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RESUMEN

Ladificultad de las empresas para alinear su organizacion a una estrategia que
esté claramente definida, es motivo de preocupaci on para los especialistas en
gestion. En entornos competitivos resulta primordial € uso de modelos
gerenciales para crear unasinergia estratégica en las empresas. Laempresa
ROLASA es una consolidadora de carga, que no cuenta con estrategias claras para
cumplir con lamision por la cual fue creada, por lo que surge la necesidad de usar
el modelo Balanced ScoreCard, € cua permite medir la estrategia através de
indicadores bien definidos. El primer paso esidentificar la situacion actual dela
empresa tanto externa como interna, por medio de herramientas como € analisis
PEST, el modelo de las cinco fuerzas de Porter, andlisis de la competencia,
andisis de los clientes y la observacion de los procesos internos de la empresa.
Luego serealiza un diagndstico por medio de herramientas como la matriz FODA
de Porter, se definen estrategias para agregar valor ala organizacién, se elaboran
planes de accion paracumplir laestrategia y se definen indicadores en relacion a
estos planes de accién. El correcto cumplimiento de estos indicadores de gestion
permitird atoda la organizacién cumplir sus objetivos estratégicos y brindar

mayor valor asus clientesy stakeholders.

Palabras claves: Balanced ScoreCard, consolidadora de carga, PEST,

FODA, estrategia, indicadores, gestion.



XV

ABSTRACT

The companies’ difficulty to align their organization to a clearly defined strategy
is motive of concern to management specialists. In a competitive environment the
use of management models to create a strategic synergy is paramount for
companies. ROLASA enterpriseis aload consolidator that does not have precise
strategies to accomplish the main goal for what it was created, therefore the need
to use the Balanced Scorecard which allows us to measure the strategy through
well-defined indicators. Thefirst step isidentifying the current internal and
external situation of the company with the help of toolslike PETS analysis, Porter
five forces model, the analysis of competition, customers and through interna
process observation. Then, adiagnosis is done through other tools like Porter's
FODA, strategiesto add value to the organization are defined, action plans are
developed to accomplish the goal, and indicators are set along these plans. Proper
compliance with these performance indicators enabl es the whol e organi zation to
meet its strategic objectives and provide greater value to its customers and

stakeholders.

Keywords. Balanced ScoreCard, load consolidator, PEST, FODA,

strategy, indicators, management.



INTRODUCCION

El Balanced Scorecard es una herramienta de control que permite medir la
estrategia en una organizacion, por lo que resulta necesario elaborar estrategias
acertadas que generen unamejor calidad de servicio que produzca mayor
rentabilidad alas empresas. Para elaborar estrategias adecuadas ala situacion de
cada empresa, debe realizarse un andlisis estratégico, € cual permitatener un
panoramadel estado de la organizacion. En la presente investigacion se propone
un disefio de un model o Balanced Scorecard para la empresa ROLASA
Internacional, ubicada en la ciudad de Guayaquil, Ecuador, la cual se dedicaala
consolidacion de cargas. Esta organizacion posee problemas de organizacion o
cual derivaen mala calidad de servicio; sus empleados no conocen sus funciones,
no tienen una estructura organizacional adecuada, no tienen indicadores de gestion
y su funcionamiento se resume en la solucion de urgencias, mas no en la
generacion de valor parad cliente.

Inicialmente se describe el problema de investigacion, su justificacion, las
preguntas de investigacion, 10s objetivos generales y |os objetivos especificos;
posteriormente se analizalateoriarelacionada al Balanced Scorecard, se describe
el concepto de estrategia 'y su importancia en entornos muy competitivos. Se
analizael modelo PEST y e delas cinco fuerzas de Porter, pararealizar €
diagnostico de la situacion externa de laempresa. Ademés se andlizala
competencia, € mercado y los clientes de laindustria en que se desenvuelve
ROLASA, luego se describe laforma de redlizar un andlisisinterno de la empresa,
donde se analiza € areafinanciera, procesos, marketing y ventas, y detodala
empresa en genera. Se analizan los conceptos relacionados a FODA y laforma

de elaborar estrategias en base a este andlisis, para luego describir lateoria del



modelo Balanced Scorecard y sus cuatro perspectivas. Luego se definen los
conceptos de palabras técnicas en € marco conceptual y se revisan las leyes que
afectan aROLASA en €l marco legal.

A paso siguiente serealiza el andlisis situacional de laempresa, su vision,
mision y valores, ademés se redliza €l andlisis externo e interno, donde se revisan
factores politicos, economicos, legales, socialesy tecnol 6gicos. Ademés se analiza
laindustria, €l poder de negociacion de clientes y proveedores, las barreras de
entrada y salida, las amenazas de nuevos competidores y la competencia. El
analisis interno consta de una breve descripcion de la historia de la empresa, su
estructura organizacional actual, los servicios que ofrece, las funciones de sus
empleados, |0s procesos general es para una operaci 0n de comercio exterior, la
satisfaccion de sus clientes, de sus empleados, la parte financieray el andisisde
todala cadenade valor.

Posteriormente se describe e marco metodol 6gico, en donde se especifica
lahipétesis, € enfoque de lainvestigacion, € tipo de investigacion aredlizar, las
técnicas empleadas, la poblacion, |as herramientas para la recol eccién de datos, €
andlisis de satisfaccion del talento humano, de los clientes y financiero.

Finalmente se define la matriz FODA en base alas oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades encontradas en € andlisis situacional mediante
las matrices de evaluacién, paraasi elaborar |as estrategias que permitan generar
mas ingresos a ROLASA. Ademés se identifican los factores claves de éxito y las
capacidades medulares, paratambién elaborar estrategias en base a este andlisis,
luego se definen indicadores e iniciativas en base a las estrategias formuladas en
el apartado anterior; estos indicadores e iniciativas se agrupan en cada perspectiva

del Balanced Scorecard, para poder medir |a estrategia que permita generar una



mejor calidad de servicio de laempresa ROLASA. Luego se elabora el mapa
estratégico paraidentificar las relaciones causa efecto entre las distintas
perspectivas y asi tener un mayor control sobre el cumplimiento de |as estrategias
definidas. Al final se establecen conclusiones y recomendaciones sobre la

investigacion.

Antecedentes

En los finales de los afos 70 se cuestionaba €l excesivo enfoque contable y
financiero que teniala administracion, ya que antes no existia una fuerte presion
competitivay el entorno eramuy estable; con los cambios tecnol 6gicos, socio-
culturales y politicos se empezd a cuestionar |os model os de gestion de la época
(Kaplan & Norton, 2002). A finales de los afios 80 Kaplan y Norton empiezan su
investigacion en la creacion de un model o de gestion enfocado aunavision
estratégica més que financieray es asi como en 1992 crean € cuadro de mando
integral o CMI. Kaplan y Norton (2002) afirmaron que “el cuadro de mando
integral (CMI) enfatizala conversion devision y estrategia de la empresa en

objetivos e indicadores estratégicos” (p. 4).

En laactualidad el Balanced Scorecard es muy utilizado y existen
empresas que lo aplican de manera empirica; 10s sistemas informéticos actuales
constan de indicadores en todas las éreas y sirven como informacién gerencial de
primera mano. Los programas informéticos son realizados ala medida de las
organizaciones y toman muy en cuentalavision estratégica de la empresa, por 1o
que el cuadro de mando integral debe estar embebido en los sistemas de las

empresas para que puedan implementarse correctamente.



Planteamiento del problema

ROLASA es una consolidadora de carga que hatenido un crecimiento
vertiginoso desde su nacimiento, y debido a desconocimiento de buenas practicas
gerenciales de parte de su lider, |a empresa no cuenta con procesos claramente
definidos, ni con estrategias que permitan un mayor crecimiento, lo cual se reflgja
en labaja calidad de servicio ofrecido. La empresa cuenta con 25 empleados a
nivel nacional, con matriz en Guayaquil y sucursales en Quito y Cuenca, los
cuales, en su mayoria, consideran que no existe una organizacion de |os procesos
dentro de la empresa, ademas no conocen la direccion estratégicade la
organizacion ni su importancia dentro de la cadena de valor de laempresa. El
mercado en que se mangja ROLASA es muy competitivo, y los clientes demandan
cadavez mas un mejor servicio amenor costo, por lo cual la organizacion debe
enfocarse en lacalidad del servicio a cliente paralograr diferenciarse de la
competenciay asi obtener mayores ingresos. Actuamente ROLASA, no cuenta
con politicas para servicio a cliente, por 1o que no existe un servicio posventani
una retroalimentacion por parte del cliente paramejorar € servicio. El
seguimiento a cliente lo realiza cada vendedor a su criterio, y existe personal que
no lo hace, por lo cual se han perdido muchos ingresos. Para brindar un servicio
de calidad y asi obtener mas ingresos, se debe lograr obtener una bajatasa de
reclamos, altos niveles de satisfaccion del cliente, alto retorno de clientes y mayor
nimero de nuevos clientes. Debido a estos antecedentes, se propone € disefio de
un model o Balanced Scorecard, para que la empresa tome un rumbo estratégico

gue le permita controlar de forma efectivala calidad de su servicio.



Formulacion del problema
¢Queé efecto tiene laimplementacion de un modelo Balanced Scorecard en
lavision estratégica de la empresa ROLASA, respecto alamala calidad del

servicio?

Justificacion

Larazon de proponer el disefio de un Balanced Scorecard parala empresa
ROLA Internacional, ROLASA, que se dedica a brindar servicios como
consolidadora de carga, es para que la organizacion tenga una vision estratégica
claray medible que le permitamejorar la calidad de sus servicios. El Balanced
Scorecard es una poderosa herramienta para medir la estrategia, y por o tanto se
pretende proponer un disefio de este modelo alaempresa ROLASA, paraquela
organizacion lo tenga en consideracion para una futuraimplementacion, y asi
pueda contar con una herramienta que le permita controlar y monitorear las
estrategias y actividades que giran en torno a su negocio. Ademas para que los
gjecutivos de la alta gerencia puedan tomar |as decisiones adecuadas para al canzar
atos niveles de servicio paralas entidades que los contratan y asi cumplir con los
objetivos, mision y visién empresarial planteados, generando valor agregado.

Con el Balanced Scorecard se podra dar seguimiento alas estrategias,
involucrar a personal, medir el desempefio, asignar recursos y establecer planes
de accidén paralograr 10s objetivos y metas planteados. Esta sinergia estratégica,
motivard alos empleados y brindara un mejor climalaboral, con lo cual generara
un ambiente de trabajo afin alas normas del Buen Vivir del Gobierno Nacional
(Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo, 2013). La metodologia
utilizada responde a investigaciones cientificas reconocidas y aplicadas através de

los afios con gran éxito, y ha demostrado generar riqueza a las organizaciones que



lo han aplicado correctamente, por lo que es de gran ayuda parala sociedad en

general.

Preguntas de investigacion

¢Qué factores externos afectan la calidad de servicio a ROLASA?

¢Qué factores internos afectan la calidad de servicio aROLASA?

¢Cudl eslacadenadevaor de ROLASA?

¢Queé estrategias se pueden formular en base a anadlisis de factores
externos e internos que afectan la calidad del servicio aROLASA?

¢Queé indicadores se necesitan para dar seguimiento alaestrategia
enfocada ala calidad de servicio?

¢Qué relacion causa-efecto existe entre los distintos indicadores de las
perspectivas del Balanced Scorecard?

OBJETIVOS

Objetivo General
= Anadizar larelacion entre la estrategia empresaria y la calidad de servicios
de ROLA Internacional ROLASA, delaciudad de Guayaquil, para

proponer el disefio del Balanced Scorecard en toda la empresa.

Obj etivos Especificos
» Revisar lasteorias sobre estrategiay calidad.
= Diagnosticar lasituacion actual y las estrategias de la empresa.
= Elaborar lamatriz FODA y definir |os objetivos estratégicos de la Empresa
ROLA Internacional.

= Diseflar e modelo Balanced Scorecard con sus cuatro perspectivas.



CAPITULO 1: Fundamentacion tedrica

1.1 Marcoteorico

1.1.1 Concepto de estrategia empresarial.

El concepto clasico de estrategia surgi6 de larelacién de dos variables
diferenciadas que son la préctica militar y la concepcion académicade la
economia (Casazza, 2009). Segun Casazza en la préctica militar, se teniauna
imagen de las tropas comandadas por un general que se encargaba de definir los
movimientos para ganar la guerra. Este general se lo relaciona con e concepto de
lider en laescuela clasica. En laeconomia, se buscaba maximizar |os beneficios,
con lamenor cantidad de recursos posibles y con un claro sentido de prudenciaen
latoma de decisiones, |o cual provocaba un mayor retorno sobre lainversion. En
este mismo estudio se indicaba que antes de 1920 €l objetivo de la direccion era
de conocer minuciosamente el negocio y no era concebible que existieran técnicas
y herramientas que se pudieran utilizar en todo tipo y tamafio de negocios.
Actualmente, se dispone de técnicas gerenciales generales parael andlisis,
elaboracion y control de la estrategia para negocios de todo nivel.

Ladireccidn estratégica debe determinar un camino claro, asignando
actividades y recursos para que toda la organizacion trabaje en esa direccion. Esto
vamés alade la planeacion operativa, ya que debe proveer |os elementos
necesarios para hacer frente alos cambios del entorno y eventos extraordinarios
de laempresa (Aguilera, 2010). Seguin Aguilera, la administracion estratégica
debe ser soporte para la busqueda de métodos que mejoren el desempefio en la
empresa, con |os cuales se maximizan los beneficios. Medina (2010) indico que

los medios con los que se logra maximizar |os resultados, empiezan con un:



Andlisisde la estrategia empresarial y de la definicidn de los segmentos

objetivo, lamejor propuesta de valor paralos clientes, |as participaciones

en el mercado proyectadasy las estrategias paralograrlo, definiendo el

nivel de operacion optimo de laempresay los recursos tangibles e

intangibles realmente necesarios. (p. 122)

Porter (1996) en su estudio recalco que la eficacia operacional no es
estrategia. El afirmaba que la estrategia se basaba en lograr marcar una
diferenciacion con la competencia, que se pueda preservar durante €l tiempo. De

aqui nacen conceptos como ventaja competitiva, innovacion y sustentabilidad.

1.1.2 Analisis estratégico.

El andlisis estratégico consiste en especificar los factores que influyen en
el negocio, a esto cominmente se le denomina andlisis del entorno competitivo.
Entre los model os utilizados para el andlisis externo estan €l PEST y € modelo de
las cinco fuerzas de PORTER. Para el andisis interno se hace un recorrido por
todala cadena de valor de empresaincluyendo todos sus departamentos, para
revisar minuciosamente posibles falencias en cada una de sus divisiones

administrativas (David, 2013).

1.1.2.1 Andlisis externo.

Uno de los model os para observar de mejor manera el entorno competitivo
que afectala organizacion es el de las cinco fuerzas de Porter (Porter, 2008) y
para observar variables macroecondmicas, tecnoldgicas, politicasy sociales se
utilizael modelo PEST. Al recabar informacion mediante estos dos model os se
pueden hacer matrices de evaluacion para observar que factores influyen méas en

laempresay en cuales existen problemas.



1.1.1.1.1 Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

En este model o se andlizan: larivalidad entre las empresas que actlian en
esetipo de industria; el poder de negociacion de los proveedores y de los clientes
de lamisma; la amenaza de posibles entradas de nuevos competidores en esa
industriay la aparicion de productos sustitutivos (Codina, 2011). Vassolo y
Silvestri (2011) sefiaaron que larivalidad entre competidores, va de lamano con
la participacion de mercado de los mismos, y que debe ser enfocado alos que
compiten por el mismo segmento, mas no laindustriaen general. La amenaza de
nuevos competidores, tiene mucharelacion con las barreras de entrada; si las
barreras de entrada son muy bajas, es probable que existan muchos competidores,
y el mercado no resulte tan atractivo. Vassolo y Silvestri afirmaron que los
productos sustitutos son aquellos que merman |a demanda de ciertos productos,
satisfaciendo las mismas necesidades, en un segmento estratégico distinto. El
poder de negociacion de los proveedores serda mayor en distintas circunstancias,
como concentracion de los proveedores, dependencia tecnol dgica de los mismos,
ausencia de sustitutos, discriminacién de precios segun € comprador. Los autores
finalmente indicaron que & poder de negociacion de los clientes puede aumentar
s estan muy concentrados, si no se ofrece un bien estratégico para el cliente, si
existen muchos sustitutos, si € dejar de comprar ala empresatiene un bgo costo,

o s d cliente puede redizar una estrategia de integrarse hacia atrés.

1.1.1.1.2 Modelo PEST.

Martinez y Milla (2012) sefidlaron que hay que vigilar muy de cerca €l
entorno de la organizacion, yaque asi se podran ver tendencias, oportunidades y
amenazas, que no dependen del negocio, pero que si lo afectan. Los autores

dividieron este andlisis externo en cuatro factores: politicos, econdmicos, sociales
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y tecnoldgicos. Martinez y Milla (2012) indicaron que los factores politicos
incluian legislacion, proteccion del consumidor, cambios politicos, incentivos
publicos; los factores econdmicos incluian PIB, demanda, empleo, inflacion; los
factores sociales, estilos de vida, nivel de riqueza, comportamiento de la

pobl acion; factores tecnol 6gicos incluian innovaciones tecnol dgicas, Internet,
incentivos publicos. Los autores indicaron que esta descripcion de los factores es
muy variable y su andlisis depende del tipo de negocio, ya que lainformacion que

seinvestiga es la que se necesita para €l giro del negocio.

1.1.2.2 Andlisisinterno.

El andlisis del micro entorno, se basa en analizar detenidamente la cadena
devalor y las divisiones de la empresa. Este andlisis se redlizacon €l fin de
identificar las fortalezas y debilidades internas de la organizacion. David (2013)
afirmo que:

El andlisis de la cadena de valor (ACV) serefiere a proceso por € cual

una empresa determina el costo asociado con las actividades de la

organizacion, desde la compra de la materia prima hasta la fabricacion del

producto y su comercializacion” (p. 119).

Ferrel y Hartline (2012) sefialaron que “el analisis interno incluye la
revision objetiva de informacion interna relacionada con la estrategia y
desempefio actual de laempresa, asi como la disponibilidad actual y futurade los
recursos” (p. 18). David (2013) también afirmé que “las fuerzas de una empresa
gue la competencia no puede igualar o imitar facilmente se llaman competencias
distintivas” (p. 95).

Como Porter (1996) argumentaba, €l pilar fundamental de la estrategia

consistia en diferenciarse de la competencia de manera perdurable en e tiempo,
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resulta muy importante conocer larealidad de la empresa tanto externa como
internamente, ya que solo asi se podran identificar ciertos factores claves de
exitos, capacidades medulares de la organizacion y debilidades de la competencia
gue pueden ser aprovechadas para crear ventaja competitiva sobre ella. Chan'y
Mauborgne (2005) en su magistral obra “La estrategia del océano azul”,
destacaban ala diferenciacion como base paralograr rentabilidad en los entornos
actuales. En su obra, indicaron que las empresas deben ir més alla de la demanda
tradicional, y deben buscar nuevos mercados através de lainnovacion como
estrategia. El andlisisinterno se lo puede dividir en andlisis de gerencia,
marketing, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y

desarrollo, y tecnologia (David, 2013).

1.1.2.2.1 Gerencia.

David (2013) sefial6 que “las funciones de la gerencia se dividen en cinco
actividades basicas: planeacion, organizacién, motivacion, administracion del
personal y control” (p. 100). En la planeacién el gerente debe pronosticar
escenarios, fijar metas, elaborar estrategias, crear procedimientos y politicas. En la
organizacion, su funcién es de crear una estructura organizacional competente,
con puestos claramente definidos que permitan una organizacion flexible,
eficiente y eficaz en la consecucién de objetivos. La motivacion es muy
importante en laempresay se basa en e comportamiento organizacional. Aqui €l
gerente debe demostrar liderazgo, establecer métodos de comunicacién efectiva
dentro de la organizacién, y todo mecanismo que induzca a la satisfaccion del
empleado en el desarrollo de sus funciones. La administracion del personal, se
refiere ala administracion de salarios, contratacion, capacitacion, seguridad,

desarrollo profesional, relaciones publicas, entre otras. El control eslafuncién
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gerencial que permite medir el desempefio de laempresaen relacion alos
objetivos esperados. Este control se realiza en todos los niveles de la empresa

(David, 2013).

1.1.2.2.2 Marketing.

Una definicién claray concisa de marketing es la que brindd David (2013)
cuando sefiad 6 que “el marketing se define como el proceso de definir, anticipar,
crear y satisfacer las necesidades y deseos de productosy servicios de los
clientes” (p. 104). Ademas sefialé que “existen siete funciones de marketing
basicas: 1) andlisis de los clientes, 2) ventas de productosy servicios, 3)
planeacion de productos y servicios, 4) fijacion de precios, 5) distribucién, 6)
investigacion de mercados y 7) andlisis de oportunidades” (p. 104). En cada
funcidn es necesario observar e identificar de qué manera se estdn mangjando y

compararlo con la competencia para poder determinar fortalezas y debilidades.

El andlisis de clientes investiga cudl es son sus necesidades y deseos, crea
perfiles de ellos y determina estrategias para segmentarlos de la meor manera.
Para la recopilacion de esta informacion, existen empresas que desarrollan
investigaciones de mercado constantemente. En el caso de empresas que no
cuentan con un presupuesto para este levantamiento de informacion, la pueden
obtener directamente de vendedores, gerentes, distribuidores y todas aquellas
personas involucradas en la cadena de valor. Esta informacion recopilada a través
de percepciones de | os stakeholders es muy aproximada alarealidad y permite

que selautilice parael desarrollo del plan estratégico.

Las ventas de productos y servicios incluyen la gestion de la publicidad,

promociones, de ventasy larelacion cliente vendedor, y cliente distribuidor. En
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esta funcion del marketing hatomado mucharelevanciae uso de las redes
socialesy del Internet para hacer negocios. EI marketing digital tiene mucha
utilidad en el caso de empresas de consumo, mientras que las empresas

industriales utilizan més el contacto personal con € cliente (David, 2013).

La planeacion de productos y servicios va orientada a la creacion de
nuevos productos y servicios. Aqui existen temas como e empaque,
posicionamiento del producto, calidad, etc. Esta parte esimportante cuando la
compariia esta pensando en desarrollar y diversificar su portafolio.

Lafijacion de precios tiene varios factores que influyen en €. Desde
medidas impositivas, competencia, hasta desastres natural es pueden modificar
drasticamente | os precios de productos y servicios. Esta seccion del andlisis es
muy importante, debido a que malas politicas de precio pueden causar caidas

estrepitosas en la demanda.

Ladistribucion eslaencargada del almacenamiento y entrega de los
productos y servicios. Esta parte incluye los canal es de distribucion y toda la

logisticainvolucrada.

Lainvestigacion de mercados se encarga de obtener datos de laindustria
en donde se compite. Existen los métodos estructurados y sofisticados que brindan
informacion de primer nivel para el desarrollo de nuevos productos, y existen
métodos indirectos en donde seguir ala competencia directa 0 competidores
pequefios de manera muy cercana, puede brindar informacién de calidad.

El andlisis de oportunidades es el encargado de identificar los riesgos 'y
beneficios de desarrollar estrategias de marketing. Este andlisis va de lamano con

el dreafinanciera que esla encargada de mangjar los activos de la empresa.
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1.1.2.2.3 Finanzas y contabilidad.

L as finanzas de una empresa son un tema muy importante tanto para
inversionistas en el caso de una empresa que cotiza en la bolsa de valores como
para el duefio de una empresa que no cotiza. Esta es un area que debe ser
constantemente monitoreada ya que es la dominante y dependiendo de ello se
pueden financiar las distintas estrategias que se pueden plantear. Los ratios
financieros son las medidas més utilizadas para examinar la situacion financiera
de una empresa (David, 2013). En €l andlisis de | as razones financieras se necesita
del balance general y €l estado de pérdidas y ganancias (Gitman y Zutter, 2010).
Para el andlisis de estas razones financieras se necesitan comparar con las dela
competencia o las de promedio de laindustria. Ademas se debe ver laevolucién
de los distintos indicadores a través del tiempo, por o que las empresas deben
tener procesos definidos para el monitoreo constante de las finanzas de la
compafiia. Gitman y Zutter (2010) sefialaron entre las principal es razones
financieras alas siguientes:

. Razones de liquidez:

Razon circulante = Activos circulantes / Pasivos circulantes

Razon écida = (Activos circulantes — Inventarios) / Pasivos circulantes
. Razones de apalancamiento:

indice de endeudamiento = Pasivos totales/ Activos totales

Razén deuda a capital = Total pasivos/ Total capital contable de los
accionistas

Razon de coberturade interés = UAII / Intereses
. Razones de actividad:

Rotacion de cartera = Ventas a crédito / Cuentas por cobrar
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Dias promedio de pago = 365 / Rotacion de cartera

Rotacion de activos totales = Ventas / activos fijos
. Razones de rentabilidad:

Margen de utilidad bruta = (Ventas — costo de los bienes vendidos) /
Ventas

Margen de utilidad operativa= UAIl / Ventas

Rendimiento sobre los activos = Utilidad neta/ Total activos

Rendimiento sobre el capital = Utilidad neta/ Total capital contable de

accionistas

1.1.2.2.4 Produccién y operaciones

Esta parte del andlisisinterno serefiere atodo lo que laempresarediza
paratransformar €l bien o servicio que entrega a cliente final. Roger Schroeder
(como se citd en David, 2013) “sugiere que la administracion de produccion y
operaciones comprende cinco funciones o areas de decision: proceso, capacidad,

inventario, fuerza laboral y calidad” (p. 115).

L os procesos se encargan de la utilizacion de tecnologia, orden de areade
trabajo, andlisis del flujo de operaciones, logisticay transporte. La capacidad se
refiere ala planeacion de la produccién y tiempos de espera. El inventario estoda
lagestion en e mangjo de este, es decir pedidos, bienes obsol etos, indicadores de
alarma, etc. Lafuerzalabora serefiere alaadministracion del personal y todos
los procesos que realizan, la creacion de indicadores de proceso, rendimiento,
politicas, etc. La calidad trata de garantizar que € producto o servicio final sea €l

Optimo parad cliente.
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1.1.2.2.5 Investigacion y desarrollo.

L as empresas que constantemente se encuentran desarrollando nuevos
productos deben tener un enfoque muy agresivo en lainvestigacion y desarrollo.
Una gran cantidad de organizaciones no tienen este tipo de departamentos, debido
aque no lo necesitan como tal, mientras que otras necesitan y estén en la
obligacion de tenerlo para su supervivencia (David, 2013). Lal&D esta
relacionada con todas | as &reas de la empresa, ya que no solo seinnovaen un
nuevo producto, sino que también se puede innovar en las formas de entrega,
procesos, canales de venta, etc. Para empresas que no tienen un departamento
como tal, esimportante que exista una comunicacion abierta con los empleados y
gerentes para escuchar propuestas de mejora en todas las divisiones, y asi obtener

creatividad en la gestion estratégica de esta.

1.1.2.2.6 Tecnologia.

Esta parte del andlisis interno analizalas plataformas tecnolégicas y
sistemas de lainformacion gerencial como ventaja competitiva frente alos
competidores. Existen muchos casos de éxito en adaptar € sistemainformético
interno de la empresa a una plataforma Web que permitaa cliente revisar sus
pedidos. Los sistemas de informacion gerencia permiten alos altos mandos tomar
decisiones estratégicas en base ainformacion actualizada del negocio. David
(2013) sefialé que “un sistema de informacién efectivo recopila, codifica,
almacena, sintetizay presenta lainformacién, afin de responder a preguntas
operativas y estratégicas importantes” (p. 118). Los datos que necesita un gerente
son tanto a interior de la organizacion como externos, por lo que los sistemas

deben adaptarse a estas necesidades.
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1.1.2.3 Matrices de evaluacion.

1.1.2.3.1 Matriz EFE.

La matriz EFE o matriz de evaluacion de factores externos “permite que
los estrategas resuman y eval Uen informacién econdmica, socia, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgicay
competitiva” (David, 2013, p. 80). El autor propuso una serie de pasos para
desarrollar esta matriz de evaluacion, entre los que tenemos |os siguientes:

. Identificar factores externos clavesy colocar primero las oportunidades y
luego las amenazas en unatabla.

. Asignar una ponderacion de 0.0 (no importante) y 1.0 (sumamente
importante) a cada factor. Esta ponderacion tendra que reflgjar laimportancia de
este factor paratriunfar en laindustria donde participala compafiia, es decir la
ponderacion tiene un enfogque netamente industrial. La sumatoria de todas estas
ponderaciones debe dar como resultado 1.

. Asignar a cada factor un valor de calificacion de 1 a4, queindique la
eficacia con que la organizacién actla en relacion alos factores externos. David
(2013) indico que “4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por encima
del promedio, 2 = la respuesta es promedio y 1 = la respuesta es deficiente” (p.
81). Esta calificacion tiene un enfoque netamente de la empresa.

. Multiplicar las ponderaciones con las calificaciones.

. Sumar los resultados del paso anterior.

David (2013) sefia 6 que €l valor mas ato que puede salir esde 4.0y €
mas bajo de 1.0. Un valor de 4.0 significa que la empresa es sumamente eficaz en
la gestion de sus oportunidades y amenazas, y un valor de 1.0 significaque la

empresa tiene una gestion deficiente para aprovechar sus oportunidades y mitigar
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sus amenazas. La competencia agresiva que existe hoy en dia, obligaalos

gerentes a monitorear constantemente su entorno para detectar oportunidades y

amenazas para con la organizacion. Este model o en base a ponderaciones permite

observar y priorizar de mejor manera estos factores. Los factores fueron

identificados en base al modelo PEST vy € de las cinco fuerzas de Porter, o cual

no es obligatorio. David (2013) presenta e siguiente gemplo de un complejo de

Cines para una mejor comprension:
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Figura 1. Matriz EFE para un complejo cinematogréfico de diez salas.
Fuente: David (2013, p. 81)

1.1.2.3.2 Matriz EFI.

Lamatriz EFl o matriz de evaluacion de factores internos permite analizar

todas | as areas funcionales de la empresa y su interrelacion, dando como resultado

una matriz que permitira detectar fortalezas y debilidades de |os factores internos

claves (David, 2013). La elaboracion de esta matriz se detalla a continuacion:

Determinar los factores internos claves.



19

. Ponderar igual que lamatriz EFE con valores de 0.0 paralossin
importancia, y 1.0 paralos sumamente importantes.

. Lacalificacion serade 1 a4, siendo 1 debilidad importante, 2 debilidad
menor, 3 fortaleza menor y 4 fortaleza importante.

. Multiplicar las ponderaciones con las calificaciones.

. Sumar los resultados del paso anterior.

El valor minimo que puede dar luego de lasumatoriatotal esde 1.0 y €l
maximo de 4.0, siendo e primero sinGnimo de un pésimo manejo interno y 4.0 de
un excelente mangjo interno. Los valores superiores a 2.5 indican una gestion
mejor a promedio, mientras que por debajo significa que hay algunasfallas de
gestion. David (2013) propuso la siguiente matriz EFI de una tienda de cOmputo

parafines explicativos:

Factores Intermas clove Ponderacién  Califleacidn - Puntuaclén pendoreda
Forlaleza:

Larotacita de ipventzrios amenbd de 5.8 a 6T on: 1 013
L Lycompra proamedio por clizete aemente de 3907 2 §124 i 1 o2y
1 Lymarul de [os smplzados es excedente L1 1 (R
4 Las promecicess en la teenda geoesaran ur anmectode 2% ca las venlas (i d 13
3 Loag pasios en pobticidad en periddices ameno 106 0z 3 06
B, Loz sngreses del seemenio o servcireparacion de L denda aumentd 165 0,13 3 pEN
7 Bl personzl de sopene weemen on b cieedo cuesta 2om ol vedversiano g ] 020
A Larzecr entre devda v 1ok de aclvos bape 2 14% a2 ) il
4 Los ingresos por emplcado aumertarce Y5 ] 3 LLHy
Dahiiidzdas

L ineresos dil sesmaneadde softwame de todendn disming veron 125 AL ) 020
3 Laulscacio de la venda se vioafecblu pepatovnziznie pon lamses 0]z il WA

JULDISI A=
3. Lyalfeenbea v La piaurs o 16 desds s2casien renovarze ngz 2
4 kl'bzbode latiznda necesita wia remodelacion Lz LRI
5. Las ingresos de regncios disminuyenon 3 und ] thid
£ Latemdz nocuenda con pieina web (1] 3 L
U b tiempe de cnbepa de Tos provesdnres st s 74 diss e Qe
2 A menwdd los cliemes tonen greoesperarer los ¢ojos i 1 (03
lodal 1o 250

Figura 2. Matriz EFI para unatienda de computo.
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1.1.2.3.3 Matriz de perfil competitivo (MPC)

Lamatriz del perfil competitivo permite alas compafiias poder observar
sus fortalezas y debilidades en comparacion con la competencia directa (David,
2013). El autor indico que las ponderaciones tienen el mismo concepto que la
matriz EFE, y que las calificaciones se dividen de la siguiente forma: “4 =
fortaleza principal, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menor y 1 = debilidad
principal” (David, 2013, p. 83). Los factores claves de éxitos que seran analizados
deben tener una ponderacion percibida o real, dependiendo de los datos que se
puedan conseguir. Por medio de entrevistas alas jefaturas y altos mandos se
puede obtener una percepcion muy acercada alarealidad de laformaen que se
manejala competencia. David (2013) propuso € siguiente g emplo paraclarificar

laforma en que se elabora una matriz de perfil competitivo:

Cormiparnia 1 Commipai 2 Lompamia 2
Factores critiens
parn ol Sulte Fandrracidn Caliteacidn Puntaddn Calidicecdisan Puptinclan  Cafitcaddn Pusmuneidn
Fulilcmlad 2 | 1.1 1 LUk 4 i3]
Calidad de [os w1 1 0AG 3 L0 2 0z
(BRI T T
Cengent vemtnd ilo ] 1 o g 3] 1 fnan
prvios
Addminisracitn 1 4 [LEH 1 1 | fin
Pegicin financicm w15 4 0.6 i 30 3 .25
Leaftad izl clicntz w1 d 11.4¢ 3 00 020
Lspansictn global 2D 4 IR N 1 a0 0.4
Farl.cipacian de LA | 11,05 4 B30 0.15

MGG ac
Tistul LARE &1 Sk LIl

Figura 3. Ejemplo de una matriz de perfil competitivo.
Fuente: David (2013, p. 83)

El hecho de que la compariia 1 tenga una mayor puntuacion no significa
gue seamejor en esa proporcion en comparacion alas otras compaiias. Hay que

recordar que estos val ores son comparativos y relativos, por lo que hay que
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analizarlos de maneraindividual para detectar factores criticos que necesiten de

unaintervencion.

1.1.3 Direccionamiento estr atégico.
En el direccionamiento estratégico debe estar claramente definidala

vision, mision y valores de la empresa.

1.1.3.1Vision.

Caldas, Lacalle y Reyes (2012) afirmaron que “la vision es una imagen del
futuro deseado, que laempresa buscay quiere crear con sus esfuerzosy acciones.”
(p. 19) Ademas destacaron que la vision debe ser de facil comunicacion,
alcanzable, motivadora y que debe tener una correcta difusion. Lavision debe
enunciar claramente en lo que quiere convertirse laempresay debe ser declarada

primero que lamision (David, 2013).

1.1.3.2 Mision.

Lamisién de la empresa se resume en larazon de ser de ésta, 1o cua
brinda un horizonte guia para latoma de decisiones estratégicas (Mufiz, 2010).
Este autor afirmé que este parametro debe estar debidamente formalizado en la
empresa con el objetivo de hacer explicito e qué, como y para qué de la empresa.
David (2013) sefial 6 que e preguntarse en qué negocio se encuentra es o mismo

que preguntar ¢cual eslamision de su empresa?

1.1.3.3 Valores de una empresa.
Caldas et al. (2012) sefalaron que “los valores son los principios asumidos
y desarrollados por todos los integrantes de la empresa.” (p. 19) Con la mision,

vision y valores de la empresa se definen |as estrategias por medio de distintas
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herramientas, entre ellas el FODA. Hay que tener en cuenta que en lagran
mayoria de corporaciones su principal interés es el mayor rendimiento paralos
accionistas, es decir mayores utilidades. Esto puede generar cierta disconformidad
con los empleados, por 10 que es recomendable elaborar |a declaracion de vision y
misién junto con |os colaboradores para tener metas en comin que motiven atoda

la organizacion y permita generar mayor valor paratodos.

1.1.4 FODA.

El FODA es un paso importante en laformulacién de la estrategia, ya que
mide e impacto de las amenazas externas, asi como €l aprovechamiento de las
oportunidades que presenta el entorno. También se hace un diagnostico de las
fortalezas y debilidades internas que posee |la empresa. Esto sereaizacon € fin
de formular estrategias competitivas que generen valor a la sociedad. “FODA es
un acrénimo que por sus siglas significa fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas” (Griffin, 2011, p. 239).

Ferrel y Hartline (2012) indicaron que el FODA debe redlizarse en base a
un analisis estratégico correctamente desarrollado y que “al igual que cualquier
herramienta Util, podria utilizarse incorrectamente si no realizalainvestigacion
apropiada paraidentificar las variables clave que afectaran el desempefio de la
empresa.” (p. 44).

El FODA se compone de |as oportunidades y amenazas, las cuales se
colocan en €l gedelasordenadas y lasfortalezas y debilidades en el gjede las
abscisas. Las intersecciones permitiran aprovechar las oportunidades y mitigar las
amenazas por medio de las fortalezas detectadas a través del andlisis estratégico.

L as debilidades son factores a corregir para poder generar oportunidadesy
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eliminar amenazas. Luego de definir |as estrategias, se puede empezar a construir

el modelo Balanced Scorecard.

1.1.5 Calidad de servicio.

Lacalidad del servicio tiene como objetivo satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes, por o que es primordia conocer qué eslo que
requiere € cliente y que percibe como calidad. El servicio a ser ago intangible
dificultala medicion de este parametro, sin embargo los directivos deben de crear
indicadores en base a nivel de calidad propuesto, €l cual debe satisfacer las
expectativas de los clientes; si laempresalogra que € cliente perciba que recibe
un excelente servicio, es mision de esta controlar que € nivel de servicio no
decaiga. Martinez (2013) sefial 6 que:

El concepto de calidad varia con rapidez y esta sujeto en cada momento a

las expectativas cambiantes de | os distintos segmentos de clientela. Por

€S0 es necesario preguntarse qué entendera nuestro cliente como calidad
en la prestacion de nuestro servicio o en el acabado de nuestro producto,

etc. (p. 260)

Lacalidad del servicio se enfocaen e servicio a cliente, y no
necesariamente consiste en lainteraccién entre empleados y clientes, sino que
trasciende atoda la cadena de valor de laempresa. La calidad del servicio no solo
se debe enfocar en los clientes, sino que también en |os empleados, esto se conoce
como la cadena de utilidades del servicio lacua parte delacalidad del servicio
interno, que genera empleados de servicios productivos y satisfechos, 1o cual da
mayor valor a servicio creando clientes leales y satisfechos que brindaran

mayores ganancias y crecimiento econdmico (Kotler & Armstrong, 2013, p. 210).
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Aqui se muestra claramente laimportancia del talento humano y de la existencia
de politicas encargadas de motivarlo y brindarle valor en su trabajo; ademas del
enfoque a empleado se debe analizar la cadena de suministros ya que un
excelente servicio al cliente dependera de la calidad de los rendimientos de la
cadena de suministros (Melovic, Mitrovic, Djokg & Vatin, 2015, p. 803); en €
presente proyecto la empresa en andlisis brinda servicios logisticos y su servicio a
cliente dependera de la calidad de sus proveedores y cumplimiento en tiempos de

entregay cotizacion establecidos.

La empresa debe crear estdndares de calidad con lafinalidad de poder
reducir la brecha entre el servicio ofrecido y € servicio esperado por € cliente. La
constante monitorizacion de |os servicios permitira crear una ventaja competitiva
sostenible y el modelo Balanced Scorecard brinda la oportunidad de lograrlo,

teniendo siempre como enfoque la vision estratégica de la empresa.

1.1.6 Estrategias.

La elaboracion de estrategias parte de objetivos. David (2013) indico que
“en las organizaciones suelen presentarse dos tipos de objetivos en particular: los
financieros y los estratégicos” (p. 133). El autor se refirio a los objetivos
financieros como las utilidades, méargenes de utilidad, razones financieras, flujo de
efectivo, entre otros, mientras que |os estratégi cos se refieren a segmentacion de
mercado, rapidez de entrega, mejoras de calidad, innovacion, entre otros. En
muchas ocasiones | os objetivos financieros se oponen alos estratégicos. Por
giemplo, reducir € presupuesto a area de innovacién para generar menos egreso,
provocara gque la empresa obtenga liquidez inmediata, sin embargo se va en contra

de un objetivo estratégico, lo cual alargo plazo le hara perder competitividad.
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1.1.5.1 Niveles de estrategias.

David (2013) sefial 6 que las empresas grandes tienen cuatro niveles parala
implementacion de estrategias, estos son: corporativo, divisional, funcional y
operacional. Las empresas mas pequefias tienen tres niveles que son: empresarial,
funcional y operacional. David (2013) afirmo que:

En las grandes empresas | 0s principal es responsables de implementar

estrategias efectivas en todas | as areas de la entidad son el CEO en €l nivel

corporativo; €l presidente o vicepresidente gjecutivo de ladivision, los
gerentes de finanzas, marketing, investigacion y desarrollo, manufactura,
sistemas de informacion, recursos humanos y demés divisiones en €l nivel
funcional; y en € nivel operacional, |os gerentes de planta, de ventas

regionales, etcétera. (p. 137)

En el caso de las pequerias empresas, €l gerente o presidente tomalas
decisiones que no se encuentren en e nivel funcional u operativo. David (2013)
propuso las siguientes estrategias alternativas:

. Integracion hacia adelante: Comprar o establecer una empresa que

distribuya o venda a por menor los productos que se ofrecen.

. Integracion hacia atras. Comprar o establecer una empresa gue sea
proveedor.

. Integracion horizontal: Comprar o controlar alos competidores.

. Penetracion de mercado: Inversion en marketing para mejorar

participacion de mercado.
. Desarrollo de mercado: Entrar a mercados ubicados en otra posicion
geogréfica.

. Desarrollo de producto: Mg orar los productos o servicios ofrecidos.
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. Diversificacion relacionada: Adicionar productos o servicios que tengan
relacion con los actuales, es decir productos complementarios.
. Diversificacion no relacionada: Adicionar productos o servicios que no

tengan relacion con los actuales.

. Recorte de gastos: Reducir costos y gastos, cambio de proveedores.
. Desinversion: Venta de una unidad de negocio.
. Ligquidacion: Venta de todos los activos de la empresa.

1.1.5.2 Las estrategias genéricas de Michael Porter.
L as estrategias que propuso Porter (1980) eran € liderazgo en costos que
sedividiaen bajo costo y mejor valor, diferenciacion, y el enfoque que se dividia

en bajo costo y mejor valor. David (2013) lo sintetizo en e siguiente cuadro:

ESTIATECTAS CEMIRICAS
Liderargo en aosias Sfersncladds e
= T 1 B2
bl Ligun 3 7=
3 oz Tigu: 2 E
z Tlpe 1: LY Irasge on cosins - Bajocnste
_: i Fijus i bm L eagmann cgshe R valin
= s Tlr\.n | Fipe 3 Phlerems e Vi
= g - Lipur3 T|[\..-\. L= Fipe L Bl ar Haowsh
%

Fipe 5 Enhmpow sopn wdon

Figura 4. Estrategias genéricas de Porter.
Fuente: David (2013, p. 149)

El liderazgo en costos como su nombre |o dice busca reducir los costos
para ofrecer un producto final a muy bajo precio. Existen mercados en donde sus
clientes son sensibles a precio, por lo que esimportante aplicar este tipo de
estrategia. El tipo 1 es ofrecer e menor precio posibley €l tipo 2 es ofrecer la
mejor relacion precio valor, siempre observando de cerca ala competencia. El
liderazgo en costos se debe aplicar a mercados grandes (Porter, 1980).

La estrategia de diferenciacion trata de desarrollar productos y servicios

distintos que sean Unicos en su industria. Esta estrategia se utiliza tanto en
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mercados grandes como pequerios, y esta orientado a mercados que son
insensibles al precio.

La estrategia de enfoque busca desarrollar productos o servicios orientados
aun segmento especifico de consumidores. Asi mismo se divide en bajo costo que
ofrece productos especiaes al minimo precio, y mejor valor, que ofrece lamejor

relacion precio valor.

1.1.7 Modelo Balanced Scorecard.

En un estudio de Kaplan y Norton parala Harvard Business Review
(2002) indicaron que el Balanced Scorecard “traduce la estrategia y la mision de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica” (p. 14). Marcos (2012) sefial6 que el Balanced Scorecard es una
técnicamuy Util en € corto y largo plazo de unaempresa, yaque a tener tanto
indicadores financieros como no financieros, permitira diagnosticar tendencias y
asi poder elaborar estrategias segun la direccion estratégica que sigala empresa.
Este estudio ademés sefial 6 que no basta con € disefio de un plan estratégico, sino
gue ademas se necesita de una herramienta que permita monitorear
constantemente este plan. El Cuadro de Mando Integral (CMI) permite la
evaluacion y control de estrategias (David, 2013).

El proposito de un Cuadro de Mando Integral es generar masingresos ala
empresa, y a pesar, de que se note una clararelacion con indicadores financieros,
existen otras perspectivas como clientes, procesos y de capacidades que en su
conjunto influirdn en la perspectivafinanciera, siendo ésta un resultado de la
eficacia de las otras perspectivas. Cadaindicador tiene un plan de accion e

iniciativas que permitiran el crecimiento de la empresa en base a su mision, vision
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y valores. Aqui radicalaimportancia de conocer el camino que debe seguir la
empresa, ya que los indicadores seran € reflgjo de la evolucion de la empresa
hacia ese resultado esperado. Los indicadores deben ser clarosy concisos, sin
ambigUedades, y debe existir un responsable que garantice laveracidad de la
informacion, para poder llevar un control de calidad en la organizacion.

En la elaboracion de indicadores, se debe establecer una metaa cumplir.
Una meta debe tener ciertas caracteristicas para que pueda ser alcanzada. Estas
caracteristicas se resumen en la metodologia “S.M.A.R.T.” (Scott, 2014). Esta
metodol ogia sefiala que las metas deben ser especificas, medibles, acanzables,
realistas y con tiempo. Una meta que no tiene fecha limite o de referencia, esuna

meta que no tiene el camino claro.

1.1.6.1 Beneficios de la implementacion de un modelo Balanced
Scorecard.

El Balanced Scorecard brinda muchos beneficios a la organizacion que lo
implemente de manera correcta. Entre |los principal es beneficios, se destacan los
siguientes:

. Megjora la productividad de la empresa, ya que se podran colocar
indicadores que monitoreen el costo de ciertos procesos y asi se pueda aprovechar
de mejor manera los recursos de la organizacion.

. El Balanced Scorecard permite controlar |os factores claves de éxito dela
empresay asi poder tomar medidas cuando no se cumplen las metas propuestas.

. Esclarecer através de indicadores y planes de accién, €l camino hacia el
éxito, tomando como estandartes del modelo, lamision, visiony valores de la

empresa.
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. Representar de manera visual la causalidad de |os objetivos estratégicos,
logrando una mejor comprension de la estrategia, |o cual permitiralarapida
adaptacion de la organizacion a entornos turbulentos, donde la estrategia esta

constantemente modificandose.

1.1.6.2 Perspectivas del Balanced Scorecard.

Debido alanecesidad de no focalizar todos los indicadores de gestion en
indicadores financieros de corto plazo, Kaplan y Norton (2002) crearon e CMI,
el cual lo dividieron en cuatro perspectivas que son: financiera, cliente, proceso
interno, aprendizaje y crecimiento.

En su estudio, Ibafiez et al (2010) sefialaron que la perspectiva financiera
“incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de valor de las
empresas” (p. 34). En esta perspectiva se manejan variables de rentabilidad,
crecimiento econdémico y riesgo desde €l punto de vistade los accionistas. En la
perspectiva de cliente, este estudio indicé variables como posicionamiento de la
empresa en € mercado, segmentos donde se quiere competir, precios, satisfaccion
del cliente, calidad y servicio. En la perspectiva del proceso interno, las métricas
deben partir de los procesos comerciales que impactan mayormente al cliente.
Aqui existen variables tecnoldgicas y habilidades propias de la organizacion,
también métricas de eficiencia, eficacia e innovacion. La perspectivade
crecimiento y aprendizaje de los empleados, se enfoca en el talento humano, en
su motivacion, climalaboral, capacitacion y todo lo relacionado a este recurso de
la empresa. Estos autores sefiadlaron que todas estas perspectivas funcionan
entrelazadas. Por g emplo, los indicadores financieros dependen de un correcto
desempefio del &rea de marketing y ventas, € cual debe proveer satisfaccién en el

cliente. Esta perspectiva de cliente esta ligada a la de procesos, ya que necesitade
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un producto de alta calidad para poder generar una gran experienciaen € cliente.
La perspectiva de aprendizaje, permite unamejoraintegral en todaslas &reasdela
empresa, con lo cua se puede observar claramente ésta relacion entre las
perspectivas. Sin embargo, estas perspectivas funcionan como una plantilla, mas
no como un estandar obligatorio. Esto se debe a que cada empresatiene sus
propias necesidades, |as cuales se veran reflgjadas en su estrategiay sus
indicadores. Por gemplo, una empresa que quiera medir su entorno competitivo,
tendra que elaborar indicadores especificos para esta situacion, sin que esto
signifique ubicar e indicador en alguna de las perspectivas estandar (Ibariez et al,

2010).

1.1.6.3 Mapa estratégico.

Kaplan y Norton (2002) indicaron que las perspectivas y sus objetivos se
representan de forma gréfica a través de un mapa estratégico, que muestrala
estrategia empresarial, asi como |as relaciones causa-ef ecto entre |os objetivos.
Estos objetivos estratégi cos deben de tener informacion tal como responsabilidad,
métrica, tiempo y las acciones aredlizar; esto, con € fin de dar un seguimiento y
control efectivo. Kaplan y Norton (2001) sefialaron que €l mapa estratégico
describe laforma en gque los activos intangibles influyen en los procesos internos,
los cuales a su vez aportan valor a cliente y sus stakeholders. Si en lamedicién de
los indicadores del Balanced Scorecard, existe un indicador con valores alejados
del promedio, laforma de encontrar el problema es analizando el mapa
estratégico, para saber de qué variables depende ese indicador. Esta es unaforma
de verificar s existe otro indicador que esta repercutiendo en el rendimiento del
indicador afectado, o si esunafaladel proceso, delaestrategiao delaformaen

gue esta siendo medido.
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1.2 Mar co conceptual

En el marco conceptua se definen términos que se utilizan en la presente

investigacion, 1o que permitira entender la terminol ogia usada.

Asociacion ecuatoriana de agencias de carga - ASEACI.
Es la asociacion ecuatoriana de agencias de carga y logistica internacional
que representa los intereses de las agencia de carga, consolidadoras y

desconsolidadoras en € Ecuador.

Autorizacion y Salida de Vehiculos - AISV.
Es & documento de autorizacion para €l ingreso y salida de vehiculos

desde €l puerto.

Balanced Scorecard - BSC.

El Balanced Scorecard, es una herramienta de administracion que permite
medir |os resultados a canzados por |0s empleados dentro de una organizacion
definidos en un plan estratégico, ademés ayuda a expresar |0s objetivos necesarios

para cumplir con la estrategia.

Bodegaje.

Es € servicio por € tiempo que pase la mercaderia dentro de las bodegas

de aduanaya sea en €l puerto o aeropuerto.

Business Anti-Smuggling Coalition - BASC.

Es una organizacion internacional que promueve el comercio exterior

seguro en coordinacion con el gobierno y organismos internacional es.
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Consolidacion de carga.
Es € [lenado de un contenedor con mercaderia de uno o varios

embarcadores.

Cost and Freight - CFR.
El vendedor se hace cargo de |os costos de transporte paratraer la

mercaderia al puerto de destino.

Cost Insurance and Freight — CIF.

El vendedor se hace cargo de los costos de transporte paratraer la
mercaderiaa puerto de destino y el vendedor también paga el seguro maritimo al

comprador que cubra dafios o pérdidas de la mercaderia.

Deliver at terminal — DAT.

El vendedor cumple su obligacién de entrega cuando pone la mercaderiaa
disposicion del comprador, ya descargada del vehiculo de llegada, en el destino
pactado y lista para ser retirada por e comprador en laterminal designada, en

lugar de destino.

Deliver Duty Paid — DDP.

El vendedor entregala mercaderia al comprador en €l sitio acordado, una

vez elaborado y pagados los trAmites arancel arios.

Desconsolidacion de carga.

Es la separacion de un contenedor con mercaderia consolidada en

embargues mas pequefios.
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Ecuapass.

Es @ sistema aduanero del Ecuador usado por las empresas operadoras de
comercio exterior pararealizar todos sus tramites aduaneros de importacion y

exportacion.

Estiba.

Es una operacion de carga que manipulala mercaderia hasta el medio de

transporte.

Ex Works— EXW.
Es cuando el vendedor colocala mercaderia a disposicion del comprador

en el sitio acordado por ambos.

Free Alongside Ship — FAS.
Es cuando el vendedor entregala mercaderiajunto al barco en e lugar

acordado.

FreeCarrier — FCA.
Es cuando e vendedor entregala mercaderia, lista para ser exportada €l

transportista en el sitio acordado.

Freeon Board — FOB.

El vendedor cargala mercaderia en € barco, |os costos y riesgos pasan al

comprador cuando la mercaderia superalaborda del barco.

Full Container Load - FCL.

Contenedor de cargallena. Incluye costos de estiba y desestiba.



Gastos aeroportuarios,

Son los gastos por pesar lacargay € traslado del contenedor de bodega a
aeropuerto.

Gastos portuarios.

Son los gastos por pesar lacargay € traslado del contenedor de bodega al

puerto.

Hazar dous Fee.

Es @ servicio de documentacion por carga peligrosa.

Impuesto a la salida de Divisas - | SD.

Es & impuesto ala salida de divisas que actualmente esta en el 5%.

I nternational Ship and Port Facility Security Code - | SPS.

Esd servicio del codigo de seguridad portuaria.

Less Container Load - LCL.

Contenedor de carga menos llena. No incluye costos de estiba y desestiba.

Millenials.

Selellamaalafutura generacién de usuarios y consumidores.

Overdimension.

Es @ costo extra por la sobredimension de la carga.

PEST.
El andlisis PEST sirve paratener unaidea general del entorno que afectaa
laempresa. PEST son las siglas de cada factor externo: Politico, Econémico,

Social y Tecnoldgico.
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Reembolso.

Es larecuperacion del valor pagado a un cliente.

Re-Packing.

Es embalar la carga de acuerdo alasinstrucciones del cliente.

Retiqueteo de Carga.

Es € servicio de etiquetar la carga, cuando estaviene sin etiqueta o con
etiqueta en mal estado.

Seguro internacional de mercaderias.

Es & seguro de transporte internacional que permite la cobertura de

posibles riesgos que tenga la mercaderia durante su transporte.

1.3 Marcoreferencial

El Balanced Scorecard puede ser desarrollado tanto en empresas publicas
como privadas, sin importar en qué &rea se encuentren. Existen diversos casos de
éxito en el desarrollo e implementacion de esta herramienta. El laboratorio clinico
del Hospital Universitario de San Juan, Alicante, realizd laimplementacion del
modelo Balanced Scorecard paramejorar €l uso de la Intranet y para optimizar €
uso del material sanitario (Salinas, Lopez-Garrigos, Gutiérrez, Lugo & Uris,
2012). Sus resultados fueron exitosos logrando un mejor funcionamiento de la
Intranet, donde se reporta cualquier incidencia con los reactivos, y también se
optimizd e manegjo de stock de los mismos. Otro de |os tantos casos de éxitos fue
del Hospital Nacional Cayetano Heredia de Lima, Pert (Martinez, Duefias,
Miyahira& Dulanto, 2010). Laimplementacion del Balanced Scorecard permitio
un mejor control de la gestion en €l hospital, logrando resultados positivos en la

gestion financieray sanitaria, y debido a vinculo que existe entre esta herramienta
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con laestrategiay lavision de la organizacion, permitio que los directivos del
Hospital Cayetano Heredia vean de unamanera global el negocio. En la
Diputacion de Barcelona, se realizo laimplementacion del modelo Balanced
Scorecard y se logré mejorar la gestion de los servicios municipales y unamejora
de las politicas publicas territoria es (Estévez, 2008). Grupo TelefonicaS.A. fue
otra empresa que orientaba su éxito atraves de una estrategia medible por medio

del Balanced Scorecard (Fernandez, 2007).

1.4 Marco legal

Lacalidad del servicio debe regirse en base alas leyes que afectan d
negocio; s una empresa brinda un servicio diferenciado en base a préacticas
ilegales, se considera antiético y puede provocar problemas con la reputacion
empresarial en un futuro, debido a esto es necesario conocer las leyes
involucradas con €l negocio, para poder desarrollar estrategias orientadas ala
calidad de servicio que no violen ningun inciso de la Constitucion del Ecuador. En
el marco legal que se mangja ROLASA existen leyes vinculadas a comercio
exterior las cuales seran acogidas en la presente investigacion. En el Ecuador se
cred laLey de Comercio Exterior e Inversiones [lamada LEXI, autorizada por €l
Congreso Nacional, € 22 de Mayo de 1997, bgjo la presidencia de Fabian
Alarcén. LEX| asu vez cred el Consgo de Comercio Exterior e Inversiones,
COMEXI, € cual es e encargado de determinar |as politicas de comercio exterior
de acuerdo a los compromisos internacional es asumidos por € Gobierno (Ley de
Comercio Exterior e Inversiones, 1997). Laley también cred la Corporacion de
Promocién de Exportaciones e Inversiones (Estatuto de la Corporacion de
Promocion de Exportaciones e Inversiones, CORPEI, 1997), entidad de carécter

privado sin fines de lucro, cuya principal labor es de € ecutar la promocién no
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financiera de las exportaciones que generen mayor valor a pais. Otraley de suma
importancia es e Codigo Organico de la Produccién, Comercio e Inversiones,

COPCI.

1.4.1 COPCI.

El COPCI (Codigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones,
2010) esunaley que incentiva el cambio de lamatriz productiva, y que controlael
intercambio comercial y la produccion en general. Tiene un especia énfasis en el
comercio exterior, por o gue incide directamente en e negocio de ROLASA.
Entre los muchos objetivos que posee este Codigo, estan el fomentar las
exportaciones y facilitar las operaciones de comercio exterior. EI COPCI en su
cuerpo legal posee unos regimenes especiales que controlala Aduana, a

continuacion se los detd | a:

Art. 149.- Régimen de admision temporal para perfeccionamiento activo.-
Es @ régimen aduanero que permite el ingreso a territorio aduanero
ecuatoriano, con suspension del pago de los derechos e impuestos ala
importacion y recargos aplicables, de mercancias destinadas a ser
exportadas luego de haber sido sometidas a una operacion de
perfeccionamiento, bajo |aforma de productos compensadores. Podran
autorizarse instalaciones industriales, que a amparo de una garantia
general, operen habitual mente bajo este régimen, cumpliendo con los
requisitos previstos en €l reglamento al presente Cédigo. Los productos
compensadores que se obtengan aplicando este régimen podran ser objeto
de cambio de régimen aimportacion parael consumo, pagando tributos

sobre el componente importado de dicho producto compensador.
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Art. 150.- Reposicion de mercancias con franquicia arancelaria.-
Régimen aduanero que permite importar, con exoneracion de los derechos
e impuestos alaimportacién y recargos con excepcion de las tasas
aplicables, mercancias idénticas o similares por su especie, calidad y sus
caracteristicas técnicas, alas que estando en libre circulacion, hayan sido
utilizadas para obtener 1as mercancias exportadas previamente con caracter
definitivo.

Art. 152.- Deposito aduanero.- Régimen aduanero segun € cual las
mercancias importadas son amacenadas por un periodo determinado bajo
el control de la aduana en un lugar habilitado y reconocido para esta
finalidad, sin el pago de |os derechos e impuestos y recargos aplicables.

Art. 153.- Reimportacion en e mismo estado.- Es € régimen
aduanero que permite la importacién para el consumo con
exoneracion de los derechos e impuestos a laimportacion, recargos
aplicables de las mercancias que han sido exportadas, a condicion que
no hayan sido sometidasa ninguna transformacién, elaboracién o
reparacion en € extranjero y a condicion que todas las sumas
exigibles enrazon de un reembolso o de una devolucion, de una
exoneracion condicional de derechos e impuestos o de toda subvencion u
otro monto concedido en e momento de laexportacién, se hayan
pagado.

Art. 154.- Exportacion definitiva- Es € régimen aduanero que
permite la salida definitiva de mercancias en libre circulacion, fuera del
territorio aduanero comunitario 0 a una Zona Especia de Desarrollo

Econémico ubicadadentro del territorio aduanero ecuatoriano, con
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sujecion alas disposiciones establecidas en € presente Codigo y en
las demas normas aplicables.

Art. 155.- Exportacion temporal parareimportacion en el mismo
estado.- Es € régimen aduanero que permite lasalida temporal del
territorio aduanero de mercancias en libre circulacion con un fin y plazo
determinado, durante el cual deberdn ser reimportadas sin haber
experimentado modificacion alguna, con excepcion del deterioro
normal por e uso que de ellas se haga.

Art. 156.- Exportacion temporal para perfeccionamiento pasivo.- Esel
régimen aduanero por € cual las mercancias que estan en libre
circulacion en €l territorio aduanero pueden ser exportadas
temporalmente fuera del territorio aduanero o0 a una Zona Especiad de
Desarrollo Econdémico ubicada dentro de dicho territorio para su
transformacion, elaboracién o reparacion y luego reimportarlas  como
productos compensadores con laexencion de los tributos
correspondientes conforme las condiciones previstas en € reglamento al
presente Cadigo.

Art. 157.- Devolucion Condicionada.- Devolucion condicionada es el
régimen por el cual se permite obtener la devolucion automéaticatotal o
parcia delostributosa comercio exterior pagados por laimportacion de
las mercancias que se exporten dentro de los plazos y porcentajes que
sefide el reglamento de este Cadigo, en los siguientes casos.

a. Las utilizadas en € pais en un proceso de transformacion;

b. Lasincorporadas ala mercancia; v,

c. Los envases 0 acondicionamientos.
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El proceso de devolucion condicionada de tributos estara integramente a
cargo del Servicio Naciona de Aduanas. De esta manera, la autoridad
aduanera devolveratodos los tributos a comercio exterior que
correspondan, y, posteriormente, cruzara contablemente dichos valores con
las demas autoridades titulares de | os tributos devueltos, quienes deberan
ser parte del sistema interconectado de ventanilla Unica electronica de
comercio exterior.

El Servicio Nacional de Aduana del Ecuador através de su sistema
electronico efectuara la devolucion correspondiente, sin perjuicio del
derecho del contribuyente de efectuar un reclamo administrativo en contra
de dicho acto s se creyere afectado por el mismo.

Art. 158.- Almacenes Libres.- El almacén libre es &l régimen liberatorio
gue permite el almacenamiento y venta de mercancias nacionales o
extranjeras a pasgjeros que salgan del pais o que ingresen del extranjero,
en puertos y aeropuertos internacionales, sin €l pago de tributos al
comercio exterior.

Art. 159.- Almacenes Especiales.- Conforme la normativa internaciona
aplicable se podrén autorizar almacenes especiales de mercancias,
destinadas al aprovisionamiento, reparacion y mantenimiento de naves,
aeronaves y unidades de carga destinadas parala prestacion del servicio
publico de transporte de pasgjeros y carga; alos que se podran ingresar
ademés, libre de todo tributo al comercio exterior, repuestos y piezas de
recambio parasu reparacion, acondicionamiento o adecuacion. Para
aplicacion de esta disposicion, laDirectora o € Director Genera tendrén la

atribucién para establecer formalidades simplificadas.



Art. 161.- Transito aduanero.- Es e régimen aduanero por € cual las
mercancias son transportadas bajo control aduanero desde una oficina

distrital con destino a exterior. (COPCI, 2010, p. 29-30)

41
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CAPITULO 2: LaEmpresa
2.1 Analisisy situacion de la empresa

En e andlisisy situacion actual de ROLASA, se anadlizaran factores
externos e internos que afectan alaempresa. En el andlisis externo se utilizaran el
modelo PEST, las cinco fuerzas de Porter, andlisis situacional de la competencia,
andisis situacional de los clientes paratener unamejor vision del entorno que
afectaalaempresa. En e andlisisinterno, se analizaran las areas de talento

humano, de procesos, distribucion, comercia y financiera.

Las empresas deben tener una direccion estratégica que seguir. Esto se
obtiene através de lamisién y vision de la empresa. Este camino se generajunto a
los valores de la empresa. Para elaborar 10s objetivos estratégicos se necesitan de
estrategias que parten de un analisis de diversos factores que afectan la empresa.

Este andlisis serealiza através de lamatriz FODA.

2.1.1Mision de ROLASA

Baena (2011) indica que la mision se trata “de una declaracion clara y
concisa que explica los motivos por los que existe la organizacion” (p. 102). La

misién actual con la que cuenta ROLASA es.

Transportar carga respetando las leyes ecuatorianas e internacional es,
normas de Seguridad BASC y seguridad fisicainternacional es generando
satisfaccion y confianza en nuestros clientes y colaboradores siendo responsabl es,
diligentes y agradables. Haciendo énfasis en nuestro eslogan “estamos donde

usted nos necesite mas rpido méas seguro”.
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2.1.2Vison deROLASA

Sainz de Vicufia (2012) sefiala que lavision de laempresa es una
expresion concisa de la manera en que se ve laempresa en e futuro, y responde a
la pregunta ¢Qué queremos ser? Lavision de ROLASA es.

Ser laempresa con mayor reputacion en responsabilidad y Seguridad
BASC en € servicio de consolidacion y/o desconsolidacion de cargaen €

Ecuador, y expandir internacionalmente la marca.

2.1.3Valoresde ROLASA
Honestidad.
En ROLASA se promueve laverdad tanto para los empleados como para

los clientes, de esta forma generan confianzay credibilidad alos clientes.

Seguridad.
Se genera un vinculo de confianzaentre e cliente y la empresa,

asegurando a los clientes la satisfaccion de sus necesidades.

Puntualidad.
Serefiere alas entradas y salidas de oficinay de hora de almuerzo paralos
empleados, ademés de demostrar alos clientes |a puntualidad en entregar

informacion, proyectos y reuniones.

Calidad.

Que los servicios dados por ROLASA sean eficientes y eficaces.

Responsabilidad.
Para con los empleados el compromiso por parte de ROLASA es de dar

estabilidad y condiciones laborales favorables. La responsabilidad social que tiene



laempresa con el medio ambiente ahorrando papel mediante facturacion

electronicay digitalizando documentacion.

2.2 Andlisisexterno

En &l andlisis externo serealizaran e andlisis PEST, € andlisis de las cinco
fuerzas de Porter, € andlisis situacional de lacompetenciay el andisis situacional
delos clientes. En €l andlisis PEST, se tomaran en cuenta factores politicos-
legales, econdmicos, socio-culturales y tecnol 6gicos que afectan a negocio. Asi
mismo, se analizaran las cinco fuerzas de Porter que afectan alaempresa, las
cuales son larivalidad entre competidores, poder de negociacion de los
proveedores, poder de negociacion de los consumidores, amenaza de entrada de
nuevos competidores y amenaza de ingreso de productos sustitutos. Con €l
analisis externo, se podra posteriormente determinar oportunidades y amenazas,

gue junto a andlisisinterno permitiran elaborar la matriz FODA.

2.2.1 AndlisisPEST.

El andlisis PEST permite tener un panorama macro de las oportunidades y
amenazas que afectan a negocio. Este andlisis, varia dependiendo del lugar donde
se desarrolle laempresa. Los factores que se analizan en el PEST son politicos-

legales, econdmicos, socio-culturales y tecnol 6gicos.

2.2.1.1 Factor politico-legal.

ROLA Internacional depende delaLey de Comercio Exterior (Ley de
Comercio Exterior e Inversiones, 1997), laLey de Aduanas (Ley Organica de
Aduanas, 2007), Servicio de Rentas Internas (Ley de Creacion del Servicio de

Rentas Internas, 1997), Cédigo Organico de Relaciones Laborales (Codigo
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Organico de Relaciones Laborales, 2015), y de otras normas que afectan a
negocio. Las estrategias enfocadas a la calidad de servicio deben regirse en base a
las leyes del Ecuador, por |o que su desconocimiento es una amenaza parala
empresa. El Gobierno nacional, ha demostrado un constante cambio en los
términos legales. Por g emplo, se afiadieron aranceles por concepto de
salvaguardia, € cual entro en vigenciael 11 de marzo de 2015, a productos
importados que se produzcan en el Ecuador que no sean de vital importancia para
el consumidor (Resolucién 011-2015, 2015). Esta incertidumbre genera un freno a
lasinversiones internacionales, o cual afecta ala empresa; ya que como empresa
dedicada a comercio exterior lo que le interesa es que haya més dinamismo en €
mercado ecuatoriano, para que fluyan productos entre los distintos paises. Al
frenar importaciones, se frenan los ingresos parala empresa, y esto seveen €
andisis financiero donde las ventas han disminuido y los clientes han bajado sus
importaciones; sin embargo, se espera un aumento en |as exportaciones. Este
aumento en las exportaciones, debera suplir € freno en las importaciones, para
compensar la pérdida de ingresos por disminucion de las mismas. En € plano
politico, existe mucha confrontacion entre distintos sectores con el Gobierno, 1o
cual generaincertidumbre, ya que no se sabe con certeza que tanto puedan llegar a
desequilibrar el Gobierno. Asi mismo, como existe confrontacién, también existe
una gran satisfaccion entre los productores ecuatorianos, tanto de productos
primarios como diferenciados, por el apoyo que ha brindado el Gobierno, y por la
propuesta de cambio de la matriz productiva. Estas medidas generan una mayor
oportunidad de exportacion, apoyadas por distintas instituciones del Estado, 10
cual representa una gran oportunidad parala empresa para conseguir nuevos

clientes.
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2.2.1.2 Factor economico.

En el andisis de factores econdmicos se revisaran datos como e PIB que
es e Producto Interno Bruto paratener una perspectiva de como esta
evolucionando la economia del pais. También se analizaran factores como la
inflacién, desempleo, tasas de interés y balanza comercial.

22.1.2.1PIB.

El Producto Interno Bruto es un indicador que permite ver la
competitividad de |as empresas en un territorio determinado. Esta competitividad
se ve reflgjada en la produccién de bienes y servicios generados en €l pais. El
valor que mide esta produccion viene expresado en dolares americanos que esla
moneda que se utilizaen el Ecuador. El PIB es un indicador que permite ver de
manera general como se encuentrala salud econdmica de un pais. En laFigura5
se muestrala evolucion del PIB del afio 2006 al 2014. En €l afio 2009, Ecuador
tuvo un crecimiento minimo del PIB. Esto fue debido alacrisis hipotecaria que
hubo en Estados Unidos que afectd atodo e mundo, incluyendo a Ecuador; sin
embargo, igual hubo crecimiento del PIB en ese afio. En |os afios posteriores se ha
visto crecimiento del PIB, sin embargo este crecimiento ha sido menor cada afio

siguiente.

Figura 5. Evolucion del PIB del afio 2006 al 2014.
Fuente: (Banco Mundial, 2015)



47

Las previsiones del Ministerio de Finanzas parainicios del 2015 eran de
un crecimiento entre el 4% y 5%, lo cual es latendencia de afios anteriores. Sin
embargo, el desplome del precio del petrdleo, cambid estas previsiones, y parala
fecha que se realizo este documento, octubre de 2015, se estima un crecimiento

aproximado del 0.4%, segun €l Ministerio de Finanzas (Ecuadorinmediato, 2015).

2.2.1.2.2 Inflacion.

Lainflacién es una medida de cuanto aumenta €l precio losbienesy
servicios que ofrece € pais. Si existe unainflacion muy elevada significaquelos
precios estan a niveles elevados, |o cual genera un freno en el consumo y por ende
repercute en el PIB. En cambio, unainflacién muy baja, crea preocupacion en los
inversionistas, ya que no ven generacion de riqueza, en un incremento de precios.
Los factores que provocan e aumento o disminucién de lainflacién, son entre
otros, laofertay lademanda, ya que si existe una demanda muy alta, los precios
tenderén a subir. Otro factor que influye son los costos de produccién, yaque s
un productor tiene precios mas elevados de su materia prima, éste reflgjara ese
incremento en el precio final parano mermar sus ganancias. En este indicador

también influye mucho la especul acion de precios.

Seguin datos del Banco Central del Ecuador, lamedicion selaredizaa

través del indice de Precios a Consumidor del Area Urbana (IPCU).

En la Figura 6 se muestra lainflacion medida en base a indice de precios
al consumidor. Podemos observar que |os niveles de inflacion se han mantenido
estables, con variaciones minimas desde hace seis afios, |0 cual muestra en cierta

parte una estabilidad econémica.
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Figura 6. Inflacion medida por el indice de precios a consumidor desde el

2006 hasta el 2014.
Fuente: (Banco Mundial, 2015)

2.2.1.2.3 Tasa de desempl eo.

Latasa de desempleo es unamedida Gtil para medir la pobreza en un pais.
Si latasa de desempleo aumenta, significa que hay més gente pobre en las calles.
Si latasa de desempleo baja, significa que hay més riqueza en €l Ecuador, ya que
existen mas empresas que cada dia contratan mas gente, lo cual genera mayor
dinamismo en la economia ecuatoriana.

EnlaFigura7, se muestralatasa de desempleo total, enrelacion ala
Poblacion activatotal. Se puede observar una disminucion de latasa de desempleo
através de los anos, lo cua significa que hay menos pobreza en el Ecuador, 1o

cual es unaoportunidad parala empresa.

Figura 7. Tasa de desempleo total en relacién ala poblacién activa total .
Fuente: (Banco Mundial, 2015)
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2.2.1.24 Tasasdeinterés.

L as tasas de interés son mecaniSmos que permiten manejar el consumo o €
ahorro en un pais. Existen tasas de interés activo y pasivo. Latasa de interés
activaeslaque e banco cobraal realizar un préstamo y latasa de interés pasiva
es laque e banco paga a sus clientes. A mayor tasa de interés pasivo se generara
unatendencia a ahorrar por parte de las personas, debido a que sera mas atractiva
lainversion por € interés que paga el banco. Si latasa de interés activo es muy
baja, las personas tenderan a solicitar préstamos para consumo. Si se analizan mas
aprofundidad estos conceptos, es notorio que estas tasas de interés influyen
directamente en la ofertay la demanda, o cual provocara un cambio en los indices
deinflacion.

En laFigura 8 se puede observar que latasa de interés activa ha
disminuido, lo cual significa que los bancos cobran menos interés por los
préstamos, o cual generara mayor consumo. En cambio, latasa de interés pasiva
ha aumentado, |o cual generatambién un mayor incentivo para el ahorro. Como se
puede observar la brecha entre tasa de interés activay pasiva se redujo en este
periodo. Esta diferencia entre tasa activa y pasiva se la conoce como margen de
intermediacion. En las dos tablas, se puede observar que en marzo de 2015 se
tiene un margen de intermediacion del 2%. Esto significa una mayor eficienciaen
la gestion de los bancos para obtener rentabilidad. Esta baja brecha entre estos dos
intereses representa una gran oportunidad parala empresa, ya gue tiene menos
intereses para préstamos de inversion, y obtiene buenos intereses por su dinero en
labanca. Sin embargo, debido alacrisis petrolera mundial, los bancos son muy

cautel osos en otorgar créditos, y producen muchas trabas al solicitar alguno.
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Actra Pasrva
FECHA WALOR FECHA WALOR
Marzo-31-2015 7.31 % Marzo-31-2015 3.31 %
Fakrem-28-2r S - Fahrarn-26-201% .57 B
Eimiy-31-2015 7.5 %o E serr-31-2045 J.22 %0
Dicembre-11-2014 B.15 oa Diciembre-31-1014 5.18 %
lnviem hoe-20- 2014 B3 86 Nriviamhra-10-7014 S5.07 %
Oululne-31-2014 8.34 % O luln e-31-20:14 .05 %
Septiembre- 30-2014 7.B6 Yo Septiemb-e-30-2014 4.58 %
Amprietn-31- 1014 A.1R Oh Agrctn-31-2014 514 %
Julio 30 2014 B.21 % Julic 32 Z014 4,00 T
Iunio-30-2014 B.15 % Junio-30-2014 3.19 %
Mayo-31-2014 7.64 Bh Maya-31-2014 5.31 %
Abdl 20 2014 017 o Abri’ 30 014 4.503 T
Mamo-31-2014 B.17 % Marzo-31-2014 4.53
Febrem-28-2014 B.17 % Fzbrero-28-2014 4,53 4
Cremro 31 2012 0.17 % Comre 31 2004 4,50 %
Licembre-$1-2014 H.17 ¥ Liciembre- 31- 1013 4.54 %o
Hoviembe-30-2013 B.17 % Mowiembra-30-2013 4,52 %
Ochubre-21-2013 8.17 0. Octubre-31-20:3 4.5 B
Septiembre-$0- 2013 B.1/ Yo septiemboe-0- 2018 4,54 %
Agoste-30-2013 B.17 % Agosto-30-2013 4.53 "
Zulig-21-2012 8.17 04 Julic-31-2012 1.52 4%
Jurbg-F0- LU S H.1/ Y% Jumid- S0- 201 q.54 %
Mayo-31-2013 B.17 % Mays-31-2013 4.53 %
sbhl-20-2012 B.17 0% Abr-223-2012 1.52 W%

Figura 8. Tasas activas y pasivas desde abril de 2013 hasta marzo de 2015.
Fuente: (Banco Central del Ecuador - BCE, 2015)

2.2.1.2.5 Balanza comercial.

Labalanza comercial indicalarelacion que existe entre exportaciones e
importaciones. Cuando las exportaciones son mayores a las importaciones, se
genera una balanza comercia positiva, lo cua significaque ingresadinero a pais.
En cambio, cuando |as importaciones superan a las exportaciones, significa que
sale mas dinero que & que entraen e pais, |o cual genera problemas econdmicos
en el pais. En el andlisis de labalanza comercial, se suele separar labalanza
comercial petroleray lano petrolera; esto, es debido a que Ecuador es un pais que
exporta mucho petréleo y esto puede crear una distorsion de los datos de otros

productos no petroleros.

En lafigura se puede observar |a balanza comercial acumulada. Se observa

gue el pais tiene una balanza comercial negativa, a pesar que se incluye €l petréleo
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en los datos. Esto significa que esta saliendo dinero del pais. Debido a estas
circunstancias, € Gobierno aplico arancel es sobre muchos productos importados,

con lafinalidad de tener una balanza comercial positiva.
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Figura 9. Balanza comercial acumulada 2014 vs 2015.
Fuente: (BCE, 2015)

En la siguiente figura se diferencian las balanzas comerciales petroleras y
no petroleras. En este grafico se puede observar una disminucién de la balanza
comercial petrolera, pero sin embargo sigue siendo positiva. En cambio, en la
balanza comercial no petrolera se pueden observar variaciones, pero siempre
como una balanza negativa. Esto significa que Ecuador estd importando méas delo
gue exporta, lo cual significamenos dolares para el pais. Esto representa una
amenaza parala empresa, ya que no se encuentra en un pais donde exista un

comercio exterior muy dinamico. A pesar de que se incentivalas exportaciones, se
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frenalas importaciones, |0 cual es un gran problema parala empresa, ya que traer

productos del exterior de manera eficiente es una de sus propuestas de valor.
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Figura 10. Balanza comercial petroleray no petrolera 2014 vs 2015.
Fuente: (BCE, 2015)

La aplicacién de salvaguardias ha generado un gran impacto en las ventas
de laempresa, ya que los clientes no generan |0s ingresos que en afos anteriores,
el impuesto ala salida de divisas y alos consumos especiales hafrenado la
importacién de muchas subpartidas por |o que este factor se considera una
amenaza muy grave paralaempresa, que se contrasta con la oportunidad que
existe por el aumento de exportaciones; sin embargo, ROLASA solo tiene un

cliente de exportacion y la afectacion por concepto de importaciones es muy ata.

2.2.1.3 Factor socio-cultural.

La sociedad ecuatoriana es exigente con sus derechos laborales. Desde
muchos afos atras, las empresas han tenido que lidiar con los sindicatos de
trabajadores. Estos sindicatos, eran negociadores de |a masa de trabajadores para
con laempresa. Muchas veces el poder de los sindicatos eratan alto, que generaba
un grave problema administrativo, ya que cada decision gerencial, debia ser

aprobada por €l sindicato de trabajadores. Actualmente esto esta mas regulado y
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los trabajadores se amparan en e Ministerio de Relaciones Laborales (Codigo
Organico de Relaciones Laborales, 2015). La empresa debe tener muy en cuenta
los derechos de sus trabajadores, y cumplirlos a cabalidad, ya que las personas
saben que tienen organismos que | as respaldan y se aprovechan de ello con
absolutalegitimidad. Si no se cuenta con procesos que aseguren un excelente
climalaboral y cumplimiento de obligaciones con |os trabajadores, este factor
socia se convierte en una amenaza parala empresa, la cua puede llegar a costar
mucho dinero. Si se desea obtener una excelente calidad en €l servicio se deben
cumplir las obligaciones laborales para satisfacer y motivar alos empleados para
gue cumplan a cabalidad sus funciones; estos al ser la cara de laempresa con los
clientes deben mostrar empatia y profesionalismo, lo cual puede ser afectado si no
se cumplen las leyes que |os amparan.

Otro factor social que afectaala empresa, eslaatarotacion que existe en
las empresas ecuatorianas. Actualmente la generacion de los millenials, es una
generacion que siempre anda en busqueda de cosas nuevas. En las empresas no
basta con ofrecer un paquete remunerativo atractivo, sino que también se debe
ofrecer un plan de carreray un excelente climalaboral. Esta es una amenaza para
la empresa, ya que la rotacion genera un gasto irrecuperable.

2.2.1.4 Factor tecnoldgico.

El factor tecnol 6gico en las empresas modernas es un gran aliado parala
propuesta de valor. Poseer una plataforma tecnol 6gica, permite obtener
informacion critica en tiempos real es, ademas permite facilmente comparar
indicadores de distinta indole para resolver problemas. Por medio de un software
se pueden vigilar todos |os procesos de manerarea y permanente, y no se perdera

tiempo valioso en buscar en archivos fisicos, informacion del negocio. La empresa



tiene alta dependencia de sus proveedores tecnoldgicos y € sistema que posee no
esta enlazado con laweb, por lo cua se convierte en una gran amenaza parala
empresa la ventgja de algunos de sus competidores que si tienen enlazados sus
sistemas.

Desde €l afio 2012, seimplement6 en e Ecuador €l sistema Ecuapass, €l
cual facilitalas operaciones entre las empresas de comercio exterior y la aduana.
Este fue un gran avance, ya que se sustituye e uso de papel, generando mejores
tiempos en los procesos entre aduana 'y empresa. También en e afio 2015, empez6
aregir lafacturacion electronica, la cua es unamedida que vuelve més eficiente
el proceso de facturacion, y ademas posee un alto valor ecol6gico debido ala
sustitucion del papel, por un medio electronico. Laempresano ha aprovechado la
facturacion electronicay recién se encuentra en la adquisicion de un modulo del
sistemainformatico para que realice esta accion.

2.2.2Modelo delascinco fuerzas de Porter.

El andlisis de Porter estd compuesto por cinco fuerzas que lo rigen, que
son amenaza de nuevos competidores, poder de negociacion de los proveedores,
poder de negociacion de los clientes, amenaza de sustitutos y rivalidad entre
competidores existentes (Porter, 1979). Este model o permite analizar con detalle
el sector donde compite laempresa. Existen fuerzas competitivas en las que debe
predecirse su comportamiento para elaborar escenarios, y asi contrarrestar las
amenazas y aprovechar oportunidades detectadas. Las identificacion de barreras
de entrada y salida, la deteccion de sustitutos ocultos, y laretaliacion de la
competencia permitiran obtener ventaja competitiva. En la Figura 11 se pueden
observar |as distintas empresas que compiten con ROLASA, ademas de los

principales clientes y proveedores.



55

M bt urnlictios wosbiubig

aan
Tarpa
Soradinimg
EBECaoa
Lade Fudres, Harles

Far falm de et de i
snim ppraica donkeos oo

e raisa e diimi

Figura 11. Clientes, proveedores y competencia de ROLASA.

2.2.2.1 Amenaza de nuevos competidores.

Los nuevos entrantes traen consigo un gran deseo por ganar participacion
de mercado, y eso ocasiona una presion en precios, costosy € ritmo de inversion
necesario para competir (Porter, 2008). Porter sefial 6 que cuando |la amenaza de
entrantes es muy grande, limita la ganancia de la empresa y recomendd mantener
los precios bajos o incentivar lainversion para persuadir alos nuevos
competidores. La amenaza de nuevos entrantes depende de | as barreras de entrada
y de lareaccion que los nuevos competidores estiman de las empresas ya
posi cionadas.

En laindustria de comercio exterior donde se encuentra ROLASA
compitiendo, existen algunas barreras de entrada para nuevos competidores, que
se detallan a continuacion:

ROLASA tiene como proveedor alaempresa Serviaduanas, desde hace

maés de doce afios, la cua presta el servicio de agentes afianzados aduaneros con
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preci os especi ales sumamente bajos, con respecto alos brindados ala
competencia.

ROLASA cuenta con certificacion BASC (BASC, sf.), SGS (SGS, sf.),
Cotecna (COTECNA, s.f.), adicional pertenece ala Asociacion Ecuatoriana de
Agencias de Cargay Logistica Internacional, ASEACI y ala Camara Ecuatoriano
Americana de Comercio, AMCHAM, lacual le da credibilidad ante las empresas
fuertes, ya que es un requisito necesario para poder entablar relaciones
comerciales con ellos, ademés trabaja desde hace muchos afios con clientes
fuertes tales como: Pronaca, Nirsa, Almacenes Boyaca, Indurama, Juan Marcet,
entre otros.

Los clientestienen el poder de cambiarse de proveedor sin ningun
inconveniente, salvo que los proveedores de |os clientes le pidan laformalidad de
[lenar documentacion para este cambio, o cua causa una pequefia barreraalos
clientes.

Laempresa ROLASA daasusclientestop e servicio de crédito hasta
noventa dias, que cuentan desde e momento que tenga el cliente lamercaderiaen
sus bodegas, esto le permite tener mayor posibilidades de ventas, y a sus clientes
contar con una empresa solvente que les de esos dias de crédito.

Parainiciar el negocio en comercio exterior como consolidadora de carga
se necesita dgjar una garantia en € banco que actualmente es de 17.700 ddlares
americanos, la cua se incrementa anualmente en un 5% aproximadamente.

El 90% de lacarga de ROLASA es maritimapor lo cual, €l sitio en €l que
se encuentran las sus oficinas es estratégi camente Optimo, debido a su cercaniaa
las zonas portuarias, |as mismas que se encuentran ubicadas en el sector sur dela

ciudad de Guayaquil.
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Respecto alaimagen empresarial, estén dentro de las diez mejores
empresas reconocidas a nivel de consolidadora, seguin la Asociacion ASEACI , lo
cual le daun valor agregado ante los clientes teniendo un excelente
posicionamiento de marca, ROLASA tiene mas de quince afios en € negocio de
comercio exterior con una vasta experienciaen el campo. ROLASA tiene una
licencia que le otorga la aduana como consolidadora de carga, la misma se debe
renovar cada afio mediante una garantia, esta es una barrera paralos nuevos
competidores yaque la garantiaes alta, y alos pequefios competidores les costara
por €l temade liquidez. El gobierno dispuso restricciones alas consolidadoras ya
gue deben de regularizar en aduana a sus agentes de carga en e exterior, debido a
estas restricciones alos nuevos competidores se les complica el ingreso al negocio

de comercio exterior.

2.2.2.2 Poder de negociacion de los proveedores.

Porter (2008), sefiala que proveedores muy poderosos aumentan su valor
colocando precios atos, limitando su calidad y servicios, o variando |0s costos de
laindustriaala que proveen. El poder de negociacion de los proveedores es alto,
S estos estdn muy concentrados en comparacion alos clientes, si larentabilidad
de ese grupo de proveedores no depende exclusivamente de esaindustria, si 1os
proveedores tienen productos o servicios muy diferenciados, si no existen
productos o servicios sustitutos y si larentabilidad de los participantes de la
industria es muy alto que induzcan alos proveedores a entrar en €l negocio.

Existen empresas como M SC Mediterranean Shipping Company,
Transoceanica, Marglobal las cual son agencias navierasy su funcién principal es
prestar € servicio de embarque de contenedores a sus buques, estas empresas han

visto una oportunidad de negocio y se han integrado hacia adelante pasando de ser
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proveedor acliente prestando €l servicio de [lenado de contenedores, es una
amenaza fuerte para ROLASA debido a que sus buques estéan por todo e mundo y
cuentan con una gran infraestructura por ende pueden bajar sus costosy dar un
valor mas economico alos clientes.

ROLASA tiene como proveedor tecnol 6gico ala empresa CompuSystem
gue le mangja & sistema administrativo, contable, correos el ectronicos,
seguridades de lainformacion y todo o relacionado al érea de Tecnologias de la
Informacion, ademas a proveedor Punto Net que provee € internet, estas
empresas tienen el poder de negociacién ya que parae optimo funcionamiento de
los procesos en la cadena de valor depende de |os sistemas informéaticos e internet
parael uso del sistemainterno y del sistema Ecuapass. Es muy complicado que
ROLASA cambie de proveedor de Internet ya que la empresa manejainformacion
las 24 horas del dia, los 7 dias de lasemana. Si se cambia de proveedor de
Internet, se demorara aproximadamente tres dias en interconectar el sistemay las
maguinas a Internet, o cua significara cuantiosas pérdidas paralaempresa, y la
pérdida de muchos clientes. ROLASA cuenta con un ancho de banda minimo de
AMB para el departamento de operaciones debido a que € sistema Ecuapass
requiere de ese ancho de banda para su funcionamiento correcto.

En cuanto a las navieras se tiene varias opciones, por ende € poder de
negociacion lo tiene la empresa para seleccionar con que naviera desea trabgjar,
pero en cambio las lineas navieras son las que deciden donde Ilegan las cargas de
ROLASA y de las consolidadoras en general, estas bodegas pueden ser: Contecon,
Inarpi, Naportec y Fertisa, por |o tanto, una vez seleccionada la naviera por parte
de ROLASA, dlos deciden aque bodega enviar y en ese momento tienen e poder

de negociacion.
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2.2.2.3 Poder de negociacion de los clientes.

Porter (2008) indica gque los clientes capturan mayor valor forzando abgjar
los precios, demandando unamejor calidad y servicio, muchas veces con un
mayor costo, y haciendo jugar alos proveedores unos contra otros, a costa de su
rentabilidad. El poder de negociacion de los clientes aumenta si hay algunos
clientes que tienen un gran nivel de compras, este poder es mas fuerte s la
empresa posee costos fijos elevados y costos marginales bajos. Esto induce a
atraer clientes con guerra de precios, ya que los costos fijos inducen a utilizar toda
la capacidad de la empresa. El poder también aumenta cuando |os productos no
son diferenciados y son mas bien estandarizados, en este caso, |0s clientes pueden
cambiar de proveedor de manerarapida. El bajo costo de cambiarse de proveedor
es también motivo para aumentar € poder de los clientes. El poder también
aumenta cuando los clientes, se dan cuenta que sus proveedores son muy rentables
y tienen la capacidad para poder integrarse hacia atrés. La sensibilidad en el
precio de parte de los clientes influye en € poder de negociacion, y esta
sensibilidad se genera cuando un producto representa una pequefia parte de la
estructura de costos, cuando €l grupo de compradores tiene un bgjo nivel
monetario o su rentabilidad es pequefia, cuando la calidad de los productos o
servicios ofrecidos por los clientes es ligeramente afectado, cuando € producto o
servicio se pagaasi mismo, ya seamejorando el rendimiento o reduciendo mano
de obra, materiales, entre otros.

El cliente en un 80% aproximadamente, tiene el poder de negociaciéon ya
gue actual mente existe una guerrade precios, y € cliente tiene varias opciones
paradecidirse. ROLASA tiene como fortaleza la consolidada de carga en e puerto

de Miami, Espaiia, Italia, Alemaniay Brasi| debido a que pueden reducir costos
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ya que sus agentes tienen buenas tarifas en esos sitios, la mayoria de sus clientes
importan desde esos puertos por |o tanto pueden armar o llenar un consolidado y
de esaformabgjan los costos. Ademas en Miami, ROLASA tiene una sucursal
donde tienen su propiainfraestructura’y bodegay es donde mas pueden reducir

costos llenando un consolidado y dando buenos precios alos clientes.

2.2.2.4 Amenaza de sustitutos.

L os sustitutos son productos o servicios que realizan lamismafuncién o a
menos similar, que otros, pero bajo un enfoque distinto. Cuando la amenaza de
sustitutos es alta, genera un limite alos precios. Larentabilidad es afectada si la
empresa no genera estrategias para diferenciarse |0 suficiente de los sustitutos, ya
sea en calidad de servicio, marketing, rendimiento, entre otros. La amenaza de
sustitutos es alta si 10s sustitutos tienen una relacion calidad-precio relativamente
buena con los servicios delaempresay s € costo de cambiarse a sustituto es

bajo.

En cuanto a los sustitutos de ROLASA, no existen como tal, sin embargo
los Courier se encargan de traer mercaderia alos clientes mediante cargas
pequefias y de un peso limitado, son de fécil acceso alos clientesy €l publico en
general puede acceder a este servicio. Ademas es mas econdmico por € flete
aéreo y por los gastos locales como nacionalizacién, mang o, documentacion. A
pesar de ser un aparente sustituto |os clientes de ROLASA importan en grandes

cantidades por 1o que no usan € sistemade Courier.



61

2.2.2.5 Rivalidad entre competidores existentes.

Porter (2008) sefiala al gunas formas en que se demuestra larivalidad entre
competidores, como por g emplo, descuentos de precios, nuevos productos o
servicios, campafias publicitarias, y mejoramiento de servicios. Unaaltarivalidad
hard que unaindustria sea menos atractiva. La rentabilidad puede ser af ectada por
laintensidad de estarivalidad y por las bases en que se compite. Laintensidad de
larivalidad es mayor si hay muchos competidores 0 si son aproximadamente
iguales en tamafio y poder, si e crecimiento de laindustriaeslento, y si los
rivales estan comprometidos con el negocio y aspiran aser lideres

Existe unafuerte rivalidad entre los competidores ya que el tema de
precios es esencial en e negocio y los clientes priorizan los mismos. Muchas
empresas afectan sus costos para bajar €l precio a cliente y por volumen recuperar
en algo sus méargenes de utilidad. Existen actualmente més de 130 consolidadoras

de carga

2.2.3 Andlisis situacional: Competencia.

Se han analizado tres competidores directos de ROLASA: Saco Shipping,
MSL y ECULINE, y se hallegado alas siguientes conclusiones, gracias ala
observacion y alas entrevistas realizadas a personal de ROLASA y profesionales

de comercio exterior.

Empresa Saco Shipping.

Fortaleza.
Consolidados en todo e mundo, servicios propios, red amplia de agentes

gue aportan con cargas CIF para armar consolidados semanales.
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Debilidades.

Personal no entrega informacion correctani atiempo en muchas
0casiones.

Politica de precios.

Cambiante.

Estrategias comerciales.

Promociones agresivas.

Tecnologia.

Sistemade formatos digitales paraBLS y CAS.

Posicionamiento.

Alto.

Postventa.

Alto, asesores de venta se comunican con €l cliente paraver si € servicio

ofrecido Ilend sus expectativas.

Empresa Md

Fortaleza.

Consolidados en todo e mundo, servicios propios, red amplia de agentes
gue aportan con cargas CIF para armar consolidados semanales.

Debilidades.

Falta de profesionalismo de sus asesores, persuaden a los clientes con
mucho romanticismo.

Politica de precios.

Cambiante.

Estrategias comerciales.

Promociones agresivas.
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Tecnologia.

No tiene un sistema de informacion gerencial.
Posicionamiento.

Medio, se diferencian por precio.

Postventa.

Bajo, no hay retroalimentacion del servicio.

Empresa Eculine

Fortaleza.

Consolidados en la mayoria de | os paises, no todos. Ampliared de agentes
que aportan con cargas CIF paraarmar consolidados semanales. Profesionalismo
en su personal, atamente capacitado y bien organizado.

Debilidades.

No responden con mucharapidez al cliente.

Politica de precios.

Fija, cumplen lo que cotizan.

Estrategias comerciales.

Ofrecen precio justo, de acuerdo alatemporada.

Tecnologia.

Alta, cuentan con pégina web donde proveen toda lainformacion a cliente
como tarifas eitinerarios, salidas y llegadas de buques, tracking, etc. Cuentan con
un sistema de informacion gerencial.

Posicionamiento.

Alto.



Postventa.
Alto, constante busgueda de satisfaccion del cliente, los invitan a cenas

paradialogar sobre mejoras en € servicio.

2.2.4 Andlisis situacional: Clientes.

Los clientes que han generado méas ingresos a ROLASA desde enero hasta
noviembre de 2015 son PRONACA e IDUGLOB con e 73.15% de |as ventas,
superando los 3 millones de dolares entre ambas, seguin reportes internos de la
empresa. A PRONACA principalmente se le brinda €l servicio de transporte
interno, €l cual estercerizado, por |0 que se considera una amenaza muy alta para
laempresay aINDUGLOB sele brindatodos los servicios que ofrece ROLASA.
El restante 26.85% se distribuye entre los 560 clientes de la empresa. De |os 560
clientes, 111 clientes que significan el 19,8% del total, superan los 10.000 ddlares

cada uno, desde enero hasta noviembre de 2015.

Seguin el Banco Mundial, Ecuador importa en bienes'y servicios alrededor
del 30.7% del PIB (Banco Mundial, 2015). Esto significamas de 30 mil millones
de dolares. Si se tomaen cuenta que el fuerte de ROLASA son las importaciones,
y lafacturacion bordealos 7 millones de délares anuales, existe una gran

oportunidad para ampliar la cartera de clientes.

Los clientes tienen una amplia oferta de consolidadoras de carga, por 10
gue existe una guerrade precios en el mercado. En este sentido, ROLASA ofrece
precios muy competitivos en relacidn alas demas consolidadoras. Debido a esta
situacion, los clientes tienen mucho poder de negociacion y se ven motivados en

su decision de comprapor € servicio, precio y reputacion de la empresa.
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2.3 Andlisisinterno

En el andlisisinterno, se realizara unaresefia de la empresa, sus
reconocimientos y certificaciones, su estructura organica, €l flujo de procesos en
las operaciones de comercio exterior, los servicios que ofrece ROLASA, las
funciones de los empleados y el andlisis de satisfaccion del talento humano. Con
estainformacion se lograra determinar la situacion actual de la empresa en su
estructurainternay asi poder identificar fortalezas y debilidades que permitan
elaborar lamatriz FODA.

2.3.1 Historiade ROLASA.

ROLA Internaciona S.A. se constituyo € 14 de enero de 1999, con la
finalidad de brindar asesoramiento y gestion en el area de importacionesy
exportaciones. Laorganizacion esliderada por € Sr. José Diaz Martillo, con
amplia experienciaen el sector del comercio exterior. Dentro de sus actividades
estén la coordinacion de transporte internacional de carga suelta, consolidacion y
desconsolidaci6n, importaciones aéreas y maritimas, embarques aéreos y
maritimos entre terceros paises, embarques multimodal es (trayecto internacional
maés trayecto nacional), servicios conexos a transporte internacional de
mercancias, elaboracion y liberacién de documentos de embarque, control,
seguimiento, aviso de recibo y despacho de cargay sus respectivos documentos,
asesoria en aternativa de rutas, transporte de contenedores y cargas especiales,
desconsolidacion de carga en puertos y aeropuertos, recogiday recibo de
mercancias para su despacho. Actuamente cuenta con oficina principal enla
ciudad de Guayaquil y sucursales en las ciudades de Quito y Cuenca, ademéas a

inicios de 2015 abrid unafilial en los Estados Unidos, en el estado de Miami.
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ROLASA mantiene una buena reputacion en e mercado, ubicandose entre

las diez empresas lideres del sector, seguin la Asociacion Ecuatoriana de Agencias

de Cargay Logistica Internaciona, ASEACI.

2.3.2 Certificacionesy reconocimientos.

Calificada por la Aduana ecuatoriana como Consolidadora y/o

desconsolidadora de carga.

Afiliada ala Camara de Comercio de Guayaquil.

Afiliadaa ASEACI.

Afiliada ala Camara Espaiiola.

Reconocimiento por ASIA LINE LTDA. Chile.

Reconocimiento de la Camara de Comercio de Guayaquil.

2.3.3 Estructura organica.

La estructura organica de la empresa ROLA SA muestra un claro desorden

en las funciones, empezando por la cantidad de empleados distinta ala que tienen

en comparacion alafigura. Existen puestos con varios empleados que realizan

funciones que no van acordes a sus puestos. A continuacion se muestrala

estructura organica actual de la compafiia

Figura 12. Estructura organizacional de ROLASA en la actualidad.
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2.3.4 Cadenadevalor.
La cadena de valor de ROLASA selogré establecer mediante la
observacion de sus procesos y la entrevista a colaboradores de laempresa. A

continuacion se muestra la cadena de valor de la organizacion:

CADENA DE VALOR ROLASA INTERNACIONAL 5.
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Figura 13. Cadena de valor de laempresa ROLASA.

2.3.5 Flujo de procesos en comer cio exterior.

En el comercio exterior existen diversos términos para definir todo el
proceso que se sigue para importar o exportar una mercaderia. En este flujo de
procesos entran en juego unos términos muy importantes y reconocidos en €l
comercio internacional como son los INCOTERMS. Estos términos son basicos a
momento de una negociacion internacional, ya que permitiradelinear €l acance
de responsabilidades y riesgos. Ademas servira para poder ofrecer |os servicios de
comercio exterior, ya que es un lengug e reconocido en todo el mundo Estos
términos muestran claramente la ubicacion del producto en todo el proceso de
transporte y logistica. Desde que esta en las bodegas del exportador, pasando por
los muelles y aeropuertos, hasta llegar alas bodegas del importador, cada
ubicacion principal tiene su incoterm y lafirmadel contrato estaregida en base a

estos términos internacionales. A continuacion se presenta un resumen del proceso
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de una operacion de comercio exterior desde |las bodegas de una empresa alas

bodegas de otra empresa.
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Figura 14. Flujo de proceso de comercio exterior.

2.3.6 Servicios ofrecidos.
Para unaimportacion que es el servicio que ofrece ROLASA, ya que

exportacién solo la brinda a una empresa, se realizan 10s siguientes servicios:

Transportacion interna.
Cargue al camidn, transporte interno y descargue en origen, € cua es
realizado por un agente internacional gue son socios estratégicos de ROLASA. El

descargue se redliza en las bodegas de | os agentes internacional es.
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Bodegaje internacional.

L os agentes internacional es no cobran por €l bodegagje aROLASA, y
ROLASA tampoco se lo facturaalos clientes.

Gastos aduaneros en origen.

Los realiza un agente aduanero en €l pais de origen, y es monitoreado por
el agente internacional. Se realizan todos los tramites de aduana. Si € cliente
desea alguin operador en particular, ROLASA paga a ese agente y se cobra una
comision por €l pago.

Consolidacién de carga.

Se agrupan las cargas y se las consolida en el contenedor.

Gastos portuarios o aeroportuarios en origen.

Son los gastos por pesar lacarga, por € servicio ofrecido en el puerto o
aeropuerto, y por €l traslado del contenedor de bodega a puerto o aeropuerto.
ROLASA paga al agente internacional que gestiona este servicio y le cobra con
recargo al cliente.

Transporte maritimo o aéreo.

Son los valores que ROLASA cancelaalalineanaviera o alaaerolinea
por el transporte de la carga, los cuales tienen un recargo para el cliente.

Seguro Internacional de Mercaderias.

Este seguro por o general corre acargo del cliente, pero si € cliente desea

gue ROLASA le haga este tramite, se le cobra una comision.

Gastos portuarios o0 aeroportuarios en destino.
Gastos que paga ROLASA por €l servicio del terminal de destino, los

cuales serecargan al cliente.
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Bodegaje, gastos aduaneros y desconsolidacion.

El agente de aduana se encarga de todos los tramites aduaneros y sele
cobraun recargo al cliente. Aqui se generalaliquidacion, que incluye los
impuestos, los cuales deberan ser cancelados por el cliente para que le den el pase-
puerta, el cual es el turno pararetirar su mercaderia de las bodegas del terminal.
En e proceso de nacionalizacion se procede a desconsolidar la carga, en lacual
siempre esta presente un delegado de ROLASA.

En el caso de exportaciones se realizan las mismas operaciones, con la
diferenciade que a final dela cadena de valor |os servicios selos ofrece €l agente
internacional que operaen el pais de destino. ROLASA cuenta con agentes
internacionales en los cinco continentes del mundo. Actualmente ROLASA solo
cuenta con exportaciones hacia Chile, las cuales las realiza como agente

internacional de Internationa Line.

2.3.7 Servicios adicionales.
El pago del 5% por e Impuesto a la Salida de Divisas.
Al momento de cancelar al agente internacional, selos cobraal cliente, a

momento de entregar la carga.

Credito.
Crédito después de un andlisis del perfil del cliente. Todos los gastos los
asume ROLASA, y no cobrainterés por € crédito otorgado. EI méximo plazo de

crédito es de 90 dias para clientes especiales como PRONACA.

Retiqueteo de Carga.
Es €l servicio de etiquetar la carga, cuando estaviene sin etiqueta o con

etiqueta en mal estado.
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Elaboracion de AISV.
Es € ingreso de lainformacion paralaautorizacion de laentraday salida

de vehiculos.

I nspeccién Antinar coticos.
Es d servicio que se cobra cuando uno de los delegados de ROLASA se

encuentra presente en lainspeccion por parte de Antinarcoticos.

Hazardous Fee.

Es @ servicio de documentacion por carga peligrosa.

Consolidacion de facturas.

Es d servicio por launion de varias facturas en una sola.

Reembol so.
Es larecuperacion del valor pagado a un cliente. ROLASA cancela por
adelantado el servicio de bodegaje, y no cobrarecargo por e mismo. Esto sucede

en casos que € cliente demore mucho tiempo en pagar laliquidacion.

Re-Packing.

Es embaar la carga de acuerdo alasinstrucciones del cliente.

Overdimension.
Es el costo extra por la sobredimension de la carga. Este valor o asume

ROLASA y lo cobra después con un recargo.

ISPS

Es d servicio del codigo de seguridad portuaria.
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2.3.8 Funciones en la actualidad.

El personal de ROLASA en la actualidad cuenta con funciones obsol etas
las cuales no estan apegadas alarealidad, no existe unaformalidad al respecto y
varias personas hacen e mismo trabajo alavez. Los vendedores se dedican adar
seguimiento alos clientes actual es. Tanto operaciones, como ventas e incluso e
gerente general se encargan de conseguir nuevos clientes, por 1o que no existe
claridad en lafunciones. El departamento de operaciones, es €l que debe manejar
los procesos luego del cierre de venta con un cliente, sin embargo, esto no siempre
se da, y muchas veces € vendedor debe hacer este tipo de actividades. La
recepcionista factura, atiende reclamos de clientes y ayuda en todo tipo de
actividades que no corresponden a su puesto. La desorganizacion que existe
dentro de la empresa genera en muchas ocasiones un mal servicio a cliente, y
demoras en |os tiempos de entrega. Debido a esto, resulta necesariala
actualizacién de funciones y en algunos casos la creacion de las mismas, para que
cada colaborador tenga claramente definido su rol dentro de laempresa. A

continuacion detallamos | as funciones actuales del personal de la empresa:

Puesto: Presidente.

Reporta a: Nadie.

Funciones:

Dirigir al Departamento Comercial.

Realizar vigjes unavez por semana alas ciudades de Quito y Cuenca.

Hacer cumplir lamisién y vision de la Empresa.

Planificar y desarrollar estrategias comerciaes parael ingreso de mercados
del exterior.

Redlizar vigje ala oficina de Miami — Estados Unidos cada dos meses.
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Firmar cheques tanto a proveedores por cuentas por pagar, empleados y
cualquier cheque que deba salir de la empresa.

Presidir la Junta directivay la Representacion legal de la Empresa.

Dirigir las labores de sus subordinados.

Redlizar venta a clientes potenciales.

Puesto: Gerente General

Reporta a: Presidente.

Funciones:

Mantener contacto con todos |os departamentos de ROLASA involucrados
en lacadenadevalor.

Capacitar atodos sus asesores comerciales

Firmar chegques en ausenciadel Presidente.

Administrar y velar por el cumplimiento de los objetivos de la Empresa.

Conseguir nuevos clientes.

Realizar seguimiento alos clientes por |os servicios prestados.

Puesto: Jefe de Sistemas.

Reporta a: Presidente.

Funciones:

Determinar normas y procedimientos de uso de latecnologia.
Actualizar los programas usados por la organizacion.

Respaldar lainformacion de la empresa.

Capacitar alos usuarios en el uso del sistema administrativo y contable.
Instalar y configurar equipos de computo.

Verificar ladisponibilidad de recursos técnicos en la organizacion.
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Elaborar informes de mantenimiento parala presidencia.
Vigilar  mantenimiento de los sistemas.
Velar por e buen uso de |as herramientas tecnol 6gicas en la organizacion.

Asesorar alapresidenciaen el area de sistemas.

Puesto: Jefatura comercial.

Reporta a: Gerente Guayaquil.

Funciones:

Capacitar atodos sus asesores comerciales.

Conseguir nuevos clientes.

Realizar seguimiento alos clientes por |os servicios prestados.
Elaborar y alimentar informacion de los clientes.

Redlizar gestiones de cobranza al cliente.

Contactar a clientes por referencias e investigacion.

Elaborar cotizaciones a cliente.

Redlizar e postventa a sus clientes top.

Puesto: Asesor comercial

Reporta a: Jefatura Comercial

Funciones:

Conseguir nuevos clientes.

Verificar documentacion del cliente.

Realizar gestiones de cobranza al cliente.

Realizar seguimiento alos clientes por |os servicios prestados.
Elaborar documentacién operativadel cliente.

Contactar alos clientes.
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Asesorar alos clientes.

Vender los servicios al cliente.

Puesto: Financiero — Contador.

Reporta a: Gerente Guayaquil .

Funciones:

Presentar balances ala SUper de Compariia, Presidenciay Gerente
Guayaquil.

Ingresar comprobantes diarios.

Firmar documentos autorizados para las entidades de control.

Verificar y depurar cuentas contables.

Revisar y firmar conciliaciones bancarias.

Elaborar y presentar informacion tributaria.

Contabilizar |os movimientos de bancos, facturacién y cuentas por cobrar.

Puesto: Asistente Contable.

Reporta a: Financiero — Contador.

Funciones:

Ingresar comprobantes

Verificar informacion fisicay compararla con lo ingresado al sistema.

Elaborar las conciliaciones bancarias.

Elaborar cuadro de compras y ventas parasubirlaa SRI como anexos
transaccionales.

Ingresar informacion al sistemadel SRI.

Revisar informacion de retenciones ingresadas al SRI 'y compara con €

sistema



Puesto: Jefe Financiero - Talento Humano — Administrativo.
Reporta a: Gerente Guayaquil .

Funciones:

Elaborar la nGmina de pago a empleados.

Redlizar latransferencia bancaria relacionada a pagos.
Redlizar € pago de sueldos.

Elaborar las guias de remision para la empresa Pronaca.
Solicitar cotizaciones parala comprade algun bien o servicio.
Aprobar compras.

Controlar y supervisar al personal.

Redlizar la contratacion de un empleado con aprobacion del Presidente.
Elaborar los cheques.

Entregar los cheques.

Elaborar las cuentas por pagar.

Coordinar con los transportistas |la entrega de carga ala empresa

PRONACA.

Puesto: Mensgjero.

Reporta a: Talento humano.

Funciones:

Redlizar |abores de mensgjeria.

Tramitar permisos de importacion.

Readlizar depdsitos en los diferentes bancos.
Atender en larecepcion alos clientes.

Recibir correspondencia de cada departamento.

Entregar correspondencia alos clientes internos.
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Llevar documentacion a clientes y proveedores y lugares.

Redlizar diversas actividades administrativas.

Puesto: Mensgjero - Recaudador.
Reporta a: Talento humano.
Funciones:

Certificar cheques.

Redlizar € pago de tramites aduaneros.
Redlizar |abores de mensgjeria.
Redlizar depdsitos de la empresa.

Cobrar aclientes.

Puesto: Jefe de operaciones.

Reporta a: Gerente Guayaguil.

Funciones:

Elaborar preavisos de arribo.

Emitir documentos de transporte.

Ingresar informacion en el sistema administrativo.
Cotizar servicios alos clientes.

Ingresar informacion al sistema de Aduana
Elaborar planillas de liquidacion.

Atender a cliente en ventanilla.

Responder correos el ectronicos.

Revisar y poner el OK alas prealertas del exterior.
Redlizar funciones de servicio al cliente.

Elaborar soportes contables.
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Coordinar con los mensgjeros.

Receptar documentacién de origen.

Puesto: Asistente de Operaciones.

Reporta a: Jefe de Operaciones.

Funciones:

Manegjar consolidados maritimos y aéreos.

Manegjar contenedores full de laempresa INDUGL OB.
Ingresar informacion a sistema Ecuapass.

Ingresar informacion a sistema administrativo y contable de la empresa.
Solicitar documentacion a agente en origen.

Enviar aviso de arribos & cliente.

Coordinar € retiro de guia.

Revisar el documento BL.

Ingresar gastos de origen a sistema.

Elaborar la planilla de liquidacion.

Puesto: Desconsolidador.

Reporta a: Jefe de Operaciones.

Funciones:

Ingresar el documento BL.

Ingresar informacion al sistema de aduanas.
Ingresar informacion al sistema administrativo.
Controlar e aforo fisico en aduana.

Tomar fotos de la cargay contenedores.

Pagar |os gastos locales.
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Separar la cargadel contenedor por cliente.

Puesto: Operaciones.

Reporta a: Gerente Quito.

Funciones:

Mantener informado al cliente.

Controlar con €l exterior cada embarque que se genera en Quito, aéreo,
maritimo, LCL, FCL, etc.

Informar diariamente a cada cliente el estado de cada una de sus cargas.

Verificar lainformacién en los documentos que se reciben del exterior.

Enviar los valores/of ertas a Operaciones-GY E para que puedan emitir |os
avisos de llegada alos clientes.

Coordinar € seguro de transporte alos clientes que lo solicitan.

Enviar aplicaciones y pdlizas a cada cliente y coordinacion de pago con
cada uno.

Receptar informacién por parte del Departamento de Operaciones de
Guayaquil (guias en transito).

Coordinar € retiro de guias que se generan en Quito y Guayaquil.

Emitir cartas EXW para entregar junto con las guias.

Coordinar las aduanas aéreas y maritimas.

Receptar y verificar documentos de parte del cliente.

Enviar documentos al Agente de Aduana correspondiente (UIOy GYE).

Supervision del tramitey retroalimentacion al cliente.

Coordinar con €l cliente e pago de impuestos, valores de bodegaje, etc.

Enviar datos para emision de Guia de Remision (GYE y UIO).
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Estar en contacto con €l transportista para verificacion de hora de entrega

de lamercaderia.

cliente.

Verificar laentrega de mercaderia con €l cliente.

Receptar, revisar y preparar documentos para facturacion y envio a

Puesto: Vendedor.

Reporta a: Gerente Quito.

Funciones:

Conseguir nuevos clientes.

Realizar seguimiento alos clientes por |os servicios prestados.
Asesorar alos clientes.

Vender los servicios de laempresa al cliente.

Puesto: Recepcion.

Reporta a: Gerente Quito.

Funciones:

Atender llamadas telefonicas.

Atender a cliente en recepcion.

Facturar y emitir respaldos de facturas (guias aéreas).
Controlar y cobrar cartera vencida con los clientes.
Coordinar € retiro de cheques por pagos de clientes.
Elaborar retenciones de facturas a proveedores.

Elaborar y entregar cheques a proveedores con sus egresos.

Controlar pagos de facturas por seguros de clientes a Alianza de Seguros.

Emitir cheques para pagos de servicios basicos luz, teléfonosy varios.
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Escanear documentos y facturas alos clientes, de cada facturacion que se
hace en Quito.

Abastecer de materiales de papeleriay cafeteria oficina.

Controlar depositos de clientes de Quito y GY E (de todo |o que se entrega
en Quito).

Revisar e cuadre de facturas y retenciones de pagos realizados.

Elaborar €l reporte y detalle diario por email de cheques, transferenciasy
pagos recibidos en Quito.

Realizar €l control de retiro de retenciones de clientes emitidas a ROLASA

Enviar diario por email aUlO, GYE y CUE del Tipo de Cambio del Banco
Central del Ecuador.

Controlar pagos realizados por clientes en recepcion y confirmacion de
liberacion de documentos en GYE.

Enviar, receptar y revisar valijade GYE y clientes.

Controlar archivo de documentos, facturas canceladas y pendientes de
pago.

Controlar y realizar reporte de caja chica, elaborar cheques y egresos de
cada reposicion.

Controlar y realizar reporte de cagja pararetiro de Guias Aéreas, elaborar
cheques y egresos de cada reposicion.

Controlar y Coordinar ruta, y movilizacion del mensgjero.

Enviar estados de Cuenta a clientes.

Revisar y contestar emails de clientes.

Reportar gastos del mes a Presidente.

Controlar y registrar la cuenta banco Pacifico en el Libro Banco.



Receptar y entregar documentos y pagos por transportes, bodegajes de

clientes, servicios de logistica.

Puesto: Mensgjero.

Reporta a: Gerente Quito.

Funciones:

Entregar documentos.

Retirar cheque y guias.

Recibir correspondencia de cada departamento.

Entregar correspondencia alos clientes internos.

Llevar documentacion a clientes y proveedores.

Readlizar diversas actividades administrativas.

Puesto: Asistente.

Reporta a: Gerente Cuenca.

Funciones:

Realizar seguimiento con el exterior de cada embarque que se generaen
Cuenca, aéreo, maritimo, LCL, FCL. etc.

Informar diariamente a cada cliente €l estado de cada una de sus cargas.

Verificar informacién en los documentos que se reciben del exterior.

Redlizar € envio de valores/ofertas a Operaciones-GY E para que puedan
emitir los avisos de llegada alos clientes.

Realizar latoma de seguro de transporte de los clientes que o solicitan.

Enviar aplicaciones y Pdlizas a cada cliente, y coordinacién de pago con
cada uno.

Receptar informacién por parte del Departamento de Operaciones de

Guayaquil (guias en transito).
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Coordinar € retiro de guias que se generan en Cuenca'y Guayaquil.

Receptar y verificar documentos de parte del cliente.

Enviar documentos a Agente de Aduana correspondiente (CUE y GYE).

Coordinar con € cliente e pago de impuestos, valores de bodegaje, etc.

Enviar datos para emision de Guia de Remision. (CUE y UIO).

Estar en contacto con el transportista para verificacion de hora de entrega
de lamercaderia.

Verificar laentrega de la mercaderia con € cliente.

Receptar, revisar y preparar documentos para facturacion y envio a
cliente.

Atender |lamadas telefonicas.

Atender a cliente en recepcion.

Controlar y cobrar cartera vencida con los clientes.

Coordinar para € retiro de cheques por pagos de clientes.

Escanear documentos y facturas alos clientes, de cada facturacion que se
hace en Cuenca.

Abastecer de materiales de papeleriay cafeteriaala oficina.

Controlar €l retiro de retenciones de clientes emitidas a ROLASA.

Controlar pagos realizados por clientes en recepcion y confirmacion de
liberacion de documentos en GY E.

Enviar, receptar y revisar valijade GYE y clientes.

Controlar y reportar cgja chica.

Enviar estados de cuenta a clientes.

Revisar y contestar emails de clientes.

Enviar gastos del mes a Guayaquil.



Receptar y entregar documentos y pagos por transportes, bodegajes de

clientes, servicios de logistica.

Puesto: Mensgjero.

Reporta a: Gerente Cuenca.

Funciones:

Entregar documentos.

Retirar chequesy guias.

Recibir correspondencia de cada departamento.
Entregar correspondencia alos clientes internos.
Entregar documentacién a clientes y proveedores.

Redlizar diversas actividades administrativas.
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CAPITULO 3: Marco metodolégico y resultados

3.1 Hipotesis
La presente investigacion es de tipo descriptiva, por o que no aplicala

propuesta de hipétesis, sino preguntas de investigacion.

3.2 Metodologia de la I nvestigacion

3.2.1 Enfoque dela Investigacion.

Lainvestigacion tiene un enfoque cuantitativo.

Lainvestigacion cuantitativatiene un énfasisen lamediciony
generalizacion de resultados (Bernal, 2010). En el presente trabgjo se analizan
datos numéricos como razones financieras, censo a empleados, matrices de
evaluacion y generacion de estrategias, |as cuales brindan resultados luego de su
andlisis cuantitativo, que consiste en medir variables y comparar valores. Bernal
(2010) afirm6 que:

En su forma genera, lainvestigacion cuantitativa parte de cuerpos tedricos

aceptados por la comunidad cientifica, en tanto que lainvestigacién

cualitativa pretende conceptuar sobre larealidad, con baseen la

informacion obtenida de la poblacién o las personas estudiadas. (p. 60)

Este trabajo parte de model os tedricos de evaluacion y generacion de
estrategias, las cuales son medibles y su contextualizacion surge de la

interpretacion de los valores encontrados con larealidad de la empresa.

3.2.2 Herramientas de I nvestigacion a usar.
Paralarealizacion de esta investigacion se ha determinado la utilizacion

de las siguientes herramientas:
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Por medio de la observacion, se lograra determinar distintos factores que
afectan ala organizacion, tales como satisfaccion del talento humano, eficaciay
eficienciade los procesos y satisfaccion de los clientes. Los datos obtenidos del
area de procesos, se losrealizaraatravés del sistema de laempresa.

Serealizara una encuesta a 3 clientes principal es para poder determinar
fortalezas y debilidades en €l servicio ofrecido, esta encuesta servira para definir
la calidad percibida por los clientes.

Censo, lamisma que se redlizaraatodo €l personal de ROLASA de
manera anonima e individual, contara con 16 preguntas, |as cuales permitiran
conocer lamotivacion del personal, climalabora y empoderamiento de los
trabajadores de la empresa.

Entrevistas, las cuales tendran como objetivo conocer més a profundidad
las labores de cada trabajador y la cadena de valor de laempresa, asi como sus

competidores.

3.2.3 Tipo delnvestigacion.

Lainvestigacion es de tipo descriptivay transversal.

Lainvestigacion descriptiva es aquella que se encarga de caracterizar o
diagnosticar un tema, con lo cual se pretende describir de qué manera se comporta
un objeto de investigacion.

Hernandez et al. (2014) indicaron que “los disefios de investigacion
transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo
anico. Su propdsito es describir variablesy andlizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado.” (p. 151), dado que la recopilacion de datos se realiza en un
momento especifico de la organizacién, cumple con los supuestos del parrafo

anterior.



87

3.2.4 Poblacion.
La poblacion son los 25 trabajadores de ROLASA, los 560 clientesy

expertos en € area de comercio exterior.

3.2.5Muestra.

Lamuestra es de tipo estratificada.

Para el andlisis de satisfaccion de los empleados se realizara un censo alos
25 trabajadores, debido alo pequefia de la poblacion y lafacilidad de realizar €
censo en laempresa

El analisis de satisfaccion alos clientes serealizarala encuestaa 3
empresas que son: Linde, Astinave y Quala, los cuales han dado las facilidades y
el acceso alainformacion. El giro del negocio dificultala obtencion de estos
datos; localizar ala persona encargada de operaciones para recopilar datos de
primer nivel es muy dificil en este tipo de negocios, por 1o que se gestiond la
encuesta a las empresas que han mostrado mayor apertura con ROLASA vy solo se
obtuvo respuesta afirmativa de parte de las empresas antes mencionadas.

En las entrevistas no estructuradas a expertos en comercio exterior, se
selecciond al gerente general, alajefade operacionesy al vendedor més
experimentado de la empresa. Ellos brindan informacion del giro del negocioy la

forma en que funcionan este tipo de empresas y laindustria en general.

3.2.6 Procedimiento par a la Recoleccién de Datos.
Paraidentificar los factores externos que afectan a la empresa se utilizara
la observacion no estructurada, se analizaran datos estadisticos de instituciones

econdmicas y se realizarén entrevistas no estructuradas a expertos del tema.
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Los factores internos se investigaran por medio de la observacion no
estructurada, entrevistas no estructuradas a expertos, encuesta a clientes, y un
censo alos empleados.

Laelaboracion de lamatriz FODA y la definicion de los objetivos
estratégicos de la empresa se realizaran con € apoyo de matrices cuaitativas
obtenidas en los pasos anteriores. El disefio del modelo Balanced Scorecard se
elaborara con e apoyo de las estrategias definidas en lamatriz FODA y la
definicion de los objetivos estratégicos, y €l mapa estratégico de laempresase la
realizara por medio de la observacién no estructurada con apoyo del disefio del
model o Balanced Scorecard.

Para recol ectar |os datos de |os empleados de |la empresa, se hara de forma
manual y viae-mail paralos trabajadores de Quito y Cuenca. Luego de completar
el censo alas diferentes personas, se procedera atabular lainformacion. También
se utilizara informacién de instituciones publicas e investigaciones cientificas para
el andlisis externo. En el andlisisinterno, se utilizarala herramientade la
observacion, y se utilizara latécnica documental, para recabar informacion

necesaria dentro del sistemainformético de la organizacion.

3.3 Andlisisde satisfaccion del talento humano.

El pilar fundamenta de toda organizacion es su talento humano. En € caso
de ROLASA, d persona se encarga de interactuar directamente con €l cliente, y
mantenerlo informado del estado de su servicio. Para que una empresa sea
competitivay genere mayor valor a sus clientes debe mantener motivados a sus
trabajadores, por lo cual se realizd un censo individual de manera anénima para
identificar fortalezas y debilidades en e manejo del talento humano. Se definieron

cuatro categorias para encasillar las respuestas, fortaleza ata, fortaleza media,
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debilidad alta y debilidad media. Esta denominacion de las categorias es realizada
acriterio de los investigadores. Los resultados y conclusiones del censo realizado
fueron las siguientes:

Se puede observar que la empresatiene un personal motivado que trabaja
en un ambiente labora adecuado, en donde los jefes son personas que escuchan a
sus colaboradores. La capacitacion es un factor que los empleados consideran que
ROLASA no estéd cumpliendo a cabalidad, sin embargo ellos consideran que
trabajar en laempresales ayuda a crecer profesionalmente por la experiencia que
estan ganando. Se puede observar que |os empleados desean mayores beneficios
en su remuneracion. Existe un 28% de empleados que se cambiarian de empresa
por lamismaremuneracion, lo cua es unadebilidad de laempresa, que puede
tener algunos factores que sean la causa de esta insatisfaccion. Un motivo puede
ser lafalta de profesionalismo de ciertos empleados, que se ve reflgjada en una
pregunta del censo.

Lavision y mision de la empresa no esta socializada de manera constante,
sin embargo los empleados consideran que existe liderazgo dentro de la compafiia.
L as funciones no estdn completamente claras entre los colaboradores |o cua es
unadebilidad si se pretende seguir un rumbo estratégico. Los empleados
consideran que muchas veces trabajan mas de o que deben y no son remunerados
acorde asu esfuerzo, 1o cua esunadebilidad. Laempresasi cumple atiempo con

los pagos y con las politicas vacacional es.

3.4 Analisisde satisfaccion delos clientes.
Para poder analizar la percepcion de los clientes sobre ROLASA, se ha

realizado una encuesta a tres clientes frecuentes de la empresa, con calificaciones
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del 0 a 6, siendo 0 pésimo, 1 muy malo, 2 malo, 3 regular, 4 bueno, 5 muy bueno

y 6 excelente, obteniendo |os siguientes resultados:

Tabla 1. Andlisis de satisfaccion de los clientes.

Pardmetros Descnpaidn

Fmpresa Empresa Empresa

Lmde  Astinave Cuala

[abilid=d 1.- Fartalidad y arganizaciza B} 4 4
Sl 2 - Bresclucim e problenss o ives 3 4 5
T T4 '

5 .-, Ofrece arandas en ceses forfuitos o de emer umara? fi ) 4
Capacidad de ; oy

o 4 - Bepider de r2spuzsta 2 cus muguiefuszs fi ] i
respucite
Froi 4 - Facdicad de confzcto con €l vandedor por cozcuier modva 5 3 4

E £ - Ufrece informenioe o2 anavos rutas o atzmakras o= samacios h] 3 3
Idetaccien - oo : g o
: i - Bjeowivns oitecer cortadz, zespata v uarte comproma:o de sendzio i b 4
MAN:

1.- Puntualidad y organizacion

B Irprzcalinde
B ErnprosoAstin o

@ Crpresa O aals

Figura 15. Andlisis de satisfaccion de los clientes — fiabilidad.

Como se puede observar en laencuesta ROLASA es puntual y organizada con sus

clientes, a pesar de que no sea excelente. Esto se debe en muchas ocasiones a

casos fortuitos que se escapan de lamano de la empresa, como atrasos de las

navieras o problemas con la aduana.
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2.- Resolucién de prohlemas operativos

W Empresa Linde
B =M rCs0 ASt N

¥ Impesa Cuala

Figura 16. Analisis de satisfaccion de los clientes — resolucién de problemas.

Como se puede observar en la encuesta ROLASA tiene ciertos
Inconvenientes para resolver temas operativos, debido alagran demanda de
clientes que se da en temporada ata de ventas y el escaso persona en el areade

operaciones para poder resolver posibles problemas.

3.- ¢ Ofrece garantfas en casos fortuitos o
de error humano?

mFmpresal inda
m F e presa Acrinave

W Empreza Quals

Figura 17. Andlisis de satisfaccion de los clientes — seguridad.

Rolasa of rece garantia sobre la carga a transportar, la misma la brindan

algunas aseguradoras del mercado nacional.
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4.- Rapidez de respuestaa sus
inquietudes

B Empresz inde
B Empresz Sstinave

B Crapresz Jusls

Figura 18. Andlisis de satisfaccion de los clientes — capacidad de respuesta.

Podemos observar que existe una rdpida atencion alas inquietudes de los
clientes, ya que Rolasa cuenta con vendedores con una vasta experienciaen e

mercado que los califica para una excelente atencion.

5.- Facilidad de contacto con el vendedor
por cualgquier motivo

mEmprasa_Ircs
B Emprosa hstinaes

B EmpracalLala

Figura 19. Andlisis de satisfaccion de los clientes — empatia.

El personal es muy empatico y respetuoso con los clientes y poseen
habilidades de venta, en gran parte debido ala experiencia que tienen en e campo

del comercio exterior.
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G.- Ofrece informacionde nuevos rutas o
alternativas de servicios

WEmarsca Jnde
B Firweq dedi e

BEmrarczaCinl

Figura 20. Andlisis de satisfaccion de los clientes — cambio de rutas.

Se puede observar que existe una regular atencion alos clientes para
ofrecer nuevas rutas o alternativas de servicio, debido al poco personal del
departamento operativo y de ventas, sobre todo en las temporadas altas de

comercializacion de los servicios.

7.- Ejecutivos ofrecen cortesia, respetoy
fuerte compromiso de servicio

B Tmaresal =
B Tmoarees & oirves

S sud Tl

Figura 21. Andlisis de satisfaccion de los clientes — interaccién humana.

El personal de Rolasa es respetuoso y cortes con |os clientes, a sabiendas
gue & poder de negociacién lo tienen los clientes debido a la fuerte competencia
por precios gque existe en e mercado de comercio exterior, por tal razon, €
persona sabe de laimportancia de crear un lazo de confraternidad con los

clientes.



Tabla 2. Analisis de compra de los clientes versustotal clientes.

o # Noeves  # Anfizuos Total  Clientes que %
clientes clientes clientes  compraron Compradores
2011 733 126 8356 B9 81%
012 431 359 1.290 30 300
2013 513 1.250 1.803 449 25%
2014 320 1.8C3 2193 364 17%
013 199 2153 2592 167 %%
016 B3 1382 2475 €3 3%

Como se puede observar en latabla2, ROLASA en laactualidad cuenta
con una base total de 2475 clientes, de los cuales su porcentaje de compra ha

venido bajando de forma permanente desde el 81% de compra que se tuvo en €l
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ano 2011 aun 3% de compra en la actualidad, podemos concluir que los clientes

cada vez compran menos debido en gran parte a que no existe una buena atencion

al cliente, no existe un servicio post ventay alos actual es impuestos arancel arios

que disminuyen €l servicio de importaciones.

3.5 Analisisfinanciero.

Tabla 3. Ventas ROLASA afio 2015.

M Venla Nela Tipuesiv Tolal Veota
ETemn 4433600 517240 ERTIRT
Febrero HMI13TH8 §15.629 £129.367
Kl 1374640 513986 £388.633
Al $372 40 §14.144 Lain 714
Maww 401405 81307 $432813
Juniy 1513788 513998 £332 854
Jubio 8307562 516,206 f329.945
Apntn 4376530 513400 k3u7anT
Sephientbee $i44.147 11021 ELE R
b $321.25% §11.432 B33ETIL
Novicabie F330.725 519628 B123151
Dieterubae §274.737 516,328 329075
Iotales 4064500 1760435 £5.0125.598
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Tabla 4. Comparativo de ventas ROLASA desde el afio 2011 al 2015.

% Crecimiento /

Afio Ventas ¥
Decrecimiento
2011 52992 564 100%
2012 £3.814.518 27%
2013 54451 469 16%
2014 $5.032.428 13%
2015 54.664.809 -B%%

Como se puede observar en latabla 4, las ventas de ROLASA han venido
creciendo afio a afo desde el periodo 2011 a 2014, con més del 13% a excepcion
del afio 2015 en €l cual bajo un 8% sus ventas con relacion a afo 2014, esto se
debe en gran parte alas actuales medidas arancel arias, de salvaguardas que
impiden una demanda creciente a las importaciones.

Tabla 5. Cuentas por cobrar ROLASA al 31 Diciembre del afio 2015.

Detalle Valores
(+) 90 dias %264 068
61 - 90 dias 553 836
31 - 60 dias £104 596
30 dias 5213 406
Deunda Total 5635.206

ROLA Internacional ROLASA de enero a diciembre del 2015 ha facturado
$4,664,809 sin embargo su cuenta por cobrar asciende a $635,906
aproximadamente, de los cuales tiene mas de 90 dias por cobrar $264,068; de 61 a
90 dias $53,836; de 31 a 60 dias $104,596 y de 30 dias $213,906. Es importante
recalcar que la politica de crédito de laempresa, es de dar hasta 90 dias de crédito
asus clientes. Debido a que sus ventas son de $4,664,809 de las cuaes todas son a
crédito, y su cuenta por cobrar es de $635,906 con corte de 31 de diciembre de

2015, su rotacion de carteraes de 7 y serequieren de 52 dias pararecuperar la
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cartera, o cual podemos concluir como eficiente el manejo que le estan dando a
su cartera ya que la politica de crédito es de 90 dias como maximo.

Wentz: a crecito afo 2015 1081 209

Selda 2l S04 Cientas = Cabrar 570A 543

Seido & 311122015 Cuemes s Cobrar 5633 506

Ventes a credito ara 2015

iSxdeal 31 12 2014 CxC + Saldoal 31 12 2003 CxCy2

Wotezion de cadtera

; Ac64B02
Botecion de cettera = - - = 7
671223
Woteziom deratera = B = =21 dias

Figura 22. Rotacion de cartera de la Empresa ROLASA a 31-12-2015.

Larotacion delacarteraesigua alas ventas a crédito entre las cuentas por
cobrar y los dias en que se demora en cobrar |la empresa su cartera, son 365 dias

divididos paralarotacion de la cartera (Ross, Westerfield & Jaffe, 2012, p. 53).

Larotacién de cartera es un indicador muy importante para monitorear €l
trabajo y los planes de accion que existen en este departamento de la empresa. Es
muy importante clasificar la carteraincobrable y venderla o darle de baja, ya que

pueden alterar |os resultados.

Tabla 6. Activos Circulantes ROLASA al 31 Diciembre del afio 2015.

Activos Circolantes

Cuenla Yalur
Bancas B127 644
lmversiones 3217700
Cucntes x Cobrer 5635 006
Pagos anficicados S166.060
Credio £scal 576827

Totales A.C. S1.224.147
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Tabla 7. Pasivos Circulantes ROLASA al 31 Diciembre del ano 2015.

Pasivos Circalantes

Cnenta Yalnr
Caentas x Pagar 559359
Totales P.C. £65.350

Su razén circulante es de 17.91 |o cual e permite tener solvencia
financiera para hacer frente alas obligaciones de pago a corto plazo, su activo
corriente es de $1,224,147 y su pasivo corriente es de $68,359. Cabe destacar que
$635,906 de su activo corriente pertenece a cuentas por cobrar, sin embargo, este
indice de liquidez es sumamente elevado, y se esta perdiendo rentabilidad con este

dinero que se encuentra oci0so.

Activo Circulants

Pastvo Circulants

Razen Circulante ==

$1.224 147 37
568.355.13

Razen Circulante ==

Razen Circulante = 17.91

Figura 23. Razon circulante de la Empresa ROLASA al 31-12-2015.

Tabla 8. Activos y Pasivos ROLASA al 31 Diciembre del afio 2015.

Acfivos Pasivos
Actvo corrente 51224 14737 Pt corriente 508359 13
Activo £jo $120.710.21 Pasvofinancizre $327.213.15
Actvo toteles 51444 857 58 Pasivo totales 53935722
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Pesnves totales
Apctrves totales

[acize de erdeacamierte =

S3US 5TLLE

SL444.857 28

Iacice de erdencamiertc i

[ncice de erdendamisric 2%

Figura 24. indice de endeudamiento de |la Empresa ROLASA al 31 Diciembre
del 2015.

Se puede concluir que la participacion de los acreedores para el afio 2015
es del 27% sobre € total de activos de la compaiiia, |0 cual es un nivel que no

implica mucho riesgo.

Fazcn cenda a capdal = Bastoon; bofales
Total capitz] contable de los accion:stas
539557228
Fazcn denda o capdtal = H. N
517.716.379
Razin cenda a capial = 22

Figura 25. Razon deuda a capital de la Empresa ROLASA al 31 Diciembre
del 2015.
Se puede concluir que la participacion de los acreedores para el afio 2015

es de 22 veces sobre el capital de los accionistas, lo cua es un nivel de mucho

riesgo sobre su capital.
i : dlidad coeracional
RH."I.'-'I vz civaehan :‘II." M5
[ntzrese:
G100 10856

Karéa dz eoheriiea de micrls F—
H000

Pazca d= cobermuma de noerss

Figura 26. Razon de cobertura de interés de ROLASA al 31 Diciembre del

2015.
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Laempresa ROLASA no tiene intereses que adeude, por |o tanto su riesgo

financiero asociado a deudas esta bajo control.

Resimaem ol acbivaas Lalisle.

Hemcica da artrrnn foksias

Hetacicna d acthras totalz:

Veatas

Avtves djes

25033 532 0N

23 sreocy

Figura 27. Rotacion de activos totales de ROLASA al 31 Diciembre del 2015.

Se puede concluir que en un afio los activos de ROLASA rotan 23 veces,

s esto lo llevamos a dias, entonces dividimos 360 entre 23 y como resultado |os

activos rotan cada 16 dias.

Marzen de vtibdad brota

Marzzn de vtildad bnsta

Margsn de vtilidad bnoa

Ventas - Costo de loz bienes vendidos

Ventas

55015598 - 385364

3 (15 598 (10

08%

Figura 28. Margen de utilidad bruta de ROLASA al 31 Diciembre del 2015.

Del cuadro anterior podemos concluir que en € afio 2015, la utilidad bruta

obtenida después de descontar |os costos de |os bienes vendidos es del 98%, tuvo

un ascenso del 21% con relacion a afio 2014 que fue de 77%.

Warpea de mtlided aperata

Narpea de utldad opesegva

Marpea de wtlidad specemea

Lilidad entcs do impacsto:

e

S1564 16E 54

T4 028 IR 00

3y

Figura 29. Margen de utilidad operativa de ROLASA al 31 Diciembre del

2015.
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Del cuadro anterior podemos concluir que en € afio 2015, las ventas

generaron un 3% de utilidad respecto a sus ventas.

|_Itikdad rota
Tatal acimas

Frepshrmnanle: sibme= b, achives

G115 A 1EA3
Al A1 R3E D

Drcdmizate sobrs los actincs

Hondmizate sobrz los ackincs 1y

Figura 30. Rendimiento sobre |os activos de ROLASA a 31 Diciembre del
2015.
Sobre el ROA podemos concluir que en €l afio 2015 tiene el 10% de

eficiencia para generar ventas sobre sus activos.

Tilidad neta
Tislal l_'d.pi.'d; cockbie Jde scoommstes

Pendinvents sobre ] capital

Nendimienks sohre ol capital = Sigralie
517.716.79
Penduments solue ol capilal - £21%

Figura 31. Rendimiento sobre el capital de ROLASA al 31 Diciembre del
2015.

Sobre e ROE concluir que en € afio 2015 tiene el 821% de rendimiento
sobre el capital, influido por la cantidad de deuda que la empresa usa para
financiar sus activos. El valor de los activos de | os accionistas esta en una

excelente situacion financiera
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CAPITULO 4: Propuesta
4.1 Matricesde evaluacion

4.1.1 Matriz EFE.

Tabla 9. Matriz EFE de ROLASA.

Eacoorc: exrernos dave Ponderacion  Calificacion Panhia gy
ponderada
Oporminidades
1. Inczntive mivermamental 2 experacionss. 00 3 €13
* Altas barremas de cnfradas o nueves compefidons. H ] 4 G40
¥ Ineummilimienin o Tempos g2 1 compefencia HAT 4 M
1. Amplia merezda. 005 3 012
4. Poder de pegociacion sctos las navicras. 004 2 (.08
6 Sismenm de faemararidn #lsrriica 0o 4 A
Jumenazas
1. Inesmoidad Jegal, 0o 1 (.20
T Aumentn de mEsTG A iTortaianes il 4 4
1. Tendencia a la baja de imzortarionss 008 3 {23
4. Biagu vosle para canliase Je cuguess AL i (a8
5 Poder e regoriaricr 2 Ins iiertes HATE ¥ Gk
6. 757 zon dog chentes. 005 3 013
7. {zuena de precoes. 003 i (.15
8. Siarenms nfermartions ¥ o wen imeroonsaing 0 3 .13
0 Frenn alawver:dn snfran e 0o? 3 [ |
10. Ageacias navieras integadas hacia adelae. 005 3 Gz
11 Cososa cambio de promeedor o2 (ifemet v sistemd informatice 004 2 Cs
12, Estrecha relacion de I competencia coa sus chientes. 0 3 .12
Tual 1.00 333

Se puede observar mediante la tabla que en e campo de las oportunidades,
la que tuvo mayor ponderacion son las atas barreras de entradas a nuevos
competidores, y esto se debe mucho ala necesidad de mucho capital paraingresar
al mercado y las distintas certificaciones y permisos que se deben obtener para
Ilegar a ser un competidor peligroso. Lalargalista de clientes que contiene
ROLASA y su reputacion provoca que sea dificil € cambio a una empresa nueva.
A pesar de estas oportuni dades existe una amenaza |latente en el mismo sentido y
es laintegracion de | as navieras hacia adelante. Las amenazas mas peligrosas

fueron e aumento de impuesto aimportaciones e inestabilidad legal.
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4.1.2 Evaluacion de oportunidadesy amenazas.

Tabla 10. Evaluacion de Oportunidades y amenazas.

M atriz de Evaluacion Probabilidad de Ocurrencia | mpacto en nuestro Negocio

Muy Valor
Negativo Ponderado
(-2) del Factor

Alta Media  Baja Muy Positivo  Negativo

O @ o 50w W

Factores

Entorno

Incertivo gubernamental a exportaciones 3 2

Bgjo interés para solicitud de crédito 2 1
Bgjatasa de desempleo 1 1
Facturacion electrénica

Inestabilidad legal

Aumento de impuestos a inportaciones
Tendenciaala bgja de importaciones
Freno alainversién extranjera 2
Pobre crecimiento del PIB 3
Alto costo de meteria prima.importada 2

Alto costo cambio de sistema e Internet 1
Clientes

Bajo costo para carbiarse de empresa 3 -2
Poder de negociacion de los clientes 3
75% de ingresos con dos clientes 3 -2
Competencia

Altas barreras de entrada 3 2

Incumplimiento de tiempos 2 2

Incumplimiento de cotizaciones 1 1

Agencias navieras integradas hecia adelante 1 -1

Couriersen el transporte aéreo 2 -1

Guerrade precios 3 -2
Sistemas informéticos y Paginas Web interconectadas 2
Estrecha relacion de la competencia con sus clientes 2 -2
M ercado/I ndustria

Anplio mercado 3 2

Poder de negociacion sobre navieras 3 2 6
Amenazas : Valor Ponderado <0 Oportunidades: Valor Ponderado > 0

w W w w
[N
LN dwer o

e

N
&5 & &

)
AR AR

o

Lamatriz de evaluacion de oportunidades y amenazas es muy similar ala
matriz EFE, pero la diferencia esta en que esta matriz pondera en base a
probabilidad de ocurrencia e impacto en el negocio. Laforma de ponderacion es
distinta. Las oportunidades se ponderan con 1y 2, siendo dos més positivo y uno
positivo. Las amenazas se ponderan con -1 negativo y -2 muy negativo. Estas
ponderaciones de oportunidades y amenazas se | as coloca en €l lado de impacto
sobre el negocio. En el lado de probabilidad de ocurrencia se colocan valores 1, 2
y 3. El 1 significabagjaocurrencia, el 2 media ocurrenciay e 3 alta ocurrencia.
Estos valores se los pondera a criterio del investigador en base asu andlisisy

datos recopilados.
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4.1.3Matriz EFI.

Tabla 11. Matriz EFI de ROLASA.

Factorss intarmos elave Momderncion  Califieacion i
ponderadn
Fortaleza:
1 Cetificootones. 010 1 0AC
2 CencolidaZor oficial, 0.0 1 08
i Hablidade: de ventss, i 4 0.24
1 Punmalidad en o] pare a provesdores 02 3 0,06
5. Alsawzy comerciyl eon cosahidadoras. .04 3 0,0
6. Complitiznto d= obligzeiones l2gale [0 4 015
T Costos preferencaales con proveadares. 00l i 0.5
% ForfRlezz eronoanica v 4 117N
4 Potimeson fel personal s i nrd
10, Liderazgo 04 3 0z
11 Faperiene: del personal B 4 Ny
12 Persomal comprooietido con el cliste, 0 ) 0=
13, Sisremz imfrmmaticn Dexible 003 4 Y
Dehilidadzs
1 Dsen e b mcs mo poencada. (.08 1 0,08
2 B Dy Fawioes ol aoenle defidis 00y i 014
3 Bala gestion de cobranzas 00 1 003
2 Desomocmmeny de 14 direscion esha eeicd. 0,08 1 008
5. BNeeniste pigina wel, .03 2 008
& Incumplioniento de hogario liboral. 0,02 2 0,04
T Neexiste servicio postvonta. 0.0z ! 005
8§ Felade persomal califieado par nomaes iso 2001 0 1 0.4
Toal 150 N

Lamatriz EFl permite poder identificar laformaen que se desenvuelve la
empresa en base a sus capacidades internas. En esta matriz deben separarse los
datos entre fortalezas y debilidades. La mayor fortaleza de la empresafueron las
certificaciones, que generan una mayor confianza de parte de los clientes, y le
brindan una mayor ventaja competitivaala empresa. El ser consolidadora oficial
y su fortaleza econémica le dan mayor fuerza sobre sus competidores, ya que
pueden manegjar créditos sin mayores problemas. Adicional, se puede observar que
el persona es muy habil en las ventas. Su mayor debilidad es el no poseer
funciones claramente definidas y desconocimiento de estrategias gerenciales para

obtener un mayor crecimiento.



4.1.4 Evaluacion defortalezasy debilidades.

Tabla 12. Evaluacion de Fortalezas y debilidades.
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M atriz de Evaluacion

I mportancia para el éxito

Desempefio de la empresa

Factores

Alta(3)

Media (2)

Baja (1)

Muy
Buena
(+2)

Buena
(+D)

Deficiente

()

Muy
deficiente (-

2

Valor ponderado

del Factor

Mercadeoy ventas

Imegen de lamerca

Certificaciones

Consolidadora oficial

Habilidades de vertas

Puntuglidad con e cliente

Ubicacion frente a la aduana

Deficiente servicio postverta

Operaciones

Puntualidad en el pago a proveedores
Alianza con consolidadoras

Cunmple con sus obligaciones legales

No hay funciones claramente definidas
Empleados no conocen las politicas de la empresa
Falta de persona encargada de servicio al cliente
Rapidez en cambio de rutas y servicios
Finanzas

Costos preferenciales con proveedores
Fortaleza econémica

Mala gestion de cobranzas

Talento humano y tecnologia

Motivacion del personal

Anmbiente laboral

Liderazgo

Crecimiento empresarial

Estabilidad laboral

Experiencia del persoral

Personal comprometido con € cliente
Sistemaiinformético flexible

Capacitacion del personal

Beneficios a los empleados
Desconocimiento de la direccion estratégica
Falta de profesionalismo de los empleados
Incumplimiento de! horario laboral

Falta de profesionales - no apto paralSO 9001
No existe pagina web

Dehilidades : Valor Ponderado <0
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4.1.5 Matriz de perfil competitivo (MPC).

Tabla 13. Matriz de perfil competitivo de la industria.
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4.2 Anélisis FODA

El FODA es un acrénimo que por sus siglas significa fortal ezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. Este andlisis es hecho con €l fin de
elaborar estrategias que permitan explotar las oportunidades y fortalezas y mitigar
las debilidades y amenazas (Griffin, 2011).

A continuacién se muestrala matriz FODA para ROLASA:

Factor externs
{Oporfunidades)
* Incentive subsmamentz] 2 exportzcionss.
* Eal= tz2a da desenploo — ssvor consumo.
* Bzjo interis pers solicier cridita.
* Fachurscion slectonics — peeosmes rapidas.
‘m_m_ﬁmﬁ;mm
* Boder 4= naEociacion ign sobte navisrzs
*bwamvmmuﬂhmmm

*hmﬁammmmmﬁ}m
s:ummuu.

2 loe provesdores
clisne

iedofasen jos cincocontinentas

(Amenazas)

* Cambio constante =0 (Smminos ;
* Capecitzcion del parsonal
* Benaficios otorzados 2 los smplezdos
* No g2 reconocs 2l trabajo bien hecha
* Desconocimisnto da 1z direcrion ssteesic da 2 seprase
*Huhyiﬂmmd:mﬁaﬁmm
"Faludepmhnmnhmﬁalmwlm

* Inrumplimiznto del forario taborzl
*Lmq:lmﬁmmmlﬁpﬂmmmﬂmy&
procescs de |3 smpresa

*Fﬂummmﬂmﬁﬁﬁapmﬁsmmm
=pio = noo= 190 500

*Numﬁzmmnmmnﬂmdﬁlﬂﬂt
* Poca rapides =0 cambio de nutzs ¥ servicice.
*ﬁumﬂndnmm

* Mucha dewsnda y poco parsonal provocs relardos en e
entrmzdalzcarz

* No existe pagina web.
* Ml zestion d= cobranzss. /}

Figura 32. Matriz FODA.
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4.3 Factor es claves de éxito

Para poder seleccionar |los factores claves de éxito con mas impacto en la
empresa, se deben analizar las matrices de evaluacion, incluyendo el FODA. Los

factores mas importantes fueron los siguientes:

Oportunidades.

OL. Incentivo gubernamenta a exportaciones.

02. Altas barreras de entrada a nuevos competidores.
O3. Incumplimiento de tiempos de la competencia.
O4. Amplio mercado.

O5. Poder de negociacion sobre las navieras.

Amenazas.

Al Inestabilidad legal.

A2. Aumento de impuesto aimportaciones.

A3. Tendencia alabagadeimportaciones.

A4. Bgjo costo para cambiarse de empresa.

Ab. Poder de negociacion de los clientes.

A6. 75% de ingresos con dos clientes.

A7. Guerrade precios.

A8. Sistemas informéticos y paginas web interconectadas.

A9. Estrecharelacién de la competencia con sus clientes.

Fortalezas.

F1. Certificaciones.



107

F2. Consolidadora oficial.

F3. Habilidades de ventas.

F4. Puntualidad en el pago a proveedores.
F5. Alianza con consolidadoras.

F6. Cumple con sus obligaciones legal es.
F7. Costos preferencial es con proveedores.
F8. Fortaleza econdmica

F9. Motivacion del personal.

F10. Liderazgo.

F11. Experienciadel personal.

F12. Personal comprometido con € cliente.

F13. Sistemainformatico flexible.

Debilidades.

D1. Imagen de lamarca no potenciada.

D2. No hay funciones claramente definidas.

D3. Mala gestion de cobranzas.

D4. Desconocimiento de la direccién estratégica.

D5. No existe pagina web.

Con esta identificacion de oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades ya se pueden generar estrategias que busguen la obtencién de ventaja
competitivaen relacién ala competencia. La simple identificacion de los factores
no asegura la elaboracion de estrategias adecuadas. Las estrategias mediante la
matriz FODA permitiran utilizar |os mismos factores para aprovechar

oportunidades y mitigar |as amenazas.
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4.4 Estrategias

4.4.1 Estrategias mediante matriz FODA.

Tabla 14. Matriz de estrategias.
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4.4.2 Estrategias mediante matriz desempefio de capacidades vs FCE.

Tabla 15. Desempefio de capacidades vs Factores claves de éxito.
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Mediante esta matriz se podran observar los factores claves de éxito vslas

capacidades medulares de la empresa. Las capacidades que tienen descripcion de

deficiente y muy deficiente con factor clave de éxito alto o medio, son

capacidades que necesitan ser mejoradas de manera urgente, ya que son muy

importantes para el éxito de laempresa, pero tienen un desempefio pobre de parte

de la organizacion. Luego de identificar las capacidades a ser mejoradas se

definen objetivos estratégicos, que en algunas ocasiones seran |0s mismos que se

definieron con lamatriz FODA.

Las estrategias que se definen a partir de las capaci dades con mal

desempefio y muchaimportancia para el éxito son las siguientes:

valor.

I magen de la marca.

Potenciar laimagen de la empresa en el mercado.
Servicio postventa.

Fidelizar alos actuales clientes.

No hay funciones claramente definidas.

Definir las funciones de cada puesto y su importancia en la cadena de

Falta deservicio al cliente.

Fidelizar alos actuales clientes.

Mala gestion de cobranzas.

Mejorar el nivel deliquidez.

Capacitacion del personal.

Contar con un plan de capacitacién y desarrollo profesional.
Desconocimiento de la direccion estratégica.

Difundir lamision, visidn, valores y politicas generales de laempresa.
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Falta de profesionalismo de los empleados.

Difundir lamision, vision, valores y politicas generales de laempresa.
Incumplimiento del horario laboral.

Difundir lamision, vision, valores y politicas generales de laempresa.
No existe pagina web.

Generar valor agregado parad cliente.

4.4.3 Definicion de estrategias.

Ampliar mercado de exportaciones.

Reducir costos.

Mejorar los tiempos de respuesta.

Ampliar mercado de importaciones.

Fidelizar alos actuales clientes.

Potenciar laimagen de la empresa en € mercado.

Mejorar el nivel deliquidez.

Generar valor agregado para €l cliente.

Contar con un plan de capacitacién y desarrollo profesional.

Difundir lamision, visidn, valores y politicas generales de la empresa.

4.5 Per spectivas del Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando Integral se estructura en base a4 perspectivas:
financiera, cliente, procesos y capacidades, |as cuales contendran |as estrategias,
con sus objetivos y metas, ademas de indicadores que permitiran controlar las

iniciativas propuestas para cumplir [os objetivos estratégicos.
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Enlastablal16, 17, 18 y 19 se muestran las estrategias, objetivos,

indicadores, meta e iniciativas por afo, ordenadas segun |as perspectivas del

Cuadro de Mando Integral. (Kaplan y Norton, 2002).

Tabla 16. Perspectiva financiera.
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Tabla 17. Perspectiva de cliente.
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Tabla 19. Perspectiva de capacidades.

Ecararaglas Chjedvos de Fesuhados Indic adanes [Frecuemia] L] nicladvaMecursx

s ler da e as I o Capacka-d 1% Pawadezanae lacién = awaca
Tusesiadoonoeg DO M eceinaadd - Paane cpeadd ezlesna L ek Ebeai gt

EEat| miTesn: . A
F Nires:2[ wece XE mawa dz wusic
zuarzlpesoral ErdhzivrzeacimedasiBrzumcoe: . . Cidamereadaszores 3 coand:
Quenczs g esdiadx s .
rrtEnErale rgaratclaval Az s [aF E pearna]
Perspeotiva
Capanidades
gz Flar d= sceiinc: esk v
Faracdl saidecko Aojcizred dimz 2o Eza o decime lbova Lol stifzonitnan  IUckoEsy TR TEAN0s 2aa
ik azcie cime ko
. , , , Fazi tarelaczare o mbacinde
o Gesciamdgkeecincens  Neimscercbaozier e Moaman 0 oo REIM A
E';en B R T ] i _ Lt - - & mciecicn orivelos ddirias
Firare: Tokz cescu sz, Tredaa

[EEERETTY YT NI R

4.5.1 Per spectiva de finanzas.

En esta perspectiva la orientacion es de aumentar €l valor alos accionistas
mediante e uso de la estrategia de crecimiento, que nos permite aumentar las
ventas con la captacion de nuevos clientes y la mantencion de los actuales, dando
valor agregado a servicio, ademas se implementara controles adecuados sobre las
compras que permitirdn reducir los gastos obteniendo mayor productividad,
también se recomienda disminuir las cuentas por cobrar generando mayor

liquidez.

4.5.2 Per spectiva de clientes.

En esta perspectiva e énfasis radica en la fidelizacion, mediante una
estrategia de intimidad con € cliente, atendiendo oportunamente sus
requerimientos y la entrega de carga de manera eficaz, eficiente y segura. Se
realizara € servicio de postventa asesorando continuamente al cliente antes,
durante y después de la obtencion del servicio, de esta forma se convertira la

empresa en un socio estratégico del cliente mas no en un simple proveedor. Esta
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perspectiva se centra en conocer y proporcionar € servicio en e momento justo,
dando una solucion integral a cliente, que permita a la organizacion un

posicionamiento de la marca a través de su imagen.

4.5.3 Per spectiva de procesos.

En esta perspectiva la orientacion es de alinear a los proveedores con los
estandares de calidad de la empresa, mediante el apoyo y asesoria constante,
obteniendo certificaciones como SO, BASC, etc. También se recomienda la
inversion en el campo de tecnologia, mediante la actualizacion de la aplicacion
informatica actual, creacion de pagina web, implementando herramientas de
control, y seguimiento durante todo €l proceso de la cadena de valor, megjorando y

optimizando |os procesos.

4.5.4 Per spectiva de capacidades.

En esta perspectiva se debe tener en cuenta que es € pilar de las demas,
considerando a talento humano lo més importante para el crecimiento y
cumplimiento de las otras perspectivas dentro de la organizacion, se recomienda
la creacion e implementacion de planes de carrera, ademas de capacitaciones
constantes al personal, creacion y socializacion de un manual de induccion.
Ademas se recomienda un estudio de climalaboral, todas estas estrategias
permitiran alinear 10s objetivos estratégicos de la organizacion alos objetivos
personales del talento humano y esimportante la creacion de una Intranet que
permita el acceso de informacién atoda la organizacion, que lainformacion fluya

entre |os cargos jerarquicos con todos |os departamentos de la empresa. Se
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recomienda una nueva estructura organizacional, como la que se muestraa

continuacion:

)
)
[}
[
]

m m e I“U:I!‘Iu} h

Figura 33. Estructura organizacional propuesta parala empresa ROLASA.

Se propone la siguiente descripcién de funciones para €l personal de la
empresa ROLASA debido a que no cuentan con funciones actualizadas en la
organizacion, las mismas estén obsoletas y no se apegan alarealidad actual. Es de
indicar, que la presente propuesta de funciones fue realizada en base a entrevistas
con todos los empleados, identificando |o que hacen ahoray adaptandolo ala
nueva estructura, ya que existen colaboradores que sienten que tienen una carga
excesiva de trabajo, mientras otros no tienen esa presion. A continuacion las

funciones propuestas:

4.6 Descripcion de funciones propuestas.

Puesto: Presidente.

Reporta a: Juntade Accionistas.
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Funciones:

Hacer cumplir lamision y vision de la Empresa.

Planificar y desarrollar estrategias comerciales para el ingreso de mercados
del exterior.

Elaborar estrategias de desarrollo.

Representar ala empresa en todos |os negocios con terceros.

Presidir la Junta directivay la Representacion legal de la Empresa.

Dirigir las labores de sus subordinados.

Comunicar las nuevas politicas y las que ya se encuentren definidas.

Revisas continuamente el desempefio de la organizacion.

Puesto: Gerente Guayaquil.

Reporta a: Presidente.

Funciones:

Mantener contacto con todos |os departamentos de ROLASA involucrados
en lacadenade valor.

Capacitar atodos sus asesores comerciales

Firmar cheques en ausenciadel Presidente.

Administrar y velar por el cumplimiento de los objetivos de la Empresa.

Conseguir nuevos clientes.

Realizar seguimiento alos clientes por |os servicios prestados.

Puesto: Jefe de Sistemas.
Reporta a: Presidente — Gerente Guayaquil.
Funciones:

Determinar normas y procedimientos de uso de la tecnologia.
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Actualizar |los programas usados por la organizacion.

Respaldar lainformacion de laempresa.

Capacitar alos usuarios en el uso del sistema administrativo y contable.

Instalar y configurar equipos de computo.

Proponer, elaborar e implementar nuevos sistemas necesarios parala
organizacion.

Redlizar flujograma de procesos, normasy procedimientos de sistemas.

Proponer metas y objetivos anual es de cada departamento.

Verificar ladisponibilidad de recursos técnicos en la organizacion.

Elaborar informes de mantenimiento parala presidencia.

Elaborar informes de consultoria parala presidencia.

Vigilar e mantenimiento de los sistemas.

Realizar controles de auditoriaal sistemainformético.

Velar por e buen uso de las herramientas tecnol égicas en la organi zaci on.

Asesorar alapresidenciaen el érea de sistemas.

Puesto: Gerente Quito.

Reporta a: Presidente.

Funciones:

Incrementar |a productividad.

Ejecutar el plan de negocio propuesto por € Presidente y lajuntadirectiva.

Supervisar a persona de Quito y dar soluciones a los problemas.

Revisar y controlar documentacién de los pagos y cheques que firmay se
giran en Quito.

Entregar reporte mensual de su gestion a presidente.

Elaborar agenda de visitas con los clientes
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Disefiar y gecutar planes de desarrollo.

Atender alos clientes que visitan la oficina, interesados en |os servicios
que dalaempresa.

Abrir, cerrar y administrar cuentas bancarias. Girar cheques alos
acreedores y deudores autorizados por la Presidenciarelacionados a giro del
Nnegocio.

Redlizar € seguimiento postventa con los clientes.

Revisar |a cartera de cuentas por cobrar, y hacer 1a gestion de cobro.

Puesto: Gerente Cuenca.

Reporta a: Presidente — Gerente Guayaquil.

Funciones:

Supervisar a personal de Cuencay dar soluciones alos problemas.

Contratar y despedir al persona de Cuencasi fuere necesario.

Controlar los gastos por cgja chica.

Entregar reporte mensual de su gestion al presidente y gerente Guayaquil.

Verificar e reporte mensual de comisiones que enviala coordinadora de
operaciones de la ciudad de Guayaquil.

Elaborar agenda de visitas con los clientes.

Atender alos clientes directamente en oficina.

Redlizar visitas alos clientes para ofrecer |0s servicios que dala empresa.

Realizar el seguimiento postventa con los clientes.

Revisar la cartera de cuentas por cobrar, y hacer 1a gestion de cobro.

Puesto: Jefaturacomercial.

Reporta a: Gerente Guayaquil .
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Funciones:

Capacitar atodos sus asesores comerciales.

Conseguir nuevos clientes.

Realizar seguimiento alos clientes por |os servicios prestados.

Obtener reportes gerenciales respecto alos clientes desde € sistema
contable.

Contactar a clientes por referencias e investigacion.

Elaborar cotizaciones a cliente.

Redlizar € postventa a sus clientes top.

Puesto: Asesor comercial.

Reporta a: Jefatura Comercial.

Funciones:

Conseguir nuevos clientes.

Realizar seguimiento alos clientes por |os servicios prestados.
Contactar alos clientes.

Asesorar alos clientes.

Vender los servicios a cliente.

Puesto: Financiero — Contador.

Reporta a: Gerente Guayaquil .

Funciones:

Presentar balances ala SUper de Compariia, Presidenciay Gerente
Guayaquil.

Revisar lainformacion en €l sistema contable.

Firmar documentos autorizados para | as entidades de control.
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Planificar y coordinar todas |as funciones relacionadas al area contable.
Verificar y depurar cuentas contables.
Revisar y firmar conciliaciones bancarias.

Elaborar y presentar informacion tributaria.

Puesto: Asistente Contable.

Reporta a: Financiero — Contador.

Funciones:

Verificar informacion fisicay compararla con lo ingresado a sistema.

Elaborar |as conciliaciones bancarias.

Elaborar cuadro de compras y ventas para subirlaa SRI como anexos
transaccionales.

Ingresar informacion a sistemadel SRI.

Revisar informacion de retenciones ingresadas al SRI 'y compara con €l
sistema.

Ingresar comprobantes diarios.

Puesto: Talento Humano — Administrativo.

Reporta a: Gerente Guayaquil.

Funciones:

Elaborar la ndbmina de pago a empleados.

Realizar latransferencia bancaria rel acionada a pagos.
Redlizar el pago de sueldos.

Solicitar cotizaciones parala comprade algun bien o servicio.
Aprobar compras.

Controlar y supervisar a personal.
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Redlizar la contratacion de un empleado con aprobacion del Presidente.
Elaborar los cheques.

Entregar los cheques.

Elaborar las cuentas por pagar.

Coordinar con los transportistas la entrega de carga ala empresa

PRONACA.

Puesto: Recepcion — Cobranza.

Reporta a: Talento humano — Administrativo.

Funciones:

Elaborar |as papel etas de depdsito de |os cobros ef ectuados.
Ingresar informacion al sistema de los pagos realizados por |os clientes.
Ingresar informacion al sistema de los depositos en banco.
Readlizar la gestién de cobranza a clientes.

Elaborar lavalija con la documentacion correspondiente.
Elaborar |as guias de remision por transporte interno.

Contestar y dirige las llamadas entrantes.

Archivar documentacion.

Enviar correos ala empresa PRONACA de las guias de remision.

Ingresar a sistema administrativo de retenciones del cliente.

Puesto: Mensgjero.

Reporta a: Recepcion — Cobranza
Funciones:

Redlizar |abores de mensgjeria.

Tramitar permisos de importacion.
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Redlizar depdsitos en |os diferentes bancos.

Recibir correspondencia de cada departamento.

Entregar correspondencia alos clientes internos.

Llevar documentacion a clientes y proveedores y lugares.

Redlizar diversas actividades administrativas.

Puesto: Recaudador.

Reporta a: Recepcion — Cobranza.
Funciones:

Certificar cheques.

Redlizar € pago de tramites aduaneros.
Redlizar |abores de mensgjeria.
Redlizar depdsitos de la empresa.

Cobrar aclientes.

Puesto: Jefe de operaciones.

Reporta a: Gerente Guayaquil .

Funciones:

Elaborar preavisos de arribo.

Emitir documentos de transporte.

Ingresar informacion en el sistema administrativo.
Ingresar informacion al sistema de Aduana.
Elaborar planillas de liquidacion.

Atender a cliente en ventanilla.

Responder correos el ectronicos.

Revisar y poner el OK alas prealertas del exterior.



Realizar funciones de servicio a cliente.
Elaborar soportes contables.
Coordinar con los mensgjeros.

Receptar documentacién de origen.

Puesto: Asistente de Operaciones.
Reporta a: Jefe de Operaciones.
Funciones:

Manegjar consolidados maritimos y aéreos.

Manegjar contenedores full de laempresa INDUGL OB.

Ingresar informacion a sistema Ecuapass.
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Ingresar informacion a sistema administrativo y contable de la empresa.

Solicitar documentacion a agente en origen.
Enviar aviso de arribos al cliente.

Coordinar € retiro de guia

Revisar el documento BL.

Ingresar gastos de origen a sistema.

Elaborar 1a planilla de liquidacion.

Puesto: Desconsolidador.
Reporta a: Jefe de Operaciones.
Funciones:

Ingresar el documento BL.

Ingresar informacion al sistema de aduanas.

Ingresar informacion al sistema administrativo.

Controlar € aforo fisico en aduana.
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Tomar fotos de lacargay contenedores.
Pagar |os gastos locales.

Separar la cargadel contenedor por cliente.

Puesto: Operaciones.

Reporta a: Gerente Quito.

Funciones:

Mantener informado al cliente.

Controlar con €l exterior cada embarque que se genera en Quito, aéreo,
maritimo, LCL, FCL, etc.

Informar diariamente a cada cliente el estado de cada una de sus cargas.

Verificar lainformacion en los documentos que se reciben del exterior.

Enviar los valores/of ertas a Operaciones-GY E para que puedan emitir los
avisos de llegada alos clientes.

Coordinar € seguro de transporte alos clientes que lo solicitan.

Enviar aplicaciones y pdlizas a cada cliente y coordinacion de pago con
cada uno.

Receptar informacién por parte del Departamento de Operaciones de
Guayaquil (guias en transito).

Coordinar € retiro de guias que se generan en Quito y Guayaquil.

Emitir cartas EXW para entregar junto con las guias.

Coordinar las aduanas aéreas y maritimas.

Receptar y verificar documentos de parte del cliente.

Enviar documentos a Agente de Aduana correspondiente (UIOy GYE).

Supervision del trdmitey retroalimentacion al cliente.

Coordinar con €l cliente e pago de impuestos, valores de bodegaje, etc.



Enviar datos para emision de Guia de Remision (GYE y UIO).
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Estar en contacto con el transportista para verificacion de hora de entrega

de lamercaderia.

cliente.

Verificar laentrega de mercaderia con €l cliente.

Receptar, revisar y preparar documentos para facturacion y envio a

Puesto: Vendedor.

Reporta a: Gerente Quito.

Funciones:

Conseguir nuevos clientes.

Realizar seguimiento alos clientes por |os servicios prestados.
Contactar alos clientes.

Asesorar alos clientes.

Vender los servicios delaempresaa cliente.

Puesto: Recepcion.

Reporta a: Gerente Quito.

Funciones:

Atender |lamadas telefonicas.

Atender a cliente en recepcion.

Facturar y emitir respaldos de facturas (guias aéreas).
Controlar y cobrar cartera vencida con los clientes.
Coordinar € retiro de cheques por pagos de clientes.
Elaborar retenciones de facturas a proveedores.

Elaborar y entregar cheques a proveedores con sus egresos.



125

Controlar pagos de facturas por seguros de clientes a Alianza de Seguros.

Emitir cheques para pagos de servicios béasicos luz, teléfonos y varios.

Escanear documentos y facturas alos clientes, de cada facturacion que se
hace en Quito.

Abastecer de materiales de papeleriay cafeteria oficina.

Controlar depositos de clientes de Quito y GY E (de todo lo que se entrega
en Quito).

Revisar e cuadre de facturas y retenciones de pagos realizados.

Elaborar €l reporte y detalle diario por email de cheques, transferenciasy
pagos recibidos en Quito.

Realizar €l control de retiro de retenciones de clientes emitidas a ROLASA

Enviar diario por email aUlO, GYE y CUE del Tipo de Cambio del Banco
Central del Ecuador.

Controlar pagos realizados por clientes en recepcién y confirmacién de
liberacion de documentos en GYE.

Enviar, receptar y revisar valijade GYE y clientes.

Controlar archivo de documentos, facturas canceladas y pendientes de
pago.

Controlar y realizar reporte de caja chica, elaborar cheques y egresos de
cada reposicion.

Controlar y realizar reporte de cagja pararetiro de Guias Aéreas, elaborar
cheques y egresos de cada reposicion.

Controlar y Coordinar ruta, y movilizacion del mensgjero.

Enviar estados de Cuenta a clientes.

Revisar y contestar emails de clientes.
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Reportar gastos del mes a Presidente.
Controlar y registrar la cuenta banco Pacifico en el Libro Banco.
Receptar y entregar documentos y pagos por transportes, bodegajes de

clientes, servicios de logistica.

Puesto: Mensgjero.

Reporta a: Gerente Quito.

Funciones:

Entregar documentos.

Retirar cheque y guias.

Recibir correspondencia de cada departamento.
Entregar correspondencia alos clientes internos.
Llevar documentacion a clientes y proveedores.
Redlizar diversas actividades administrativas.

Redlizar |os depdsitos.

Puesto: Asistente.

Reporta a: Gerente Cuenca.

Funciones:

Realizar seguimiento con el exterior de cada embarque que se generaen
Cuenca, aéreo, maritimo, LCL, FCL. etc.

Informar diariamente a cada cliente €l estado de cada una de sus cargas.

Verificar informacién en los documentos que se reciben del exterior.

Redlizar € envio de valores/ofertas a Operaciones-GY E para que puedan
emitir los avisos de llegada alos clientes.

Realizar latoma de seguro de transporte de los clientes que lo solicitan.
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Enviar aplicaciones y Pdlizas a cada cliente, y coordinacion de pago con
cada uno.

Receptar informacion por parte del Departamento de Operaciones de
Guayaquil (guias en transito).

Coordinar € retiro de guias que se generan en Cuenca'y Guayaquil.

Receptar y verificar documentos de parte del cliente.

Enviar documentos a Agente de Aduana correspondiente (CUE y GYE).

Coordinar con € cliente e pago de impuestos, valores de bodegaje, etc.

Enviar datos para emision de Guia de Remision. (CUE y UIO).

Estar en contacto con €l transportista para verificacion de hora de entrega
de lamercaderia.

Verificar laentrega de la mercaderia con € cliente.

Receptar, revisar y preparar documentos para facturaciéon y envio a
cliente.

Atender [lamadas tel efonicas.

Atender a cliente en recepcion.

Controlar y cobrar cartera vencida con los clientes.

Coordinar para € retiro de cheques por pagos de clientes.

Escanear documentos y facturas alos clientes, de cada facturacion que se
hace en Cuenca.

Abastecer de materiales de papeleriay cafeteriaala oficina.

Controlar €l retiro de retenciones de clientes emitidas a ROLASA.

Controlar pagos realizados por clientes en recepcion y confirmacion de
liberacion de documentos en GY E.

Enviar, receptar y revisar valijade GYE y clientes.
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Controlar y reportar cgja chica.

Enviar estados de cuenta a clientes.

Revisar y contestar emails de clientes.

Enviar gastos del mes a Guayaquil.

Receptar y entregar documentos y pagos por transportes, bodegajes de

clientes, servicios de logistica.

Puesto: Mensgjero.

Reporta a: Gerente Cuenca.

Funciones:

Retirar chequesy guias.

Redlizar |os depositos.

Entregar correspondencia alos clientes internos.
Entregar documentacién aclientes y proveedores.

Realizar diversas actividades administrativas.

4.7 Mapa estratégico

En el mapa estratégico se puede observar larelacion directa que existe
entre el plan de desarrollo y la evaluacion constante con la mejora de procesos.
Una constante capacitacion, generara un personal altamente competitivo, la
mejoradel climalaboral provocardtambién un mejor funcionamiento de la
perspectiva de procesos en general. La creacion y sociaizacion de la Intranet
ayudara areducir riesgos, ya que se contara con informacién actualizada y
coordinada entre |os departamentos para que realicen de mejor manera su labor. El
hecho de mejorar |0s procesos en la cadena de valor provocara la satisfaccion y

consecuente fidelizacion de clientes, gracias a rgpido funcionamiento de la
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empresa. La certificacion de proveedores ayudara a mejorar |os tiempos de
respuesta. La mejora de |los tiempos de entrega, ayudara a optimizar |os gastos, y
lafidelizacion y satisfaccion de los clientes ayudara a aumentar las ventas e

incrementar €l valor alos accionistas.

Fosmivanr_ i il
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Figura 34. Mapa estratégico.



130

CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

Conclusiones

El freno a las importaciones es un problema externo que afecta
directamente a ROLASA, por lo cua debe tomar estrategias agresivas de venta 'y
abrirse camino en e mercado exportador.

No existe una estructura organizacional definida, ni manual de funciones,
lo que repercute en una bagja productividad dentro de los procesos de la cadena de
valor, esto produce duplicacion de funciones, falta de liderazgo, fata de
procedimientos, falta de politicas, baja motivacién en los empleados, fata de
trabajo en equipo, no existe coordinacién entre departamentos, estos problemas no
permiten el crecimiento organizacional.

En € area de talento humano no existen procedimientos de contratacion de
personal, planes de carrera, manua de induccién, ni planes de incentivos, lo cual
repercute directamente en €l area de procesos y finamente en € cliente, que tiene
demoras en su proceso, o falta de informacion constante del estado de su servicio
y servicio postventa de calidad.

En & area de tecnologia, la empresa no cuenta con un departamento de
sistemas, € servicio es tercerizado, y la politica de la gerencia frena la inversion
en esa area, no existe una intranet que permita la mejora de comunicacion del
personal, no existe una pagina web, ni redes sociades que permitan a cliente
comunicarse con la organizaciéon, € sistema administrativo, operaciona vy
contable debe ser actualizado con los nuevos cambios tecnol 6gicos que existen y
gue den mayor rapidez, eficiencia y eficacia a los empleados para meorar 1os

tiempos de atencion alos clientes.
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La empresa cuenta con certificacion BASC, lo que permite que sus
politicas de seguridad sean avaladas por este organismo, y ayuda a conocimiento
de la mision, vision y vaores para todos los empleados y clientes de la
Organizacion.

La seleccion de proveedores no es adecuada ya que no se cuenta con una
politica de compras y certificacion de los proveedores que minimice |os riesgos y
se pueda mejorar € poder de negociacion con los mismos.

En e &rea de ventas no se cuenta con un presupuesto de ventas, ni de un
plan de servicio postventa, esto repercute en la pérdida de clientes, tampoco existe
una plan para captar nuevos clientes, dado que ROLASA cuenta con una buena
reputacion como consolidadora de carga, siempre llegan nuevos clientes, por su
imagen reconocida, mas no por un plan. Otro problema es que € departamento de
ventas realiza labores operativas y los vendedores consumen bastante tiempo en
es0s procesos, perdiendo tiempo valioso parala consecucion de nuevos clientes.

Las herramientas de diagnéstico de la situacion actual de la empresay su
direccionamiento estratégico son fundamentales para la elaboracion de estrategias.
El modelo Balanced Scorecard ha demostrado ser una poderosa herramienta para
poder medir y cumplir las estrategias propuestas. Los objetivos estratégicos,
indicadores y los planes de accién son la ruta propuesta para generar mayor

rentabilidad en e mediano y largo plazo.

Recomendaciones
Se recomienda implementar el modelo Balanced Scorecard para lograr una
vision estratégica medible, que permita obtener mayor rentabilidad en la empresa

en un mediano y largo plazo.
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Crear manuales de induccion, funciones, planes de capacitacion, plan de
incentivos para € talento humano y su respectiva implementacion, que mejore los
procesos con eficaciay eficiencia. Se deben crear planes de seleccidn de personal,
se recomienda contratar un estudio del clima laboral. Deben continuamente
incentivar y motivar al personal mejorando e clima organizacional y que los
empleados se sientan comprometidos con la organizacion.

Establecer politicas de compras, esto permitira minimizar los gastos y
certificar a los proveedores reduciendo el riesgo y optimizando tiempos de
atencion.

Se debe invertir en la actualizacion del sistema administrativo, operativo y
contable, esto ayudard a mejorar los tiempos en los procesos, mejora del servicio
al cliente, informacion en linea, para la toma de decisiones gerenciales adecuadas
en tiempo real, pagina web que permita interactuar con los clientes y a su vez
permita obtener informacion de los mismos que ayuden a obtener indicadores de
posicionamiento de lamarca ante € cliente.

Se debe crear y socidizar una intranet que permita que fluya la
informacion entre los departamentos y 10s cargos jerarqui cos.

Crear planes de captacion y mantenimiento de clientes, establecer
presupuestos de ventas, promocionar 10s servicios por medio de las redes sociales
y de la pagina web que se recomienda crear, ademés disefiar un plan de servicio
postventa que permita un mayor acercamiento a cliente, y pasar de ser
proveedores a socios estratégicos de los clientes.

Se recomienda aplicar las estrategias planteadas en esta investigacion y
continuamente controlar que se cumplan, de esta forma la empresa crecera 'y se

mantendra dentro de las mas reconocidas en €l campo de consolidadoras de carga.
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APENDICES

ENCUESTA SOBRE SATISFACCION DEL TALENTO HUMANO

PREGUNTAS RESULTADOS
Alta 56%
Media 24%
Baja 20%
Nula 0%
Mucho 40%
Medio 44%
Poco 16%
Nada 0%
S 48%
Medio 40%
No 12%

S 24%
Medio 48%

No 28%
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S 80%

No 20%

Si 4%

Medio 68%
No 20%
Si 28%
No 64%
Si 60%
No 40%

S 60%

No 40%

Si 16%
Medio 56%
Poco 28%
No 0%

S 52%
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Medio 24%
No 24%
Si 76%
Medio 24%
No 0%

Si 60%

Medio 36%

No 4%
I

Si 60%

Medio 40%

No 0%

S 96%

No 4%

Si 56%
Medio 44%
No 0%
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de educacion superior, de conformidad con el Articulo 144 de la Ley Organica de
Educacion Superior, de entregar a la SENESCYT en formato digital una copia
del referido trabajo de graduacion para que sea integrado al Sistema Nacional
de Informacién de la Educacion Superior del Ecuador para su difusion publica
respetando los derechos de autor.

2.- Autorizo a la SENESCYT a tener una copia del referido trabajo de

graduacion, con el propésito de generar un repositorio que democratice la
informacion, respetando las politicas de propiedad intelectual vigentes.

Guayaquil, 1 de agosto de 2016

Nombre: Guedes Guerra Ronald Arturo
C.C: 0919807941

f.
Nombre: Sanchez Pincay Richard Alejandro
C.C: 0919135194
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