estrictamente una herramienta de gestion. Este
proceso permite la definicion de la Estrategia empresarial. Este modelo hace un largo recorrido
por los diferentes contextos de la empresa, desde un analisis DAFO(Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades), a una revision de la mision, vision y valores de la empresa, y a
través de éstos se podran tomar en consideracion las alternativas estratégicas. La herramienta
permite crear las lineas estratégicas que la empresa quiere seguir, a través de unos proyectos

estratégicos y con la conclusion de un mapa estratégico.
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Por ultimo, cabe senalar que el CMI a diferencia del Modelo EFQM de Excelencia y al igual que
el Proceso de Planificacion Estratégica se trata de una herramienta/metodologia que nos ayuda
en la definicion, despliegue, seguimiento y mejora de la Estrategia. Varias son las ventajas de la
utilizacion del CMI. Por una parte, enfatiza la importancia de la Estrategia, en la que centra los
recursos de la organizacion y a su vez, hace que toda la organizacién contribuya a la consecucién

de los Objetivos Estratégicos a través del despliegue de Metas, indicadores e iniciativas.

Se puede ver que, aunque las herramientas pueden utilizarse por separado, éstas, cobran una
utilidad y optimizacion del resultado mucho mayor si se utilizan conjuntamente. Pues las tres

herramientas estan interrelacionadas entre si.

El Modelo EFQM o Autoevaluacion sirve de antesala para el Proceso de Planificacion Estratégica,
pues este proceso requiere un analisis del entorno interno y externo, y qué mejor analisis
interno que el propio modelo EFQM y la autoevaluacion. A su vez, la transformacion de la
Estrategia en el Marco Estratégico y su conversion en lineas estratégicas, es el inicio del CMlI,
pues, los procesos de despliegue de la estrategia, de seguimiento y mejora son la esencia del
CML.

Es por ello, que después de la aplicacion practica de las tres herramientas de gestion en la
empresa objeto de estudio para este proyecto, la 6ptima utilizacion y rendimiento de éstas se
ha obtenido por la concurrencia de las tres y la utilizacion de ellas de forma interconectada. La
autoevaluacion y sus resultados junto con los obtenidos por la fase de andlisis del entorno del
proceso de planificacion estratégica, para la eleccion de la estrategia a seguir por la empresa, y
el CMI para la creacion de las lineas estratégicas, proyectos y su despliegue, seguimiento y

mejora.

r\ 84
FUNDACION
WValenciaport



o e MASTER EN GESTION PORTUARIA Y
C T S TRANSPORTE INTERMODAL \d

OMILLA valenciaport
M A D R I D >
ICADE BUSINESS SCHOOL Autoridad Portuaria de Valencia

8 REFERENCIAS

ANESCO, s.f. ANESCO. [En linea]
Available at: https://anesco.org/asociaciones-provinciales/que-es-una-empresa-

consignataria/

CEOE, 2018. [En linea]

Available at: https://contenidos.ceoe.es/CEOE/var/pool/pdf/publications docs-file-

443-panorama-economico-enero-2018.pdf

datosmacro, 2018. DATOSMACRO. [En linea]

Available at: https://www.datosmacro.com/deuda/espana

FETEIA, s.f. FETEIA. [En linea]

Available at: http://www.feteia.org/el transitario.asp

Mejora, M. A. p. |. P. y. l,, s.f. Joaquin Membrado. s.|.:Diaz de Santos.

Membrado, J., 2007. Metologia Avanzada para la Planificacion y Mejora. s.l.:Diaz de

Santos.

Ministerio de Economia, I. y. C., 2017. Gabinete de Prensa. [En linea]
Available at:

http://www.mineco.gob.es/portal/site/mineco/menuitem.ac30f9268750bd56a0b0240

e026041a0/?vgnextoid=4283a83a0b800610VgnVCM1000001d04140aRCRD&vgnextch

annel=864e154527515310VgnVCM1000001d04140aRCRD

Ministerio de Economia, . y. C., 2017. Mineco. [En linea]
Available at:

http://www.mineco.gob.es/portal/site/mineco/menuitem.ac30f9268750bd56a0b0240

e026041a0/?vgnextoid=4207c3d45379f510VgnVCM1000001d04140aRCRD&vgnextcha

nnel=864e154527515310VgnVCM1000001d04140aRCRD

- v
FUNDACION
WValenciaport



wleg‘;f*;’%@; ronTiriciy MASTER EN GESTION PORTUARIA Y

COM IL LAS TRANSPORTE INTERMODAL AV‘

valenciaport
S

Autoridad Portuaria de Valencia

D R

ICADE BUSINESS SCHOOL

SENTENCIA DEL TRIBUNAL DE JUSTICIA (Sala Sexta) (2014) Sr. A. Borg Barthet, Sra. M.
Bergery Sr. F. Biltgen.

Vidal, M., 2017. {Como ha afectado el conflicto de la estiba a los puertos espafioles?.

El espaiol, 03 Abril.

\ 86
FUNDACION
WValenciaport



unVESOND G rONTircly MASTER EN GESTION PORTUARIA Y — -

COMILLAS TRANSPORTE INTERMODAL valenciaport
M A D R 1 D >

ICADE BUSINESS SCHOOL Autoridad Portuaria de Valencia

9 Anexos

9.1 AIl: Documento evaluador interno

A continuacion, se facilita el documento evaluador tal y como fue realizado internamente por la

empresa objeto de estudio:

Debera evaluar cada subcriterio con una puntuacion del 0 al 5, equivaliendo 0 a
inexistente y 5 sobresaliente. (Rellene soélo la columna referente a su
departamento)
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1. LIDERAZGO

“Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la misién y la vision,
desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacién logre un éxito
sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y comportamientos. En
periodos de cambio son coherentes con el propdsito de la organizacién; y, cuando
resulta necesario, son capaces de reorientar la direccion de su organizacion logrando
arrastrar tras ellos al resto de personas”. (Membrado, 2007).

Se puede decir, que los lideres se encargan de motivar y estimular a la organizacién al
completo, a través de la implantacion de un sistema, valores, cultura y, como no, de su
propio comportamiento.

OPERACI | IMP EXP | LO | DO | COME | CLA | FINAN RR | DIREC | ME
ONES ORT | ORT | G. | CU | RCIAL IMS | CIERO HH | CION DIA

Desarrolloy 5 5 4 | 5] 5 5 5 5 4 5 48
actuacion
vision y
valores
Desarrollo, 4 3 3 | 4| 4 5 4 5 4 4 4
implantacion

y mejora de

la gestion

Interaccion

clientes, 5 2 4 4 5 5 4 5 5 5 4.4
partners,

representant

es sociedad

Refuerzo 3 4 3 |35 5 3 4 4 4 38

cultura

excelencia

Definicién e 4 3 3 3 4 5 3 4 4 5 3.8

impulso del
cambio

4.16
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2. POLITICAY ESTRATEGIA.

“Las organizaciones excelentes implantan su misién y vision desarrollando una
estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el mercado
y sector donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan politicas, planes,
objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia”. (Membrado, s.f.)

Consiste en satisfacer a todos los grupos de interés, analizando e intentando anticiparse
a las necesidades de éstos, para, de esta forma, ir mejorando su estrategia.
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OPERAC
IONES

IMP
ORT

EXP
ORT

LO

DO
CuU

COME
RCIAL

CLA
IMS

FINAN
CIERO

HH | CION

DIREC | ME
DIA

Orientacion

hacia las
necesidades y
expectativas

actuales y
futuras de los

grupos de

interés

Accién sobre
indicadores
de
rendimiento,
investigacion,
aprendizaje y
actividades

externas

Desarrollo,
revision y
actualizacion
de la politica

y estratégia

Comunicacié
ny
despliegue de
la politica y

estratégia.
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3. PERSONAS.

“Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el
potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o
de la organizacion en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y facultan
a las personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan reconocimiento a las
personas para, de este modo, motivarlas e incrementar su compromiso con la
organizacién logrando que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la
misma”. (Membrado, 2007)

Es decir, la inversion de tiempo, cuidado y conocimiento, a través de confianza, politicas
de recompensa y comunicacion, provocara que las personas que trabajan para la
organizacién contribuyan a unos mejores resultados de la empresa. Este es uno de los
caminos mediante los que alcanzar los objetivos de las empresas que buscan la
excelencia.
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OPERACI | IMP EXP LO | DO | COMER | CLA | FINAN RR | DIREC | ME
ONES ORT | ORT | G. | CU | CIAL IMS | CIERO HH | CION DIA

Planificacio 3 3 3 2 3 3 0 3 2 3 2.5

n, gestion y
mejora de
los RRHH.

Identificacio
n, 2 2 I 2 3 0 I 3 3 1.8
desarrollo y
mantenimie
nto del
conocimien
to del

personal.

Implicacion
y asuncion 3 4 3 4 5 4 3 3 3 4 3.6
de
responsabili
dades del
personal
sobre la
calidad

empresarial

Didlogo | 2] 1 3 2 | 2 | 1.6

entre
personal y
la
organizacioé
n.

Recompens
a, 0 0 0 I 2 0 0 I I 0.6
reconocimi
ento y
atencion al

personal.

2.02
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4. ALIANZAS Y RECURSOS.

“Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus
proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacion, y al tiempo que gestionan sus
alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de
la organizacion, la comunidad y el medio ambiente”. (Membrado, 2007)

Las alianzas permiten compartir recursos, informacion, capacidades y riesgos. Y, por
otra parte, se optimiza la relacion con los grupos de interés.
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OPERACI | IMP EXP LO | DO | COMER | CLA | FINAN RR | DIREC | ME
ONES ORT | ORT | G. | CU | CIAL IMS | CIERO HH | CION DIA

Gestion de

las alianzas 4 4 3 2 3 4 0 4 3 4 3.1

externas

Gestion de
los 4 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2.7
recursos
econémico
sy
financieros

Gestion de
los 3 2 2 | | 4 4 4 3 2 | 2.6

edificios,

equipos y
materiales.

Gestion de 2 | 0 | o I 0 | [ 2 | 0.8

la

tecnologia.

Gestion de 2 2 o | 1|2 3 0 2 2 | 1.5

la
informacion
y del
conocimien

to.

2.14
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5. PROCESOS.

“Las organizaciones excelentes disefian, gestionan y mejoran sus procesos para
satisfacer plenamente sus clientes y otros grupos de interés y generar cada vez mayor
valor”. (Membrado, 2007)

Se trata de integrar la politica estratégica, objetivos, valores, etc mediante sistemas o
procesos eficientes. Gestionados de forma que se midan, revisen y actualicen teniendo
en cuenta todos los factores que lo afectes, para conseguir su optimizacion.
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OPERACI
ONES

IMP
ORT

EXP
ORT

LO

DO
CuU

COMER
CIAL

CLA
IMS

FINAN
CIERO

RR
HH

DIREC | ME
CION | pIA

Disefio y

gestion 3

sistematica
de los

procesos

Introduccid
n mejoras 2
mediante la
innovacion
para crear
mayor

valor.

Disefio y
desarrollo 2
de los
productos y

servicios.

Produccién,
distribucion 4
y atencion

al cliente.

Gestion y
mejora de 4
las
relaciones
con los

clientes.
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6. RESULTADOS DE LOS CLIENTES.

“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a sus clientes”. (Membrado, 2007)

Al fin y al cabo, los resultados dependen de los clientes en ultimo término, por ello es
importante centrarse en la excelencia de la gestién de éstos, intentando conseguir no
s6lo su aumento sino su fidelidad.

OPERAC | IMP EXP LO | DO | COME CLA | FINAN RR | DIREC ME
IONES ORT | ORT | G. CuU RCIAL IMS CIERO HH | CION DIA
Medidas de
percepcion. 0 2 | 0 2 4 3 2 0 4 1.8
Indicadores
de 0 | 0 0 | | | 0 2 0.7
rendimiento.
1.25
97

FUNDACION
WValenciaport



21

UNWERSIDAD S8, PONTIEC, MASTER EN GESTION PORTUARIA Y
|CAI 307 ICADE Av‘
CoMILLAS TRANSPORTE INTERMODAL DT, 4
M A D R 1 D P
ICADE BUSINESS SCHOOL Autoridad Portuaria de Valencia

7. RESULTADOS DE LAS PERSONAS.

“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a las personas que las integran” (Membrado, 2007)

Como hemos dicho la orientacion de las empresas hacia los resultados y en concreto
hacia los resultados de las personas hace que se optimice mucho mas los objetivos de
excelencia de ésta. Hay muchos modos de medir estos resultados, como las encuestas
de opinién y las entrevistas directas de todos los grupos de interés. Asi como las
mediciones internas sobre la eficiencia del personal que las compone.

OPERAC | IMP EXP | LO | DO | COME | CLA | FINAN RR | DIREC | ME
IONES ORT | ORT | G. | CU | RCIAL IMS | CIERO HH | CION DIA

Medidas de

percepcion. | I | | I | | | | | |

Indicadores
de 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

rendimiento.

0.5
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8. RESULTADOS EN LA SOCIEDAD.

“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a la sociedad” (Membrado, 2007).

Se trata no sélo de cumplir con los minimos legales en cuanto a responsabilidad
medioambiental, ética empresarial, responsabilidad social empresarial, sino de exceder
esos minimos, con un enfoque ético y avanzado. A fin de cuentas, de cumplir con las

expectativas de todos sus grupos de interés.

FUNDACION
WValenciaport

OPERAC | IMP EXP LO | DO | COME CLA | FINAN RR | DIREC ME
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Medidas de 0 o/ 0o |0 o0 0 0 0 0 0 0
percepcion.
Indicadores I I I I I I I I I
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rendimiento.
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9. RESULTADOS CLAVE.

“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a los elementos clave de su politica y estrategia”.

(Membrado, 2007)

Se consideran elementos clave, los econdmicos, financieros (precio de la accion,

dividendos, margenes brutos, beneficios netos, ventas, presupuesto, etc.)

Por otra parte, también se consideran elementos clave, la eficacia y eficiencia de los
procesos, gestion de los recursos de la organizacién, asi como el balance y la cuenta

de resultados.

OPERAC
IONES

IMP
ORT

EXP
ORT

LO

DO
CuU

COME
RCIAL

CLA
IMS

FINAN
CIERO

RR
HH

DIREC
CION

ME
DIA

Resultados
Clave del 0
Rendimiento

de la

Organizacion.

Indicadores

clave del |

Rendimiento
de la

Organizacion.
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9.2 A2: Documento evaluador 6rgano independiente

Debera evaluar cada subcriterio con una puntuacién del 0 al 5, equivaliendo 0
a inexistente y 5 sobresaliente.

1. LIDERAZGO
“Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la vision,
desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacion logre un éxito
sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y comportamientos. En
periodos de cambio son coherentes con el propdsito de la organizacién; y, cuando
resulta necesario, son capaces de reorientar la direccion de su organizacion logrando
arrastrar tras ellos al resto de personas”. (Membrado, 2007)

Se puede decir, que los lideres se encargan de motivar y estimular a la organizacion al
completo, a través de la implantacion de un sistema, valores, cultura y, como no, de su
propio comportamiento.

ORGANO EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Desarrollo y actuacion mision, vision y

valores 3

Desarrollo, implantacion y mejora de

la gestion |

Interaccion clientes, partners,
representantes sociedad 3

Refuerzo cultura excelencia

Definicion e impulso del cambio

MEDIA 1.8
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2. POLITICA Y ESTRATEGIA.
“Las organizaciones excelentes implantan su misién y vision desarrollando una
estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el mercado

y sector donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan politicas, planes,
objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia”. (Membrado, 2007)

Consiste en satisfacer a todos los grupos de interés, analizando e intentando anticiparse
a las necesidades de éstos, para, de esta forma, ir mejorando su estrategia.

ORGANO
EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Orientacién hacia las

necesidades y
expectativas actuales y 2
futuras de los grupos

de interés

Accion sobre
indicadores de
rendimiento, I
investigacion,
aprendizaje y

actividades externas

Desarrollo, revision y
actualizacién de la 2

politica y estratégia

Comunicacion y
despliegue de la |
politica y estratégia.

MEDIA 1.2
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3. PERSONAS.

“Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el
potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o
de la organizacion en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y facultan
a las personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan reconocimiento a las
personas para, de este modo, motivarlas e incrementar su compromiso con la
organizacién logrando que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la
misma”. (Membrado, 2007)

Es decir, la inversion de tiempo, cuidado y conocimiento, a través de confianza, politicas
de recompensa y comunicacion, provocara que las personas que trabajan para la
organizacién contribuyan a unos mejores resultados de la empresa. Este es uno de los
caminos mediante los que alcanzar los objetivos de las empresas que buscan la
excelencia.

ORGANO EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Planificacion, gestion y mejora de
los RRHH.

Identificacion, desarrollo y
mantenimiento del conocimiento

del personal.

Implicacion y asuncion de
responsabilidades del personal 3
sobre la calidad empresarial.

Dialogo entre personal y la
organizacion.

Recompensa, reconocimiento y 0

atencion al personal.

MEDIA 1.2
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4. ALIANZAS Y RECURSOS.
“Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus
proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz

funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacion, y al tiempo que gestionan sus
alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de

la organizacion, la comunidad y el medio ambiente”. (Membrado, 2007)

Las alianzas permiten compartir recursos, informacion, capacidades y riesgos. Y, por

otra parte, se optimiza la relacion con los grupos de interés.

Gestion de las

alianzas externas

ORGANO

EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Gestion de los
recursos
econémicos y

financieros

Gestion de los
edificios, equipos y

materiales.

Gestion de la
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Gestion de la
informacion y del

conocimiento.

MEDIA
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5. PROCESOS.

“Las organizaciones excelentes disefian, gestionan y mejoran sus procesos para
satisfacer plenamente sus clientes y otros grupos de interés y generar cada vez mayor

valor”. (Membrado, 2007)

Se trata de integrar la politica estratégica, objetivos, valores, etc mediante sistemas o
procesos eficientes. Gestionados de forma que se midan, revisen y actualicen teniendo
en cuenta todos los factores que lo afectes, para conseguir su optimizacion.

ORGANO
EVALUADOR

INDEPENDIENTE

Disefio y gestion

sistematica de los

procesos

Introduccion
mejoras mediante
la innovacion para
crear mayor valor.

Disefio y
desarrollo de los
productos y

servicios.

Produccion,
distribucion y
atencion al cliente.

Gestion y mejora
de las relaciones

con los clientes.
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™
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6. RESULTADOS DE LOS CLIENTES.
“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados

sobresalientes con respecto a sus clientes”. (Membrado, 2007)

Al fin y al cabo, los resultados dependen de los clientes en ultimo término, por ello es
importante centrarse en la excelencia de la gestién de éstos, intentando conseguir no
s6lo su aumento sino su fidelidad.

ORGANO
EVALUADOR
INDEPENDIENTE
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7. RESULTADOS DE LAS PERSONAS.
“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a las personas que las integran” (Membrado, 2007)

Como hemos dicho la orientacion de las empresas hacia los resultados y en concreto
hacia los resultados de las personas hace que se optimice mucho mas los objetivos de
excelencia de ésta. Hay muchos modos de medir estos resultados, como las encuestas
de opinién y las entrevistas directas de todos los grupos de interés. Asi como las
mediciones internas sobre la eficiencia del personal que las compone.

ORGANO
EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Medidas de percepcion. I
Indicadores de 0
rendimiento.
MEDIA 0.5
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8. RESULTADOS EN LA SOCIEDAD.
“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a la sociedad”. (Membrado, 2007)

Se trata no sélo de cumplir con los minimos legales en cuanto a responsabilidad
medioambiental, ética empresarial, responsabilidad social empresarial, sino de exceder
esos minimos, con un enfoque ético y avanzado. A fin de cuentas, de cumplir con las
expectativas de todos sus grupos de interés.

ORGANO
EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Medidas de percepcion. I

Indicadores de 0

rendimiento.

MEDIA 0.5
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9. RESULTADOS CLAVE.
“Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a los elementos clave de su politica y estrategia”.
(Membrado, 2007)

Se consideran elementos clave, los econdmicos, financieros (precio de la accion,
dividendos, margenes brutos, beneficios netos, ventas, presupuesto, etc.)

Por otra parte, también se consideran elementos clave, la eficacia y eficiencia de los
procesos, gestion de los recursos de la organizacién, asi como el balance y la cuenta
de resultados.

ORGANO
EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Resultados Clave del I
Rendimiento de la

Organizacion.

Indicadores clave del I
Rendimiento de la
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MEDIA I
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9.3 A3: Documento evaluador global

1. LIDERAZGO
ORGANO EVALUADOR MEDIA DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Desarrollo y actuacion mision, 3 48
vision y valores )
Desarrollo, implantacion y mejora 4
de la gestion
Interaccion clientes, partners,
representantes sociedad 3 4.4
Refuerzo cultura excelencia 3.8
Definicion e impulso del cambio 3.8
MEDIA 1.8 298
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2. POLITICA Y ESTRATEGIA

ORGANO EVALUADOR MEDIA
INDEPENDIENTE DEPARTAMENTOS
INTERNOS
Orientacion hacia las necesidades y
expectativas actuales y futuras de los grupos
de interés 2 33
Accion sobre indicadores de rendimiento,
investigacion, aprendizaje y actividades
externas I 2 6
Desarrollo, revision y actualizacion de la
politica y estratégia 2 24
Comunicacién y despliegue de la politica y
estratégia. | 2.2
MEDIA 1.2 2.62
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3. PERSONAS

Planificacion,

gestion y mejora
de los RRHH.

ORGANO
EVALUADOR
INDEPENDIENTE

MEDIA

DEPARTAMENTOS

INTERNOS

2.5

|dentificacion,

desarrollo y
mantenimiento del
conocimiento del

personal.

Implicacion y
asunciéon de
responsabilidades
del personal sobre
la calidad

empresarial.

3.6

Dialogo entre
personal y la
organizacion.

Recompensa,
reconocimiento y
atencion al

personal.

0.6

MEDIA

2.02
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4. ALIANZAS Y RECURSOS

ORGANO MEDIA
EVALUADOR DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Gestion de las 3 3
alianzas externas
Gestion de los 2 27
recursos
econémicos y
financieros
Gestion de los
edificios, equipos y 2 2.6
materiales.
Gestion df: la 0.8
tecnologia.
Gestion de la 15
informacion y del )
conocimiento.
MEDIA 1.8 2.14
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5. PROCESOS

ORGANO MEDIA
EVALUADOR DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Disefio y gestion 2 24
sistematica de los ’
procesos
Introduccion
mejoras mediante | 12
la innovacion para )
crear mayor valor.
Disefo y
desarrollo de los 2 1.8
productos y
servicios.
Produccién, 3 27
distribucion y ’
atencion al cliente.
Gestion y mejora 2 29
de las relaciones ’
con los clientes.
MEDIA 2 2.2
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6. RESULTADOS EN LOS CLIENTES

MEDIA
DEPARTAMENTOS
ORGANO INTERNOS
EVALUADOR
INDEPENDIENTE

Medidas de percepcion. |8

Indicadores de 0 0.7
rendimiento.

MEDIA 0.5 1.25

7. RESULTADOS EN LAS PERSONAS

ORGANO MEDIA
EVALUADOR DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Medidas de percepcion. I
Indicadores de 0 I
rendimiento.
MEDIA 0.5 '
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8. RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

ORGANO MEDIA
EVALUADOR DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Medidas de percepcion. 0
Indicadores de 0 I
rendimiento.
MEDIA 0.5 0.5
9. RESULTADOS CLAVE
ORGANO MEDIA
EVALUADOR DEPARTAMENTOS
INDEPENDIENTE INTERNOS
Resultados Clave del 0
Rendimiento de la
Organizacion.
Indicadores clave del I
Rendimiento de la
Organizacion.
MEDIA 0.5

FUNDACION
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