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GLOSARIO

ALMACENES: también llamados bodegas, son los lugares designados para
consolidar y redistribuir mercancias de modo que se facilite la entrega rapida de los
productos a los clientes.

CADENA DE SUMINISTRO: la secuencia de eventos que cubren el ciclo de vida
entero de un producto o servicio desde que es concebido hasta que es consumido.

CADENA DE VALOR: serie de procesos que permiten a una compafiia manejar sus
productos desde su concepcion hasta su comercializacion de tal forma que en cada
una de las etapas del proceso se afiade valor al mismo.

CALIDAD: proceso que da como resultado comportamientos, actitudes vy
actividades para proporcionar valor mediante el cumplimiento de las necesidades y
expectativas de los clientes y otras partes interesadas pertinentes.

CICLO DE RENDIMIENTO: actividades que abarcan el reconocimiento de la
demanda del cliente hasta la entrega completa de los bienes y servicios
demandados, con su factura o un instrumento similar que facilite la cobranza.

COMERCIO INTERNACIONAL: hace referencia al movimiento que tienen los
bienes y servicios a través de los distintos paises y sus mercados utilizando divisas
sujetas a regulacién vigente entre los mismos paises.

COMPROMISO: participacién activa y contribucién a las actividades para lograr
objetivos compartidos.

COMUNICACION: procesos continuos y reiterativos que una organizacion lleva a
cabo para suministrar, compartir u obtener informacion e involucrarse en un dialogo
con las partes interesadas.

CONFIABILIDAD: capacidad para desempefiar funciones como y cuando se
requieran.

CONTEXTO INTERNO: ambiente interno en el cual la organizacion busca alcanzar
sus objetivos.

CONTEXTO EXTERNO: ambiente externo en el cual la organizacion busca alcanzar
sus objetivos.

CROSS DOCKING: sistema de distribucién en el cual la mercancia recibida en un

centro de distribucion no es almacenada sino preparada de inmediato para su
préximo envio.
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DISTRIBUCION FiSICA: actividades que estan relacionadas con la recepcion de
productos acabados, almacenamiento hasta que es requerido y entrega final al
cliente.

INFRAESTRUCTURA: organizacion de sistemas de instalaciones, equipos y
servicios necesarios para el funcionamiento de una compainia.

INNOVACION: objeto, proceso o producto nuevo que genera o redistribuye valor.

EFICACIA: grado en el que se realizan las actividades planificadas y se logran los
resultados previamente planificados.

EFICIENCIA: relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

ESTRATEGIA: conjunto de elementos que se implementaran en un contexto
determinado con el fin de alcanzar una meta previamente propuesta.

GESTION DE APROVISIONAMIENTO: relacion logistica entre una empresa y sus
proveedores.

GESTION DE CLIENTES: relacion logistica entre la empresa y sus clientes.

GESTION DE FABRICACION: relacion logistica entre las instalaciones internas de
una empresa.

GESTION DE CADENA DE SUMINISTRO: planificacion, organizacién y control de
las actividades de la cadena de suministro tales como gestion de flujos monetarios,
productos, servicios e informacion.

HORIZONTE DE PLANEACION: coloquialmente llamado como “Planning” se define
como el plazo de tiempo que se requiere para concebir, desarrollar y completar un
objetivo propuesto.

LOGISTICA: proceso de planificar, implementar y controlar eficientemente el flujo
de materias primas, productos en curso, productos terminados y la informacion
relacionada con ellos, desde el punto de origen hasta el punto de consumo con el
propésito de satisfacer los requerimientos del cliente.

LOGISTICA INVERSA: el proceso de transportar bienes de su destino final tipico a
otro punto, con el propésito de capturar valor que de otra manera no estaria
disponible, finalizando con la disposicién apropiada de los productos.

MEJORA CONTINUA: serie de actividades que se realizan de manera recurrente
para mejorar el desempefio de un proceso.

14



OPERADORES DE TRANSPORTE: personal encargado de realizar el transporte
de mercancias de un sitio a otro.

PARTE INTERESADA: parte involucrada o stakeholder se define como la persona
u organizacion que puede afectar, verse afectada o percibirse a si misma como
afectada por una decision o una actividad realizada por la compafiia.

PLAN DE CALIDAD: documento escrito que establece los requisitos de los
procedimientos y recursos asociados a aplicar, cuando deben aplicarse y quién
debe aplicarlos a un objeto especifico.

PLAN ESTRATEGICO: herramienta que disefia una organizacion con el fin de
cumplir la mision y alcanzar la visidbn haciendo reconversion estratégica de sus
actividades.

SATISFACCION DEL CLIENTE: percepcion del cliente sobre el grado en que se
han cumplido las expectativas del mismo.

SERVICIO AL CLIENTE: interaccién de la organizacién con el cliente a lo largo del
ciclo de vida de un producto o un servicio.

SOSTENIBILIDAD: éxito de los procesos de una organizacién durante un periodo
extendido de tiempo.

TACTICA: se puede definir como el método a utilizar con el fin de alcanzar una meta
determinada.

TECNICA: es la forma mas eficiente de utilizar los recursos con el fin de lograr una
meta determinada.
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RESUMEN

El siguiente trabajo se realiza con el fin de disefiar un plan estratégico de mejora
competitiva para una compafiia del sector de cadena logistica participante en el
mercado colombiano con el fin de que esta mejore su capacidad operativa para
tener mayor participacion en el mercado en el mundo empresarial competitivo de
hoy, el cual requiere sistemas integrados de calidad y un sinniumero de ventajas
competitivas para satisfacer las necesidades de los clientes modernos, los cuales
necesitan procesos integrados, eficientes, rapidos y completamente digitalizados en
armonia con la sostenibilidad ambiental y la responsabilidad social empresarial.

Para el disefio de este plan estratégico se realizara una evaluacion exhaustiva de
contexto tanto interno como externo para la empresa y se realizara un contraste de
las estrategias que esta empresa tiene en relacién de su mision y vision con las
estrategias que los expertos han propuesto durante los afios, especialmente las mas
exitosas como el modelo JIT (Just In Time) o la logistica inversa que se trabaja hoy
en dia. Adicionalmente, se realizaran matrices de evaluacibn que permitan
identificar las areas méas sensibles en la empresa en donde se deba trabajar a corto,
mediano y largo plazo, también se realizara una retrospeccion historica a la empresa
con el fin de evaluar las fallas existentes durante el tiempo para aplicar estrategias
de redireccionamiento inmediato, se analizara la viabilidad de aplicar el sistema
integrado de gestion de calidad segun la norma ISO 9001 dentro de la empresa
realizando una comparacion entre el objeto de esta norma y la misién y visién de la
empresa para aplicar objetivos de mejora paralelos al plan estratégico. Por altimo,
por medio del plan que se propondra dentro de este documento sé formularan
estrategias de redireccionamiento inmediato teniendo en cuenta lo evaluado en el
andlisis de entrono, se plantearan principios, misién y vision de conversion
competitiva dentro de las actividades normales de la empresa, se sugerira un plan
de implementaciéon y un sistema de monitoreo y revision en el cual la compafiia
pueda, en un periodo a corto-mediano plazo (No mas de 5 afios), integrar procesos
y mejorar sus actividades competitivamente en busqueda de calidad administrativa
y operativa por medio de una premisa de alta confianza con los clientes en
asociacion con sostenibilidad ambiental y responsabilidad social empresarial.

Palabras claves: Competitividad estratégica, confianza clientes, sostenibilidad,
logistica, sistemas integrados, calidad.
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ABSTRACT

The intention of this document is related with the design of a strategic plan of
competitive improvement in a Colombian logistic company with the final goal of
boosting its operative capacity regarding more participation in nowadays competitive
industry. The logistic companies worldwide require quality system integration and
competitive advantages in order to accomplish their goals with their clients, which
constantly need systematization, efficiency, fast-process and state-of-the-art
technology in relation with environment care and sustainability in the future.

To design this strategic plan, an exhaustive evaluation of both internal and external
context for the company will be carried out and a comparison of the strategies that
this company has in relation to its mission and vision with the strategies that experts
have proposed over the years, especially the most successful ones such as the JIT
(Just In Time) model or the reverse logistics that is being worked nowadays.
Additionally, evaluation charts will be made to identify the most sensitive areas in the
company to start a short impact plan. A historical retrospective will be executed to
the company in order to evaluate the existing faults during the time to apply
immediate redirection strategies, the reliability of applying the integrated quality
management system according to the ISO 9001 standard within the company will be
analyzed making a comparison between the object of this standard and the mission
and vision of the company to apply the objectives of improvement parallel to the
strategic plan. Finally, through the plan that will be proposed within this document,
strategies for direct redirection will be formulated, taking into account what was
evaluated in the first analysis, principles, mission and vision of competitive
conversion will be considered within the normal activities of the company, an
implementation plan and a monitoring and review system will be suggested in which
the company can, in a short-medium term (No more than five years), integrate
processes and improve its activities competitively in search of administrative and
operational quality through a premise of high confidence with customers in
association with environmental sustainability and corporate social responsibility.

Key words: Strategic competitive, Costumers confidence, Sustainability, Logistic,
Integration, Quality.
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INTRODUCCION

El sector de cadena logistica, también llamado logistica de suministros, es aquel en
el que se controlan todos los procesos de compra, transporte de carga, comercio
internacional, almacenamiento o bodegaje y distribucion de productos, por ende las
compafilas que hacen parte de este sector tienen la funcion de administrar
procesos complejos en los cuales se requiere el buen uso de vehiculos de
transporte, oficinas administrativas y areas de almacenamiento, también requiere
implementaciones en sistemas de mejora continua y buenas relaciones con el sector
aduanero y tributario, todo esto con el fin de garantizar la calidad del servicio y la
confianza con los clientes, no obstante, muchas de las compafias que ofrecen esta
clase de servicios no tienen la capacidad competitiva en aras de la viabilidad
empresarial en el futuro y por lo mismo desaprovechan oportunidades de
negociacion y crecimiento, dado que esta problematica puede llegar a ser tan
compleja, muchas empresas del sector a lo largo de la historia han tenido que
adoptar medidas drasticas como fusionarse o ser absorbidas con el fin de mantener
las operaciones y no desaparecer completamente del mercado.

Dados los motivos nombrados anteriormente se hace necesario que las empresas
del sector adopten medidas drasticas con el fin de buscar la mejora en sus
operaciones, por estas razones, un plan estratégico de mejora competitiva es
fundamental para hacer una revision critica de la efectividad de las operaciones de
la compafiia. Por una parte, si el plan estratégico que se disefie y se implemente no
resulta de utilidad, se tendrd una base de revisidon en la cual la compafiia pueda
hacer una retrospectiva a sus actividades en blsqueda de mejora continua, por otra
parte, de ser exitosa la implementacion, la compafiia contara con una ventaja
competitiva la cual funcionard como un valor agregado a las actividades normales
en comparacion con la competencia. Por ultimo, cabe aclarar que, el disefio del plan
estratégico también propone estrategias de mejora continua y monitoreo constante
con el fin de garantizar la maxima eficiencia y eficacia en las operaciones de manera
sostenible en el tiempo para todos los clientes posibles.
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OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Disefiar un plan estratégico para que se presente la mejoria de operaciones para
una empresa del sector de cadena logistica en el mercado colombiano bajo un
marco competitivo y de maxima confianza con los clientes.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Describir la actualidad del sector de la cadena logistica en Colombia, su historia,
Su proyeccion a futuro y sus principales exponentes.

e Identificar la veracidad de las estrategias de competitividad mas aplicadas para
este sector tanto para el mercado colombiano como para el contexto mundial y
su posible uso en el plan estratégico.

e Realizar un analisis critico acerca de la actualidad de la empresa y como se
estan aplicando las estrategias administrativas dentro de la misma bajo matrices
de evaluacion pertinentes.

e Analizar la aplicabilidad del sistema de gestién de calidad segun la norma ISO
9001 y de las estrategias de competitividad del sector en esta empresa y su
utilidad en la busqueda de una posible mejora competitiva.

e Disenar el plan estratégico preliminar que dicte herramientas de mejora

competitiva para la compafia de estudio la cual es participante del sector de
logistica de suministros en Colombia.
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JUSTIFICACION

Aunque para ciertas compafias el sector de cadena logistica sea totalmente
desconocido, este tiene una gran importancia en todas las industrias actuales, esto
debido a que muchas grandes empresas confian las funciones de logistica y
suministro a otros para enfocarse en sus funciones especificas, por ende, es
necesario realizar un analisis exhaustivo acerca del sector, con el fin de determinar
las posibilidades de una compafia de estudio y su capacidad productiva, todo esto
en busqueda de que esta mejore sus planes competitivos para crecer en el mercado
de cadena logistica y suministros tanto en el sector colombiano como
internacionalmente, esto mediante la estrategia de maxima calidad y confianza con
los clientes.

Primero, el hecho de proponer un plan estratégico de mejora competitiva, aunque
no resulte ser exitoso, aporta ciertas herramientas Utiles que puede aprovechar la
compafia para identificar la problematica inherente en el sector y las oportunidades
de mejora de negociacion de la misma, ademas de las fortalezas y debilidades con
las cuales cuenta la empresa y sus competidores en el mercado, ademas la
proposicion de este plan estratégico otorga otras herramientas adicionales que
puede utilizar la compafiia con el fin de buscar la mejora continua, por otra parte, si
el plan estratégico resulta exitoso, la empresa contaria con una ventaja competitiva
atil, con la cual tiene la posibilidad de optimizar las operaciones y mejorar la
participacion en el mercado, esto se hace garantizando la calidad de la operacion y
la confianza con los clientes. Segundo, la importancia de proponer dicho plan
estratégico radica en la transversalidad que se le pueda aplicar al mismo, el cual
puede ser adoptado por otras compafiias de otros sectores e industrias y, donde
este sirve de base para realizar un andlisis adicional al realizar la posible
implementacion del plan determinando los sectores donde puede llegar a ser mas
atil utilizarlo, Por dltimo, por medio de este trabajo, se beneficiarian no sélo las
empresas del sector que intenten estudiar e implementar el plan estratégico a la par
de la empresa de estudio, también se benefician empresas de otros sectores
también interesadas en mejorar sus actividades en la busqueda de sostenibilidad
en el futuro.
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1. MARCO TEORICO
1.1 EL SECTOR DE CADENA LOGISTICA O CADENA DE SUMINISTROS

La logistica moderna nacié por la necesidad de integrar todos los procesos
relacionados a la distribucion de mercancia desde que es concebida hasta que es
entregada al cliente final, basicamente estos procesos comprenden todo lo
relacionado a: Comercio internacional, transporte y almacenamiento, aunque la
logistica de suministros cuenta con una historia compleja de mas de mil afios, en el
siglo XX se realizaban estas actividades de manera independiente lo cual limitaba
la efectividad de las empresas. Sin embargo, hoy en dia la exigencia de los clientes
ha hecho que estos procesos sean completamente integrados, por ende, se hace
necesario tener un sector optimo, completo y competitivo. La legislacion en el pais
y el incremento de las relaciones comerciales en todo el mundo han hecho que se
apueste por la logistica de suministros lo cual representa movimientos monetarios
por mas de cien billones de délares, los procesos eficientes en logistica han hecho
gue paises como China en Asia o Chile en Latinoamérica sean considerados como
paises potencia en términos de comercio internacional.

1.1.1 Comercio internacional y comercio exterior. Aunque coloquialmente se
piense que son exactamente lo mismo, el comercio internacional esta definido como
el intercambio de mercancias entre diferentes paises mientras que el comercio
exterior puede ser definido como el intercambio de mercancia entre desde un pais
especifico (pais foco) y otros paises en el mundo, es decir, depende del foco de
visualizacion del término. Segun datos de Nayeli Meza! anualmente se comercian
mas de quinientos billones de délares en mercancia, divisas y valores en todo el
mundo lo que representa un 50% aproximadamente al producto interno bruto
mundial. Cada afio este valor es mas alto ya que segun los datos proyectados por
la OMC? (Organizaciéon mundial de comercio) se prevé un aumento del 3% al 4%
anual de crecimiento comercial para el periodo que comprende desde el afio 2019
hasta el afio 2025. En el siglo XXI el comercio es vital para la economia global dada
la necesidad de tener una canasta comercial equitativa entre commodities y
productos terminados y la globalizacién.

Las exportaciones son vitales para los paises ya que son el reflejo de la buena
productividad y las buenas politicas empresariales productivas internamente. Por
medio de la Grafica 1 se puede visualizar cuales son los quince paises que mas
dinero obtienen al exportar productos en el mundo, en los cuales se evidencia una

1 MEZA OROZCO, Nayeli. Los 15 paises con mas exportaciones a nivel mundial. En: Forbes [sitio web]. México
D.F. sec. Economia. 03 de mayo de 2014 [Consultado 08, junio, 2018] Disponible en:
https://www.forbes.com.mx/los-15-paises-con-mas-exportaciones-a-nivel-mundial/

2 Organizacién mundial de comercio (OMC). La OMC mejora las previsiones para 2017 al repuntar con fuerza

el comercio. En: OMC [Sitio Web]. Ginebra. sec. Comunicados de prensa. 21 de septiembre de 2017
[Consultado 08, junio, 2018] Disponible en: https://www.wto.org/spanish/news_s/pres17_s/pr800_s.htm
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tendencia que tiene mas de diez afios de politicas econdmicas favorables con
China, el cual es el pais que mas exporta en el mundo y el cual representa un
ingreso neto de casi 2.500 billones de dolares en exportaciones seguido de Estados
Unidos, con 1.500 billones de dolares en exportaciones, pais que durante mas de
cien afios ha estado en los primeros puestos de esta lista. No obstante, mantener
una industria tan grande con poblaciones que superan los cien millones de
habitantes hace que lo que se produzca dentro de los territorios no sea suficiente
para el consumo interno, esto hace que los paises que mas exportan mercancias
también sean los paises que mas importan mercancias, especialmente commodities
los cuales por medio de procesos de alta tecnologia agregan valor en toda la cadena
de produccion y los comercian en todo el mundo, lo que garantiza tal cantidad de
dinero obtenido en exportaciones. Por medio de la Grafica 2 se pueden resaltar los
diez paises que mas dinero gastan o invierten en importaciones de mercancias a
nivel mundial. Gracias a estas gréficas es posible realizar una correlacién con otras
variables como el crecimiento industrial, la infraestructura y el PIB para concluir
como existe una alta relacion entre la cantidad de exportaciones e importaciones
realizadas por estos paises respecto al nivel de industrializacion de los mismos en
materia de infraestructura logistica y comercial en los que se evidencian a Estados
Unidos, China y Alemania como grandes pioneros.

Grafica 1. Exportaciones por pais a nivel mundial.
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Tomado con base de: MEZA OROZCO, Nayeli. Los 15 paises con mas exportaciones a nivel
mundial. En: Forbes [sitio web]. México D.F. sec. Economia. 03 de mayo de 2014 [Consultado 08,
junio, 2018] Disponible en: https://www.forbes.com.mx/los-15-paises-con-mas-exportaciones-a-
nivel-mundial/

Tener infraestructura logistica y excedentes productivos o tener los recursos
monetarios para invertir en productos internacionales no es suficiente para que los
paises sean competitivos en materia comercial, las relaciones comerciales y
aduaneras, cada vez mas frecuentes, son fundamentales para que los paises
obtengan mejoras respecto a sus competidores directos e indirectos, ya sea para
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competir sanamente dentro de otros territorios como para reducir aranceles de
productos fundamentales buscando acuerdos de comun ganancia, por este motivo,
como primer lugar se puede observar como los paises tratan cada vez mas de
mejorar sus politicas comerciales segun las directrices otorgadas por la
organizaciéon mundial de comercio (OMC), la cual cuenta con mas de 160 paises
miembros y la cual propone y actualiza politicas comerciales para que los paises
mejoren sus estrategias competitivas y aduaneras a nivel internacional realizando
monitoreos constantes entre estos y siendo una especie de mediador neutral entre
estos. Otro aspecto a resaltar se basa en los acuerdos comerciales regionales,
donde ciertos paises de una misma region firman tratados para mejorar sus politicas
comerciales buscando constantemente relaciones ganar-ganar. Segun datos de
Gestion Pert® y por medio del cuadro 1 se puede observar cuales son los acuerdos
comerciales y aduaneros regionales mas importantes que se han firmado y los que
entraran en vigencia en el mundo en los proximos afos, el estudio de estos tratados
es importante para conocer la dinamica en politica econémica y comercial en el
mundo en los principales paises y es un factor de mejora en materia competitiva.

Gréfica 2. Importaciones por pais a nivel mundial.
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Tomado con base de: MEZA OROZCO, Nayeli. Los 15 paises con mas exportaciones a nivel
mundial. En: Forbes [sitio web]. México D.F. sec. Economia. 03 de mayo de 2014 [Consultado 08,
junio, 2018] Disponible en: https://www.forbes.com.mx/los-15-paises-con-mas-exportaciones-a-
nivel-mundial/

Segun los diferentes datos obtenidos por la organizacién mundial de comercio* hoy
en dia existen actualmente mas de 550 tratados de libre comercio firmados vigentes

3 Gestion Perd. Conozca los principales acuerdos comerciales en el mundo. En: Revista Gestion Per( [sitio
web], Lima. sec. Economia. 25 de enero de 2017 [Consultado 08, junio, 2018] Disponible en:
https://gestion.pe/economia/conozca-principales-acuerdos-comerciales-mundo-127242

4 Organizacién mundial de comercio (OMC). Estadisticas. En: OMC [sitio web]. Ginebra. sec. Comunicados de

prensa. 01 de diciembre de 2016. [Consultado 08, junio, 2018]. Disponible en:
www.wto.org/english/tratop_e/region_e/eif_e.xls
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Cuadro 1. Principales acuerdos comerciales a nivel mundial

Nombre acuerdo comercial o asociacion NUmero de Vigenciay afio de
comercial. paises. vigencia.
Datos de
diciembre de 2017
World trade organization (WTO). 164r paises Vigente desde 1995,
miembro.
Comprehensive economic and trade . . - Vigente
29 paises miembro. | (provisionalmente) desde
agreement (CETA). 2017
Transatlantic free trade area (TAFTA). 29 paises miembro. En negoc;’;\&%nes desde
European unién (EU). 28 paises miembro. Vigente desde 1958 y

ratificado en 2009.
En negociaciones desde
2011.

Vigente desde 1967 y

Regional comprenhensive economic

parternship (RCEP). 15 paises miembro.

Association of southeast asian nations 10 paises miembro

(ASEAN). y 2 paises ratificado en 2008.
observadores.
Trans-pacific partership (TPP). 11 paises miembro. Flrmado_ de_sde 2.016 pero
sin vigencia.
Mercosur 4 paises m'e”.‘bfo y Vigente desde 1991.
5 paises asociados.
European free trade association (EFTA). 4 paises miembro. Vigente desde 1960.
North american free trade agreement . . .
(NAFTA). 3 paises miembro. Vigente desde 1994.

Fuente: Disefio propio.

de las cuales mas de la mitad han sido ratificados en la Gltima década, esto se debe
a la tendencia de los paises por entrar al mercado internacional de manera
competitiva, especialmente en el mercado Europeo y Estadounidense. Para
ejemplificar este fenbmeno, se puede observar el caso de la nacién con mayor
crecimiento en la regién, Chile, el cual es el pais con mas tratados de libre comercio
firmados (26) ha podido tener balanza comercial positiva en los ultimos diez afios
dado el aprovechamiento de las oportunidades en materia de politica econdmica,
segln datos del banco de Santander® por la gran cantidad de acuerdos de libre
comercio firmados, el pais ha mejorado su economia competitivamente
drasticamente con exportaciones equivalentes al 60% de su producto interno bruto
en los ultimos dos afios Del listado mundial analizado por la agencia central de
inteligencia (CIA)® de Estados Unidos, Colombia, segun cifras de 2017 es el pais

5 Banco Santander. Cifras de comercio exterior en Chile. En: SantanderTrade. [sitio web]. Madrid. sec.
Economia. 15 de mayo de 2018. [Consultado 08, junio, 2018] Disponible en:
https://es.portal.santandertrade.com/analizar-mercados/chile/cifras-comercio-exterior.

6 Central Inteligence Agency (CIA). Exports and imports worldwide. En: CIA [sitio web]. Langley. sec. Data. 20

de febrero de 2017 [Consultado 08, junio, 2018] Disponible en: https://www.cia.gov/library/publications/the-
world-factbook/rankorder/2078rank.html.
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namero 57 en exportaciones con ganancias aproximadas en 38 billones de dolares
mientras que es el pais numero 53 en importaciones con 45 billones de doélares
invertidos, estos datos significan en una balanza comercial negativa para el pais.
Esta tendencia se puede visualizar de manera histérica por medio de la gréafica 3 en
la cual se puede ver el crecimiento del comercio internacional del pais en las Ultima
tres décadas empezando por la apertura econémica del afio 2000, cabe resaltar
que, gracias a la gestion positiva del gobierno nacional durante el periodo 2014-
2018 en materia de politicas econémicas, el pais aun con crisis del sector petrolero
pudo mantener balanza comercial positiva en el periodo 2015-2017.

Gréfica 3. Balanza comercial histérica Colombia.
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Tomado con base en: Departamento administrativo nacional de estadistica (DANE). Balanza
comercial. DANE [sitio web]. Bogota. sec. Estadisticas. 19 de Julio de 2018. [Consultado 21, julio,
2018] Disponible en: https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/comercio-
internacional/balanza-comercial

Segun datos arrojados por el ministerio de industria, comercio y turismo de
Colombia’, para enero del afio 2018, Colombia es participante de 15 acuerdos
comerciales estratégicos con diversos paises en el mundo los cuales son:

1. Tratado de libre comercio entre la republica de Colombia y los Estados Unidos
Mexicanos.

2. Miembro de Mercosur (como pais asociado) mediante el acuerdo de
complementacion ACE-72.

3. Tratado de libre comercio entre la republica de Colombia y las republicas del
Salvador, Guatemala y Honduras.

7 Publicaciones MinTursimo. Acuerdos vigentes. En: Ministerio de comercio, industria y turismo [sitio web].
Bogotd. sec. Publicaciones. 01 de junio de 2018 [Consultado, 08, junio, 2018] Disponible en:
http://www.tlc.gov.co/publicaciones/5398/acuerdos_vigentes
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4. Miembro del CARICOM (Acuerdo de alcance parcial sobre comercio y
cooperacion econémica y técnica entre la republica de Colombia y la comunidad
del Caribe).

5. Miembro de la CAN (Comunidad Andina de Naciones).
6. Acuerdo de libre comercio Colombia - Chile.

7. Acuerdo de libre comercio entre Colombia y los estados EFTA (Suiza, Noruega,
Islandia y Liechtenstein).

8. Acuerdo de promocion comercial entre Colombia y Canada.

9. Acuerdo de promocién comercial entre la republica de Colombia y Estados
Unidos de América.

10.Acuerdo de alcance parcial de naturaleza comercial AAPC N°28 entre la
republica de Colombia y la republica Bolivariana de Venezuela.

11.Acuerdo de complementacion economica N°49 celebrado entre la republica de
Colombia y la republica de Cuba.

12. Acuerdo comercial entre la Unidn Europea, Colombia y Perd.
13.Miembro de la Alianza del pacifico (con Chile, Pert y México).

14.Acuerdo de libre comercio entre la republica de Colombia y la republica de
Corea.

15.Tratado de libre comercio entre Colombia y Costa Rica.

Es importante tener en cuenta que, la firma de estos acuerdos comerciales
representa hoy en dia en el pais mas del 60% de las exportaciones del pais lo que
a su vez representa operaciones monetarias por mas de dieciocho billones de
dolares, esto sin contar el comercio entre divisas y valores, el cual es de vital
importancia en el comercio internacional hoy en dia. Por estos motivos mencionados
anteriormente es de vital importancia tener claro las condiciones de dichos acuerdos
para poder analizar la actualidad comercial del pais frente a otros paises del mundo
y su impacto en el sector de la logistica, el cual es la base del éxito de estas
operaciones.

1.1.2 Transporte. El transporte es el proceso fisico de enviar productos desde un
punto hasta otro, depende ampliamente de la infraestructura y de la distancia del
envio, los paises cuentan con distinta infraestructura para garantizar sus procesos
de transporte y el tiempo de dichos envios se reduce o0 aumenta gracias a esto.
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Actualmente existen diferentes tipos de transporte de mercancias en los cuales se
pueden destacar en el sector el transporte terrestre, maritimo y aéreo.

El transporte terrestre es el mas utilizado para transportar mercancias dentro de los
territorios nacionales, tiene un bajo costo para este fin y es el medio de transporte
gque menos infraestructura requiere, su velocidad depende de la calidad de la
infraestructura ya sean vias o carrileras. El transporte terrestre puede ser terrestre
por vehiculos de carga en carreteras o por trenes en ferrocarriles.

El transporte por medio de carreteras se realiza por medio de camiones de carga,
la velocidad del desplazamiento de los mismos depende de la calidad de las vias y
la cantidad de kildbmetros pavimentados los cuales son fundamentales para
optimizar tiempos de transporte terrestre. Por medio de la figura 1 se pueden
observar los paises con més kildmetros de carreteras pavimentadas para diciembre
de 2017, esto es un indicador acerca de la eficiencia del transporte en materia
logistica del pais, se puede observar como Estados Unidos, Rusia y China tienen
una gran cantidad de kilbmetros de vias pavimentados, lo cual en conjuncion con la
calidad de sus carreteras mejora drasticamente las condiciones del transporte de
camiones.

Figura 1. Paises por kilémetros de carreteras.

Paises Kildmetros de
carreteras
construidas

1USA 6.586.610
2 India 4.699.024
3 China 4.577.300

4 Brasil 1.580.964
5 Rusia 1.283.387
6 Japon 1.218.772
7 Canada 1.042.300
8 Francia 1.028.446
9 Australia 823217
10 Sudéfrica | 747.014
25 Colombia | 204.855
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Fuente: Indexmundi. Transporte: Carreteras. En: Indexmundi [sitio web]. Bogota. sec.
Comparacion por paises. 01 de enero de 2018 [Consultado, 08, junio, 2018] Disponible en:
https://www.indexmundi.com/g/r.aspx?v=115&I=es

El transporte en carreteras es fundamental para las entregas puerta a puerta,
necesarias en la era digital de hoy, dichos camiones de carga llegan a zonas menos
pobladas y son mas eficientes en trayectos cortos. Adicionalmente, las carreteras
no tienen restriccién de horarios como ciertos ferrocarriles y su tiempo de respuesta
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es inmediato. Sin embargo, los camiones tienen un impacto ambiental bastante alto
comparado con otros medios de transporte y tienen altos costos debido a los peajes
y al mantenimiento predictivo y correctivo, por ende, en envios a larga distancia no
son optimos. Aunque Colombia se encuentra entre los treinta paises con mas
kilometros de carreteras construidas con 204.955 kilometros de vias pavimentadas,
el terreno montafioso del pais y la baja calidad de las vias hacen que el transporte
terrestre sea especialmente lento ya que, segun célculos realizados por la empresa,
un camioén con un contenedor estandar tarda aproximadamente dos dias en
transportarse desde el puerto de Buenaventura hasta Bogota (509 km).

Por otro lado, el transporte en ferrocarriles por medio de trenes es muy eficiente en
largas distancias, se pueden llevar cargas altas y pesadas con un Unico transporte
y un solo conductor y los trenes, especialmente los eléctricos, son amigables con el
medio ambiente, no estan sujetos al trafico y al movilizarse con velocidades
controladas se conocen los tiempos de llegada al conocer los tiempos de salido, por
lo que son extremadamente puntuales Sin embargo, las ferrovias son costosas de
construir especialmente en paises con terrenos montafiosos, el costo de
construccion de un tren es mas alto que el de un camién y estos requieren de
espacio para movilizarse y almacenarse. Por estos motivos mencionados
anteriormente, los expertos en logistica concluyen que para que las actividades de
transporte terrestre sean Optimas se deben utilizar los trenes y los camiones de
manera conjunta para minimizar los efectos negativos que cada uno de estos tiene.

Por medio de la figura 2 se pueden observar los paises por kilbmetros de ferrovias
construidas, donde Colombia se encuentra en el puesto 73 con apenas 2.141
kilbmetros de ferrocarriles, esto dado los inconvenientes de la infraestructura debido
al terreno montafioso y el auge del sector de transportes por camiones dentro del
pais. Sin embargo, en el sector logistico el transporte fundamental esta realizado
por buques, el transporte maritimo, donde se realizan el 90% de los envios de todo
el comercio internacional a nivel mundial, anualmente moviliza mas de doscientos
millones de contenedores, por ende es el transporte que menor costo/contenedor
tiene y es ideal para transportar commodities o elementos no perecederos a nivel
mundial, hoy en dia existen buques portacontenedores con una capacidad hasta de
15.000 contenedores lo cual mejora drasticamente la capacidad del transporte
maritimo. Sin embargo, es el medio de transporte mas lento de todos y se debe
tener en cuenta la relacién capacidad/velocidad para hacer el transporte por este
medio mas eficiente. China, Japon y Estados Unidos son paises potencia en
logistica maritima dada la infraestructura portuaria que tienen, Colombia por otra
parte, segun datos de la empresa de datos estadisticos logisticos searates® el pais
cuenta con una gran cantidad de canales fluviales para un transporte maritimo
eficaz, tiene pocos puertos dada una infraestructura limitada y poca cantidad de
buques para exportacion, esto se puede visualizar mejor por medio del cuadro 2, el

8 Searates. puertos del mundo. Searates [sitio web]. Los Angeles. sec. Ports. 17 de marzo de 2018. [Consultado
08, junio, 2018] Disponible en: https://www.searates.com/es/maritime/colombia.html
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cual realiza una comparacion entre la infraestructura fluvial y maritima de los
diferentes paises.

Figura 2. Paises por kilometros de ferrocarriles construidos.

Paises Kilémetros
de
ferrocarriles
construidos

1USA 293.564

2 China 124.000

3 Rusia 87.157

4 Canada 77932

5 India 68.525

6 Alemania | 43.468

7 Australia 39.967

8Argentina | 36.917

9 Brasil 29.849

10 Francia 29.640

73 Colombia | 2.141
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1,291+1933
11933-2574
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M 75K+ 155K
W 155K 23
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Fuente: Indexmundi. Transporte: Ferrocarriles. En: Indexmundi [sitio web]. Bogota. sec.
Comparaciéon por paises. 01 de enero de 2018 [Consultado, 08, junio, 2018] Disponible en:
https://lwww.indexmundi.com/g/r.aspx?t=0&v=113&I=es

Cuadro 2. Infraestructura maritima de los paises segun Searates.

. Kilometros de Can,t|.dad de puertos Cantidad de buques
Pais . maritimos y fluviales ; .
canales fluviales. . mercantiles por pais
por pais
China 110.000 200 1.775
Estados Unidos 41.009 321 446
India 14.500 72 477
Brasil 50.000 55 135
Alemania 7.467 52 382
Francia 8.501 56 141
Canada 636 154 171
Reino Unido 3.200 176 474
Japdn 1.770 167 676
Corea 1.600 25 738
Colombia 24.725 14 15

Fuente: Tomado con base en: Searates. Puertos del mundo. Searates [sitio web]. Los Angeles. sec.
Maritime. 17 de marzo de 2018. [Consultado 08, junio, 2018] Disponible en:
https://www.searates.com/maritime/
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Por ultimo, el transporte aéreo, aunque es el menos utilizado es el extremadamente
rapido con un promedio de velocidad de 400 kilbmetros por hora, es decir, diez
veces mas rapido que un buque portacontenedores convencional, se utiliza cuando
se debe transportar mercancia urgente y no de un gran tamafo, por medio del
transporte por avion se evitan los tramites legislativos entre paises intermedios ya
que los aviones se dirigen de un punto inicial a un punto final sin parar entre medios.
No obstante, en la cadena logistica de suministros normal no se considera el
transporte aéreo como alternativa viable para el envio de mercancias dado el alto
costo que tienen, por esto, es un agregado especial en ciertas compafiias de
transporte de mercancias.

1.1.3 Almacenamiento. El almacenamiento es el proceso de retener mercancia de
manera temporal en areas de bodegaje antes de ser redistribuida a su destino final,
el almacenamiento es un servicio inevitable en los procesos logisticos dada la
imposibilidad de transportar mercancia importada de forma inmediata dada la
legislacion y la regulacion aduanera, aunque el proceso crossdocking en el cual se
pretende realizar distribucion inmediata ha sido considerado en diferentes
empresas, es inviable por la naturaleza de los objetos y la norma vigente, aunque
hoy en dia la digitalizacion de procesos y las bases de datos electronicas han hecho
que los procesos logisticos de almacenamiento se hagan de la manera mas rapida
posible reduciendo los tiempos de bodegaje, aun se hace necesario contar con
grandes &reas para almacenar mercancia de manera temporal, un inconveniente
grande en todos los paises por las limitaciones del espacio. Adicionalmente, ya que
la regulacién de todos los paises que comercian es diferente, existen TNP (tiempos
no productivos) donde la mercancia no puede movilizarse mientras se realizan los
procesos pertinentes de nacionalizacion, inspeccion y pagos de aranceles. Por
ende, las compafias logisticas deben estar en plena capacidad de no solo contar
con areas adecuadas para realizar el almacenamiento de la mercancia, también
deben controlar los tiempos de respuesta de forma rapida para despachar la
mercancia a su destino final.

Segun datos del banco mundial® diariamente se transportan dos millones de
contenedores en todo el mundo, asumiendo el volumen de un contenedor estandar
en dimensiones TEU (292 metros cubicos) se hace necesario contar con un
volumen aproximadamente de 585 millones de metros cubicos en todo el mundo
para poder almacenar dichos contenedores en los puertos y en las bodegas y, como
se recalco anteriormente, las limitaciones de espacio que existen actualmente en
todo el mundo hacen que el almacenamiento de contenedores en puerto y bodegas
sea un reto para las empresas de logistica que evallan alternativas como
transporting while saving (TWS) donde se almacena mercancia en camiones o
vehiculos adecuados para este fin o la construccion vertical.

9 Banco Mundial (BM). Trafico maritimo de contenedores. En: Banco Mundial [sitio web]. Washington. sec.
Datos. 02 de noviembre de 2017 [Consultado 08, junio, 2018]. Disponible en:
https://datos.bancomundial.org/indicador/IS.SHP.GOOD.TU
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El uso del espacio en el siglo XXI es un inconveniente para las empresas del sector
de logistica, hoy en dia no se cuentan con las grandes areas de almacenamientos
con las que contaban las empresas en el pasado, cada dia existen mas zonas de
proteccion ambiental, la sobrepoblacion hace que las empresas de construccion
adquieran las mejores areas para establecer edificios y en paises subdesarrollados
las invasiones de espacios, los terrenos con condiciones climéaticas complejas y la
violencia hacen que los terrenos disponibles para este fin se reduzcan de manera
amplia. Por estos motivos mencionados anteriormente, es fundamental reducir
drasticamente los tiempos de almacenamiento para evitar esos inconvenientes, por
eso se han implementado estrategias de reduccion de tiempos de bodegaje
incluyendo el modelo JIT (Just in time) y el modelo de entrega directa al consumidor
los cuales se trataran mas adelante.

1.2 MAXIMOS EXPONENTES DEL SECTOR DE CADENA DE SUMINISTROS

El sector logistico a través de los afios ha sido cambiante y competitivo, dada la
importancia del transporte en estos procesos, las grandes compafiias en materia
logistica y en el area de cadena de suministros hoy en dia tienden a ser las
sucesoras de empresas antiguas de transporte de mercancias y mensajeria por
correo fisico, las cuales por cuestiones de reconversion estratégica competitiva
decidieron invertir en este sector adoptando estos procesos para maximizar la
eficiencia de las actividades que ya realizaban, por estos motivos, es comun
observar como las empresas internacionales como Federal express (FedEx) y DHL
express tienen unas de las mayores infraestructuras en materia logistica a nivel
mundial con ingresos de hasta dos billones de dolares, en el caso de Colombia se
pueden encontrar grandes compafiias transportistas como Servientrega,
Coordinadora o TCC siendo pioneras de estas actividades las cuales empezaron
como empresas de envio de mensajeria y mercancia, estas comparfiias no solo
controlan la cadena de suministros de grandes empresas dentro y fuera del pais,
también ofrecen actividades puntuales como transporte de mercancia y mensajeria
rapida el cual es un mercado competitivo y que claramente esta controlado en el
pais por estas tres grandes empresas con mas del 80% de participacion en el
mercado.

La globalizacién ha hecho que las grandes empresas nacionales de los paises
desarrollados, ahora llamadas empresas multinacionales, tengan presencia fisica
en una gran cantidad de paises del mundo, aportando por medio de inversion
extranjera directa en y con empleos, segln datos obtenidos por la revista dinero'©
la inversion extranjera en Colombia es de catorce billones de dolares de los cuales
un 5% esta representado en el sector de logistica y mensajeria con 700 millones de
dolares los cuales crecen cada afio, esto es una tendencia que se esta evidenciando

10 Revista Dinero. Mientras la inversion directa crece timidamente, la de portafolio cae. En: Revista Dinero [sitio
web]. Bogota. sec. Inversién extranjera. 03 de febrero de 2018. [Consulado 03 de julio de 2018], Disponible en:
https://www.dinero.com/economia/articulo/inversion-extranjera-directa-en-colombia-crecio-en-2017/256025
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en todos los paises del mundo. Por este motivo mencionado anteriormente es
necesario acotar cuales son las empresas del sector logistico mas grandes del
mundo en términos de capacidad instalada por medio de su infraestructura. El sector
logistico es un sector discreto pero fundamental en el desarrollo industrial de los
paises, aunque muchas empresas de este sector son poco conocidas, estas son la
base de operacion de la industria en muchos paises, el futuro para este sector es
retador pero su utilidad es absoluta en el dia a dia.

1.2.1 Logistica a nivel mundial. En primer lugar, se debe mencionar a Federal
Express (FedEx) la cual es probablemente la empresa de transporte y mensajeria
instantanea mas grande del mundo, con utilidades de cinco billones de délares es
la empresa de este sector con mayor patrimonio tanto en la bolsa de valores de
Estados Unidos (NASDAQ) como en la bolsa de valores de New York (NYSE), nacio
en el afio de 1971 como una soluciéon a los problemas logisticos del pais,
especialmente por medio de la mensajeria aérea, la cual era ineficiente en la
entrega de bienes, su creador Frederick Smith, como estudiante de la universidad
de Yale, escribio un tratado en el cual proponia un método innovador para mejorar
la eficiencia del proceso de envio de mercancia en los aviones, este escogio como
cuartel general de la empresa a la ciudad de Memphis, Tennessee, una ciudad que
se encuentra estratégicamente ubicada en la parte central del pais. El servicio
express funcioné por mas de veinte afios en la cual la empresa se dedicaba a
distribuir mercancia en todo el mundo, funcién que realiza hoy en dia en mas de
220 paises, desde el afio 1980 fue la primera empresa con ganancias superiores al
billon de délares durante mas de 10 afios sin compras o combinaciones con otras
empresas lo cual es el reflejo del éxito de la compafiia, en el afio 1984 empieza su
expansion hacia el mercado europeo y asiatico por medio de la compra de Tiger
International Inc, una empresa japonesa de transporte aéreo la cual contaba con 21
rutas aéreas en estos territorios. No obstante, el hito mas importante en la historia
de esta empresa se da en la reconversion estratégica realizada en el afio de 1994,
cambiando el enfoque de la compafia para mantener sus operaciones en la cual,
gracias a la adquisicion de la compaiiia Caliber Logistics, FedEx ofrece servicios
logisticos, en su historia esta empresa ha adquirido mas de cincuenta compafias
alrededor del mundo y hoy en dia cuenta con una flota de mas de 90.000 camiones
de carga y 694 aviones, los cuales son la base de sus operaciones por transporte
aéreo y mensajeria instantanea puerta a puerta.

A la par de la concepcion de FedEx, también en Estados Unidos nace DHL hacia el
afo 1970, nace como una empresa de logistica y mensajeria instantdnea nombrada
asi por los apellidos de sus creadores Adrian Dalsey, Larry Hillblom y Robert Lynn,
se enfocaban principalmente en el servicio puerta a puerta y se caracterizd por su
rapido crecimiento donde en menos de 25 afos ya estaba presente en mas de cien
paises, en 1998 la empresa Deutsche Post, sucesora de una empresa de
mensajeria estatal en Alemania llamada Deutsche Bundespost, invirtio en DHL
siendo socio minoritario de la compafiia, con esta inversion, DHL funcionaba como
la division de mensajeria express de esta gran empresa logistica en Europa, en
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1999 DHL fue la primera compafiia en abrir e instalar servicios de blusqueda en
tiempo real de los envios a través de mensajes de texto en teléfonos celulares, en
el afio 2002 Deutsche Post termino de adquirir el 51% de las acciones de DHL
transforméandola en la subsidiaria de mensajeria rapida de esta empresa a nivel
mundial, en el afio 2006 la compafia adquiere Exel plc, una compafia de logistica
y cadena de suministros y llamandola DHL exel supply chain, la cual es responsable
de manejar la cadena logistica de mas de 500.000 productos con ganancias
superiores a los seis billones de dolares, hoy en dia, DHL Express como compaiiia
de logistica y mensajeria es la mayor empresa de logistica segun su presencia
internacional, mientras su competidor, FedEx, mantiene su base en Estados Unidos
y los paises aliados a esto, DHL realizaba operaciones logisticas en paises como
Cuba y Corea del Norte, ampliando su portafolio de operaciones a casi todos los
paises del mundo.

En Europa, una region cuyos paises son extremadamente cercanos, nace en los
inicios del siglo XX en Dinamarca la empresa Marsk, hoy A.P. Mgller-Maersk
Gruppen, inici6 como una empresa de construccién de barcos de carga de vapor,
en 1912, aprovechando la experiencia por medio de la construccion de los buques
de carga Arnold Peter Mgller, presidente de esta compafia, decide utilizar este
medio de transporte como base del envio de carga pesada en todo el continente,
gracias a esto en 1919 se inaugura la primera oficina en el exterior, en New York,
Estados Unidos ampliando sus operaciones desde Europa hasta América, en 1940
Meersk Mc-Kinney Mgller, hijo de Arnold Peter Mgller, entra al negocio de los envios
encargandose en las operaciones de Francia y Alemania, en este mismo afio, la
ocupacién de la Alemania Nazi en Dinamarca hizo que los buques de carga fueran
utilizados para enviar instrumentos bélicos para la guerra, esto hizo que mas de 35
buques fueran confiscados en el periodo de la posguerra, con el fin de mantener la
operacion, la empresa decidi6 empezar a crear buques de perforacion para la
posterior de extraccién de petréleo maritima bajo el contrato de consorcio danés del
subsuelo con compariias como Shell y Gulf. En 1967 se crea formalmente el primer
servicio de suministros, el cual funcionaba especialmente para la industria petrolera,
con una flota de mas de 88 buques de transporte de carga pesada, para el afio de
1969 se crea una rama de mensajeria aérea, la primera de este tipo en Europa
cuyas actividades actualmente estan vigentes manteniendo operaciones bajo el
nombre de Star Air. En 1970 se digitalizaron los procesos de la compafiia por medio
de la tecnologia de IBM mejorando la eficacia y eficiencia de los procesos. Mientras
en Estados Unidos apenas empezaban las primeras empresas de transporte de
carga, Meersk ya era una empresa de transporte pionera. Sin embargo, Meersk se
consolida formalmente como una compafia de transporte de carga pesada por
medio de contenedores en el afio de 1980, no solo construyendo los buques que
transportan contenedores alrededor del mundo para otras compaiiias, también
construyendo los mismos contenedores que son enviados, siendo hasta este punto
de la historia la empresa mas grande del mundo en materia de transporte de
contenderos de carga, en 1984 la division de investigacion y desarrollo de la
empresa disefio un buque capaz de cargar once contenedores horizontalmente en
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vez de diez (limite establecido para pasar a través del canal de Panama) lo cual
maximizo la operacion de la compafiia en este mercado, en 1991 se crea la division
encargada de construir y disefiar contenedores bajo la marca Meaersk Container
Industry (MCI) hoy en dia con facilidades en China y Chile, paises estratégicos en
materia logistica en sus regiones, para el afilo 2000 Maersk era pionera en todas las
actividades relacionadas al transporte y carga de contenedores, cada afio construia
buques con cada vez mayor capacidad de carga, construia las facilidades de
recepcion de contenedores en tierra de manera que el proceso fuera mas eficiente
y rapido y, por otra parte, construia plataformas semi-sumergibles y buques de
perforacién petrolera en su subsidiaria (Maersk Qil), en 2006 se construyo el buque
de mayor capacidad hasta la época llamado EMMA MARSK el cual es capaz de
transportar hasta 15.000 contenedores estandar de 24 pies, para el afio de 2012, la
empresa decide terminar la funcidén de construir y distribuir buques de carga pesada
para otras empresas dada la dificultad y el costo de los mismos, para finales de
2017 Meersk es la empresa mas grande relacionada al transporte de contenedores,
hoy en dia es pionera en la construccion de buques de carga y en el transporte de
contenedores, el ultimo buque histérico de maxima capacidad llego en 2011 con la
gama (Triple-E) capaz de transportar mas de 18.000 contenedores en un solo envio,
el buque con mayor capacidad hasta la época. Hoy en dia esta empresa tiene
ganancias por 35 billones de dolares y presencia en todos los paises del mundo, es
pionera en todos los sectores donde esta presenta, maneja las operaciones
logisticas bajo contratos publicos en Dinamarca y en casi todos los paises
escandinavos y balcanicos

1.2.2 Logistica en Colombia. Como en el pais no se puede hablar de una empresa
sin hablar de sus duefios o creadores, la empresa de logistica mas grande,
inicialmente concebida como una empresa de transporte y mensajeria instantanea
en el pais es Servientrega, fue creada en 1982 por Jesus Guerrero en Bogota, el
cual inicio operaciones en una pequefia oficina y por medio de un solo vehiculo con
una inversion inicial de menos de 32.000 pesos colombianos (cinco millones de
pesos hoy), Jesus Guerrero, le prometia a sus clientes transportar mercancia en
menos de 24 horas en todo el pais, incluso en ciudades fronterizas como
Buenaventura y Cdcuta, esto lo hacia tratando de competir con la empresa
transporte de mercancia terrestre convencional mas representativa de la época,
flotas la macarena, en diez afios servientrega paso de tener un solo vehiculo de
transporte, conducido por el mismo Jesus Guerrero a tener 5 oficinas en toda
Bogota, treinta vehiculos de transporte y 200 empleados, Jesus Guerrero, por
intermediacién de su padre vinculd a sus tres hermanos en la compafia, tanto por
medio de acciones como con empleos directos en alta gerencia, en 1998 empez6 a
diversificarse la empresa creando lo que hoy es Efecty, disefiada para reemplazar
el envio de dinero convencional en sobres el cual tendia a perderse en los envios
convencionales, este negocio hoy en dia representa 400.000 millones de pesos,
para el afio 2000 servientrega era la empresa con mayor proyeccion en el pais, en
la década de 2010 debido a errores notariales respecto a la distribucién accionaria,
los hermanos Guerrero, hermanos del creador de la empresa, los cuales trabajaban
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en la compafia en la alta direccion seccional fueron despedidos por Luz Mary
Guerrero, también hermana de Jesus Guerrero, y la cual es presidente del grupo
servientrega y es accionista mayoritaria de este grupo conglomerado empresarial,
este pleito juridico hizo que Jesus Guerrero creara una compafia de transporte de
mensajeria instantanea llamada Redservi, a pesar de estos problemas juridicos, los
cuales han sido un problema para la expansion de la empresa, hoy en dia el grupo
servientrega, el cual tiene mas de 30 compafias a nivel mundial (tales como
diferentes empresas de logistica como CVLogsitics y Global Management) tiene
ganancias por doscientos millones de ddlares anuales, tiene mas de 150.000
clientes convencionales y mas de 1.000 clientes empresariales manejando toda su
cadena logistica, hoy en dia cuenta con una flota de 2 aviones, mas de 10.000
vehiculos de transporte y mas de 3.500 centros de soluciones y oficinas
administrativas.

A pesar de que servientrega es la compairiia de envios y logistica mas grande del
pais, TCC es una de las empresas de logistica mas antiguas de Colombia, fue
fundada en 1968 por Jorge Agudelo Restrepo para el servicio de mensajeria puerta
a puerta, se baso en las premisas de calidez humana y confianza con los clientes,
Bogota fue la ciudad donde se fundo, tuvo los nombres de Jorge Agudelo Restrepo
y Cia., Transportadora Comercial Colombia, Transcomerco y hoy es. T.C.C. En
1973 se trasladé a Medellin como empresa de servicios logisticos en el
departamento de Antioquia, con una flota de 20 camiones de entrega modelo Fiat
271 se convirti6 en una de las empresas de entregas mas importantes de esta
region, en 1980 llega a la direccion Josefina Agudelo Trujillo, hija de Jorge Agudelo
y su esposa Rosalba Trujillo, con reconversiones estratégicas se inauguré en 1984
el primer centro de paquetes en Bogota. La calidad humana y la confianza tanto con
los clientes como con los empleados es la base de la operacion de esta empresa,
por estos motivos tienen estrictas politicas de responsabilidad social empresarial e
invierten una gran cantidad de dinero en sistemas de mejora ambiental.

Una gran empresa exponente y pionera de este mercado tiene el nombre de Blu
Logistics, inicidé operaciones hace 21 afos, en 1995, como una pequefia empresa
asesora de comercio internacional a una empresa exportadora de frutas, con un
crecimiento exponencial y amplia experiencia en el sector de comercio, hoy en dia
cuenta con una red de mas de 7.000 clientes en los cuales se encuentran grandes
empresas multinacionales como Falabella, PracoDidacol y Haceb, cuenta con una
red de mas de 2.000 empleados de planta en sus cuatro areas de servicio:
Transporte internacional, aduanas, transporte terrestre y almacenamiento; esta
presente en China, Estados Unidos, México, Colombia, Hong Kong, Brasil, Panama
y Ecuador. Con un equipo de trabajo amplio la empresa cuenta con certificacién en
ISO 9001 e ISO 14001 y es extremadamente competitiva en el pais debido a sus
politicas de trabajo y de calidad, cuenta con un area de investigacion y desarrollo
en la creacion de aplicaciones, la cual desde 2013 hasta hoy ha generado 16
aplicaciones las cuales son de utilidad para realizar seguimiento en tiempo real de
las todas las operaciones de la empresa en diferentes paises del mundo.
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2. DISENO METODOLOGICO

Este proyecto de investigacion sera de tipo descriptivo, exploratorio y cualitativo,
en el que se pretende disefiar de manera preliminar un plan estratégico de mejora
competitiva para una empresa del sector de cadena logistica de suministros
basandose en las premisas de excelencia en la calidad de las operaciones y
confianza con los clientes, para la consecucion de los objetivos previamente
expuestos se consultaran diferentes fuentes tedricas que diferentes autores han
recopilado a lo largo de los afios en los temas de mejora competitiva y sector de
cadena logistica en la actualidad, adicionalmente, se consultar4d a una empresa
como compafiia de estudio y analisis la cual otorgara cierta informacion de
actualidad en sus operaciones y contexto.

Para el disefio de este plan estratégico por una parte se realizardn matrices de
evaluacion con el fin de realizar un analisis de contexto interno y externo para la
compafia, por otra parte se hara una matriz de aplicabilidad del sistema de gestion
de calidad 1SO 9001 y de otras estrategias pertinentes para determinar cdmo se
pueden llegar a implementar estos sistema de gestion dentro del plan estratégico
que se disefiara posteriormente, esto se realizara de manera cronolégica
empezando por la creacion de las matrices de evaluacion de entorno y finalizando
con el disefio del plan estratégico de competitividad.

Respecto a la evaluacion de los datos adquiridos, se investigara informacion
bibliogréfica en la primera fase del trabajo mediante las bases de datos virtuales
gue ofrece la institucion (en especial Ebsco Host y Emerald Insight) y se realizara
una matriz separando dichas fuentes en tres partes, la primera parte tendra fuentes
relacionadas al sector y al entrono, la segunda fase tendra informacion general
acerca de planes estratégicos y la ultima parte tendra informacion especifica del
sector la cual permita el buen desarrollo del plan estratégico, adicional a esto se
realizara una tabla la cual depure de manera cualitativa la pertinencia de la misma
y se recopilaran posteriormente los aspectos mas representativos de cada fuente
con el fin de incluirlos en el reporte final del plan estratégico.
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3. ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL LOGISTICA

Con el fin de mejorar los procesos de cadena logistica y despacho, las empresas
durante los afios han integrado estrategias competitivas en sus actividades que son
de utilidad para competir y sostenerse en el futuro, tanto para facilitar las actividades
que realizan constantemente como la interaccion con sus clientes. En esto podemos
encontrar grandes compafias como los supermercados de Wal-Mart, empresa que
mejoro radicalmente sus procesos implementando cédigos de barras en sus
productos y tecnologia digital en sus operaciones diarias, asociandose con el
sistema operativo de IBM, crearon un sistema en el cual se detectaba la falta de
productos en los almacenes, por medio de un software integrado en los almacenes
y la casa matriz de despacho, al detectar esto de inmediato se daba la orden de
despacho para que se llenara el almacén de nuevo, esto garantizaba la presencia
constante del producto en las tiendas que se traducia en las y la disminucién de los
inventarios perdidos en la empresa.

3.1 INTENTOS PREVIOS E IMPLEMENTACIONES EXITOSAS.

La empresa durante los diecisiete afios de su historia ha intentado implementar
estrategias para mejorar sus actividades, cuando se realiz6 la primera
reestructuracion en el afio 2009 se intentdé implementar sistemas de mejora de
calidad para conseguir la certificacion de gestién de calidad segun la norma ISO
9001 mejorando gran cantidad de los procesos en la compafiia, sin embargo, en
dicho afio, ICONTEC (La entidad encargada de certificar las empresas bajo este
marco de gestion de calidad) rechazo la certificacién de la empresa debido a que
no se cumplian ciertos estandares de calidad, esto se revisara posteriormente en la
evaluacion respectiva que se realizara a la empresa en el capitulo 2.

3.2 MODELO JUST IN TIME (JIT)

La estrategia de competitividad méas conocida en el sector de cadena logistica y
almacenamiento de inventarios fue creada por el japonés Taiichi Ohno, ingeniero
industrial y administrador en Toyota, el cual fue pionero de esta implantacion del
modelo JUST IN TIME (Justo a Tiempo) en esta empresa, desarrolld este
concepto dada la necesidad de tener un sistema eficiente en donde la compafiia
debia producir pequefias cantidades de automoviles, de diferentes modelos. Este
modelo era una forma de produccion completamente distinta a la utilizada en las
empresas automotrices de los Estados Unidos, donde se hacen grandes cantidades
de automoéviles del mismo modelo. Para conseguir estos objetivos, Taiichi Ohno se
dio cuenta que la cantidad exacta de unidades requeridas debian manejarse en el
tiempo apropiado, en las etapas sucesivas del proceso. El resultado de la creacion
e implantacion del sistema Just In Time trajo como consecuencia una drastica
reduccion del inventario y disminucion de los ciclos de produccion. Este es el origen
de los fundamentos que establecieron las bases para la aplicacion de las
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técnicas del modelo Just In Time, las cuales fueron mas allda de los
métodos tradicionales de produccion.

Taiichi Ohno como director de la planta de produccion de Toyota desarroll6 este
concepto dada la necesidad de tener un sistema eficiente ante la escasez de
materias primas en ese pais. Las necesidades derivadas de la post- segunda guerra
mundial llevaron a la empresa a emplear la observacion, el ahorro y el sentido
comun buscando eficiencia constante. Esto derivo su pensamiento hacia como se
producia y cudles eran las rutas que seguian los productos durante el proceso. Una
vez que estallo la guerra de Corea en 1950, Taiichi Ohno se preocup0 por la forma
en que la empresa estaba en capacidad de responder la demanda, y
consecuentemente como iban a hacer los proveedores para suministrar lo necesario
ante la escasez de materia prima, este pensé como se debia hacer para que en
cada proceso del ciclo productivo le llegara la cantidad necesaria en el momento
gue estos lo precisaran debido a que el montaje final era la consecuencia de los
pasos anteriores y si esto proceso se atrasaba también se atrasarian las entregas
de los automodviles y por tanto el ingreso de dinero. Las conclusiones de su
pensamiento lo llevaron a enfocarse en tres pilares fundamentales:

1: El flujo de produccion, el cual debe ser eficaz y eficiente para reducir los costos
de inventarios.

2: La continuidad en la materia prima, para poder garantizar el ensamblaje del
producto a tiempo y la entrega apropiada del mismo.

3: El equilibrio debido a la escasez de recurso, en la cual se busca reducir
drasticamente los sobrecostos evitando tener inventarios excesivos de materias
primas.

A partir de 1976, la modalidad de Just In Time se ha ido difundiendo por las
empresas manufactureras de Japon, especialmente en toda la industria pesada,
pero este modelo aln no predominaba en toda la industria japonesa. Finalmente el
JIT comenzo a emplearse en los Estados Unidos, con la industria automotriz como
catalizadora, especialmente por medio del grupo de accién de la industria
automotriz (GAIA). Fuera de esta industria las empresas norteamericanas mas
conocidas que aplicaron el modelo Just In Time son Omark Industries (Hoy Blount
Industries), Black and Decker y Hewlett- Packard, compafias relacionadas a la
venta y reparacion de eléctronicos.
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Figura 3. Objetivos del modelo Just In Time (JIT)

OBJETIVOS DEL JIT

fundamentales
Eliminar despilfarros
En busca de la
simplicidad

Establecer sistemas
para identificar los
problemas

Atacar los problemas

Fuente: MARTINEZ AVILES, lIsrael. ¢Qué es el modelo JIT?. En: Revista la universitat. [schoolar
google]. Barcelona. Vol 01. No. 01. 15 de Marzo. 2002. p. 89. [Consultado 25, junio, 2018]. Archivo
en pdf. Disponible en: www.ub.edu/gidea/recursos/casseat/JIT_concepte_carac.pdf.

3.3 MODELO PUSH AND PULL Y MARKETING DIGITAL

La reconversion empresarial en todo el mundo hoy en dia estd enfocada al
marketing digital y a las actividades virtuales en tiempo real. Por eso en estos dias
nace el concepto de e-commerce o comercio electrénico y cada dia se hace mas
fuerte en todo el mundo, tanto que todas las empresas a nivel mundial estan
creando plataformas digitales en las principales redes sociales y abriendo canales
de compra por este medio, como se puede ver con Amazon y su facturacion de 177
billones de dolares segun datos de la bolsa de valores de los Estados Unidos
NASDAQ?! anuales solo en utilizando canales electrénicos como medio de ventas.
Para que se tenga éxito por medio de este tipo de accesos se necesita que el
producto este activamente en circulacién por Internet. Es preciso conocer la
naturaleza del producto para determinar qué estrategia dara mejores resultados, en
materia logistica, el marketing digital esta enfocado a que las empresas puedan
tener de toda la infraestructura fisica necesaria para garantizar las ventas
eficientemente, haciendo énfasis y reconversion hacia la logistica inversa.

El Push Marketing es una estrategia promocional que sirve a las empresas para
exponer sus mensajes a los clientes potenciales, independientemente de que estos
los busquen o no. Se deben localizar grupos segmentados de clientes y crear interés
hacia la marca y los productos para poder finalizar el proceso de venta de manera
eficaz, las empresas logisticas deben tener la capacidad e infraestructura para
garantizar la demanda, en este tipo de mercadeo es necesaria completa

11 NASDAQ. Amazon Company Financials. En: NASDAQ. [sitio web]. New York. sec. Income
statements. 20 de junio de 2018. |[Consultado 20, junio, 2018]. Disponible en:
https://www.nasdag.com/symbol/amzn/financials?query=income-statement
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comunicacién con la empresa vendedora del producto y comunicacion con el cliente
que adquiere el producto y la empresa logistica o transportadora que lo despacha.
El Pull Marketing tiene el enfoque opuesto, en este caso son los consumidores los
que buscan activamente un producto para satisfacer una necesidad, y son los
vendedores los que presentan sus productos en respuesta a la busqueda del
consumidor. El interés ya esta creado, se debe centrar en que los clientes conozcan
de primera mano el producto para que encuentren con facilidad los mismos. Aunque
dicha estrategia esta mas relacionada con el area pura de mercadeo, la logistica no
debe dejarse de lado, la reconversion empresarial de una compaifiia hacia la
logistica inversa debe garantizar que la empresa realice toda la parte distributiva de
este proceso para la demanda del mismo.

3.4 MODELO DE LOGISTICA INVERSA

Lo mas importante es la confianza con los clientes y la integralidad de las
operaciones, bajo estas premisas operan hoy en dia todas las compafias de cadena
de suministros (logistica) tanto en Colombia como en todo el mundo, debido a la
complejidad inherente al manipular carga pesada y elementos con costos elevados,
las empresas productoras solo ceden estas operaciones a las mejores empresas
logisticas para administrar de manera Optima todos estos recursos tangibles.
Adicional a esto, el mercado constantemente esta en busqueda de empresas que
cumplan con todas las condiciones de calidad, medio ambiente y salud y seguridad
de sus empleados. Por estos motivos mencionados anteriormente, en el siglo XXI
se crearon nuevas ramas de logistica enfocada a la calidad del proceso. Dado que
el proceso o recorrido de mercancia la cual serd importada por carga maritima y
comercializada en el interior del pais es altamente riesgoso e intervienen diferentes
areas, se hizo imperativo que dicho proceso sea realizado por una sola empresa, y
como lo menciona Gémez Montoya? se debe garantizar la confianza con el cliente
realizando todas las funciones logisticas de la cadena, por esto se visualizan como
las empresas de cadena de suministros ahora se encargan de toda el area
comercial inicial (adquisicion de productos con los proveedores) para integrar todo
el proceso y responder por todas las fallas inherentes al mismo, esto, es un riesgo
que en el futuro se puede tener, el ejemplo mas concreto de este fenOmeno puede
verse por medio de las ventas por internet como Amazon, mercado libre o Alibaba
group, en estas empresas el cliente solo debe preocuparse por realizar los pagos
correspondientes mediante el uso de todos los canales virtuales disponibles
mientras la empresa se encarga de toda la logistica respecto al producto tal como
compra, almacenamiento, transporte y distribucion del producto en cuestion.

12 GOMEZ MONTOYA, Rodrigo; CORREA, Alexander Alberto & VASQUEZ, Laura Sofia. Logistica inversa, un
enfogue con responsabilidad social empresarial. En: CRITERIO LIBRE. [EBSCO HOST]. Bogotéa. Vol. 10. No.
16. febrero 14. 2012. p. 141. ISSN. 19000642. [Consultado 17, junio, 2018]. Archivo en Pdf.
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También se puede evidenciar esta tendencia en las principales empresas
electrénicas o computacionales, donde hoy en dia se encargan exclusivamente a la
investigacion y desarrollo disefiando dispositivos y software mientras compafias
externas a sus operaciones se encargan de la logistica de transporte,
almacenamiento y comercio internacional, por estos motivos es correcto afirmar que
la transicion hacia el futuro seré la tercerizacién de la cadena logistica. Sin embargo,
el aspecto mas importante de la logistica inversa es cuando las productoras ya no
se tienen que encargar de contactar proveedores, la busqueda de los mejores
precios de las materias primas ya lo estan realizando empresas de logistica, por
ende muchas industrias que aplicaron logistica inversa se encargan exclusivamente
de transformar materias primas en productos finalizados mientras un tercero realiza
toda la logistica de distribucion.

Este fenémeno lo explica correctamente Mihri-Ramirez'® acotando la importancia
de las compafias por delegar funciones para mejorar sus actividades, la compra de
materiales por medio de una compafiia de logistica con certificaciones en calidad
garantiza que la empresa de produccién adopte un punto de vista sostenible con el
medio ambiente y de extrema eficiencia en tiempo y calidad. Se puede observar en
la figura 4 cuales son las funciones de seleccion del mejor proveedor y compra de
materias primas, las cuales eran funciones inherentes a las operaciones de las
organizaciones y que ahora son funciones realizadas por empresas de logistica que,
aprovechan toda la infraestructura disponible que tienen para realizar estas
funciones de manera integrada al proceso de produccion de su par. Sin embargo,
la logistica inversa por si sola no es suficiente para competir en el sector y en
algunos casos puede ser costoso y contraproducente, por ende, hoy en dia es
fundamental ganar la confianza de los clientes con sistemas de alta calidad, no solo
se exige una comunicacion directa y total con el cliente para garantizar la
transparencia del proceso, también se deben ofrecer sistemas de alta integracion
para que los clientes se sientan satisfechos con el servicio, por ende, las compariias
de hoy en dia se enfocan en implementar dentro de sus actividades
organizacionales sistemas de alta calidad y sostenibilidad para que la empresa sea
viable en el futuro.

13 MIHI-RAMIREZ, Antonio; ARIAS-ARANDA, Daniel & GARCIA-MORALES, Victor Jesus. La gestion de la
logistica inversa en las empresas espafiolas: Hacia las practicas de excelencia. En: UNIVERSIA BUSINESS
REVIEW. [EBSCO HOST]. Vol 01, No. 33. 01 de marzo. 2012. p. 77. ISSN. 1698-5117. [Consultado 02, julio,
2018]. Archivo en Pdf.
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Figura 4. Estrategias de la logistica inversa en la seleccion de proveedores.

[ FInanclera
| Proves=dor 1

—| Adrrinisirativo I\ Provesdor 2

Proveadar 3

—| emPresa || Tecnolégico |
—| S0y procesos I/

Proveadar n
—l Infrassiruciura
Proveadar 1
[‘ Lisn final
Prowveadar 2
—| propucto |-+ Marnejo ; Frovesdor 3
L{ Uso en 8l proceso Prove=adoar n

Escager al
mejcr 1
provesdor I_ Soporle al clienie
Praveadar 1
B lmslacain del
aliorite Proveedor 2
[ servicio A Proveedor 3
| Seguimienta |
Tiempo de Proveedorn
enbrega
l e e Proveedor 1
SCLEMNOS
Provesador 2
COSTO Precic Froveedor 3
I Flazo de pago Proveedor n
Meta Criterio Alternativas

Fuente: HERRERA UMANA. Maria Fernanda & OSORIO GOMEZ, Juan Carlos. Modelo para la
gestién de proveedores untilizando AHP difuso. En: Estudios gerenciales [EBSCO HOST]. Cali.
Vol. 01. No. 99. Abril. 2006. p. 79. [Consultado 17, junio, 2018]. Archivo en Pdf.

42



4. EVALUACION Y ANALISIS DE ENTORNO PARA LA EMPRESA
4.1 DESCRIPCION GENERALIZADA DE LA EMPRESA

La agencia de aduanas ASL S.A.S es una empresa colombiana la cual presta
servicios logisticos para diversas empresas de diferentes sectores y la cual cuenta
con una historia de mas de quince afos en el mercado, la compaiiia tiene amplia
experiencia en comercio internacional y relaciones aduaneras especificamente con
el sector de construccion donde se encuentran la mayoria de sus clientes, a pesar
de distintas reestructuraciones realizadas en los afios 2009 y 2015 la compafiia
sigue operando y desde el afio 2017 se empezaron a prestar servicios de asesorias
judiciales relacionadas al sector comercial y mercantil adicional a las actividades
normales de la empresa.

Gracias al estatuto aduanero (Decreto 2685 de 1999) la empresa se fundo
formalmente como agencia de aduanas en el afio 2000 bajo el nombre de Control
Cia Limitada (CsCIA Ltda.) cuando se fusionan dos compafiias pequefias del sector
de aduanas y comercio internacional, la empresa empez6 sus actividades con un
equipo de cinco personas prestando Unicamente servicios de comercio exterior
realizando los tramites relacionados a nacionalizacion e importacion de mercancias
bajo el marco normativo establecido por la DIAN, esto para una empresa
importadora de maquinaria pesada utilizada en la edificacion de viviendas en la
ciudad de Bogota, gracias a un crecimiento amplio dadas las buenas relaciones de
uno de los fundadores con duefios de diversas empresas constructoras, la
compafia mejoré6 sus operaciones desde el afio 2006 cambiando su sede
administrativa al barrio de Normandia en la ciudad de Bogota y finalizando el afio
2008 con un equipo de trabajo de cuarenta personas con tres socios y expandiendo
sus operaciones a todo el pais. Sin embargo, desde el afio 2009, dos de los tres
socios decidieron retirarse de la compafiia reduciendo el patrimonio de la misma en
mas del 70%. Gracias a la modificacidén del estatuto aduanero segun el decreto 2883
de 2008 y debido a los inconvenientes financieros relacionados al retiro de los dos
socios se decidié hacer una reestructuracién completa en la compafiia donde, con
ayuda de un equipo consultor experto, se reemplazo la conformacion de la empresa
por una sociedad por acciones simplificadas (SAS) segun la ley de 1258 de 2008,
se realizaron cambios en el manual de operaciones y funciones de la empresa, se
redactd una nueva visién y mision, se cre6 un organigrama general para la empresa
(Figura 5), se cambioé la razén social por “Agencia de aduanas CsCIA S.A.S” y se
incluyeron transporte y bodegaje como actividades normales formando formalmente
una empresa de sistemas de logistica de mercancia.
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Figura 5. Organigrama agencia de aduanas CsCIA S.A.S afio 2010-2015.
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Gerencia operativa

Con una gran inversion de mas de mil millones de pesos, la cual fue realizada en el
afio 2010 gracias al éxito de la reestructuracion, se adquirieron tres camiones de
transporte de diez toneladas, un tracto camion con un trailer cama baja para
contenedores, 5 motocicletas de mensajeria rapida, una bodega de trescientos
metros cuadrados en la ciudad de Bogota y una bodega de mil metros cuadrados
en Buenaventura. Después de dicha inversion se continu6 operando durante cuatro
afios mejorando la utilidad en mas del 30% anualmente hasta que se sufrieron
grandes pérdidas financieras en el afio 2014 cuando el mayor cliente de la empresa
se retirg, entonces, la gerencia general y el area financiera deciden diversificar las
operaciones realizando inversiones en la bolsa de valores de Colombia, la bolsa de
valores de New York y en bonos de crédito privado.

Aunqgue la diversificacién del dinero disminuyé el efecto de la pérdida del mayor
cliente, problemas operativos con el area de transporte y mensajeria hicieron que
no se cumplieran los tiempos de entrega de mercancias para mas de diez clientes,
las multas contractuales derivadas de esto hicieron que la empresa tuviera que
disolver completamente la operacion del area de transporte vendiendo los camiones
y motocicletas adquiridas en el pasado y realizando outsourcing en esta area. Con
la entrada en vigencia del decreto 390 de 2016, la cual es la ley de aduanas mas
actualizada, se cambio la razon social de la empresa por agencia de aduanas ASL
S.A.S. Por ultimo, en el afio 2017, se cred un area paralela de asesorias judiciales
para el sector comercial gracias a la experiencia en el sector de comercio
internacional. Hoy en dia la empresa cuenta con una estructura organica revisada
(Figura 6) con un area de talento humano incluida, 30 empleados contando todas
las &reas, una oficina administrativa, dos bodegas, y un automovil, 5 motocicletas y
un area nueva de asesorias judiciales.
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Figura 6. Estructura organica agencia de Aduanas ASL S.A.S 2017.
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Para realizar el analisis de entorno tanto interno como externo para la compafia de
estudio se realizardn tres matrices de evaluacion basicas de las cuales se
encuentran la matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas)
en la que se puede realizar una evaluacion basica de la actualidad del sector y la
empresa que se encuentra en el mismo; la matriz POEM (Paid, Owned Earned
Media) la cual se enfoca en las estrategias relacionadas al marketing y canales de
comunicacion disponibles en la empresa, esta relacionada a los medios de
comunicacién que se pagan, que se tienen y que se ha ganado la empresa segun
su historia; por ultimo la matriz PESTEL (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnolodgicas, Ecoldgicas y Legales) la cual se enfoca en la actualidad de las
actividades de la empresa de manera especifica por sectores, adicionalmente se
realizara una matriz estratégica basada en la matriz DOFA en la cual se exploraran
posibles estrategias alternativas para la mejoria competitiva de la empresa,
teniendo en cuenta estas matrices, se dictaran conclusiones pertinentes las cuales
son de ayuda para el disefio del plan estratégico de mejora competitiva que se
construira posteriormente para optimizar la operacion normal de la empresa en aras
del crecimiento competitivo futuro.

4.2 MATRIZ POEM

Debido a que el mundo de hoy se encuentra completamente digitalizado y
conectado en internet, especialmente por medio de las redes sociales, hoy en dia
las grandes corporaciones de toda indole enfocan sus estrategias de marketing a
estos canales de comunicacion. Como lo menciona Victoria Bolotaeva'4 en su
documento de “Oportunidades de marketing por medio de redes sociales” las

14 BOLOTAEVA, Victoria & CATA, Teuta. Marketing opportunities with Social Networks. En: Journal of Internet
Social Networking and Visual Communities. [Emerald Insight]. Kentucky. Vol. 01. No. 01 Primer trimestre. 2011.
p. 3. [Consultado 19, junio, 2017]. Archivo en Pdf.
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compainiias del siglo XXI que no cuenten con redes sociales y no interactien con
clientes por estos medios estan destinadas al fracaso. Sin embargo, no se hace
obligatorio en este momento de la historia ya que existen unos optimos canales de
comunicacién en donde las empresas pueden buscar nuevos clientes e interactuar
con los mismos. Esto para el sector de comercio, para la logistica de mercancia, la
comunicacién con los clientes debe ser integral, y debe ser realizada por un
profesional que conozca el area, por este motivo, en este documento se realizara
una matriz POEM basada en las actividades normales de la empresa respecto a los
canales de comunicacién y marketing que la misma tiene, esta matriz finalizada se
puede visualizar por medio del cuadro 3.

Cuadro 3. Matriz POEM Agencia de aduanas ASL S.A.S.

MATRIZ POEM PARA LA AGENCIA DE ADUANAS ASL S.A.S.

DISPONIBLES EN LA EMPRESA.

FACTOR

e Laempresa paga un dominio en internet y un correo electronico corporativo asociado
al mismo dominio de internet.

La empresa pagaba (2005 - 2017) anuncios en la edicion impresa de las paginas
amarillas.

e Laempresa pagaba (2016) publicidad en una revista virtual y fisica del sector llamada
Legiscomex.

MERCADEO
PAGADO
[ ]

e Laempresa cuenta con un empleado encargado de atender las llamadas telefénicas
para informacién general y de contestar el correo electrénico general de informacién

Q. de la empresa.

O < | » Laempresa cuenta con un empleado encargado de la bisqueda de nuevos clientes

5 E por medio de una base de datos de empresas logisticas creada por la DIAN.

% 2 e El area de talento humano se encarga de asistir a conferencias, seminarios y

= plenarias para dar a conocer la empresa relacionandola en el sector y para conocer
las tendencias del mercado.

8 o

) % e Losclientes del sector de construccion que tiene actualmente la empresa recomiendan

6 =) a la misma con sus proveedores y colaboradores, mostrando las buenas politicas de la

% 8‘ misma con otras compafias, lo cual es una fuente importante de atraccion de clientes.

=<

Fuente: Disefio propio.

La atencion al cliente y los servicios post-venta son esenciales para la mejora
competitiva de cualquier organizacion, aunque para las actividades que realiza la
empresa el marketing digital no es estrictamente necesario, contar con una serie de
redes sociales que actualmente no se utilizan puede ser una estrategia util para dar
a conocer la compafiia con clientes de pequefias y medianas empresas, los cuales
utilizan estos canales de comunicacion frecuentemente. Por otra parte, aunque la
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empresa asiste como invitado a diversas charlas o ponencias del sector de logistica
en el pais, puede ser de utilidad asistir a estas charlas como conferencistas con el
fin de compartir las experiencias de la empresa con colegas del sector y, buscar
clientes constantemente. Por ultimo, aunque la empresa trata de mantener buenas
practicas empresariales con sus clientes en el pais, actualmente se esta
desaprovechando la capacidad de tratar con clientes en el exterior, en este orden
de ideas, es viable realizar alianzas comerciales con compafias logisticas de otros
paises para expandir la operatividad actual al exterior, esto se puede realizar
capacitando el personal actual en materia de relaciones internacionales y haciendo
ajustes a la lista actual de funciones, la vision, la misiéon y al area de informacion
general al publico traduciéndola por lo menos al idioma inglés. Aunque realizar estas
acciones no garantiza que la empresa consiga mas clientes, son estrategias de
corto plazo que pueden ser de ayuda para que la agencia de aduanas ASL S.A.S
se relacione mucho méas en el sector mejorando su reputacion en materia de
confianza con los clientes que ya tiene y de los potenciales clientes.

4.3 MATRIZ DOFA

En los diecisiete afios en los cuales la empresa ha estado presente con sus
actividades en el sector, desde las aduanas y el comercio internacional hasta operar
las actividades logisticas de sus clientes, nunca se ha realizado una evaluacion de
entorno interno y externo y nunca se han implementado planes estratégicos de
mejora continua, la matriz DOFA, aunque sencilla, es efectiva para realizar una
retrospectiva general en la empresa, ademas, con esta matriz se puede empezar a
generar estrategias de impacto inmediato derivadas de dicha elaboracion, para la
construccion de la matriz DOFA para esta empresa, en la cual se expondran
debilidades y fortalezas de la empresa segun sus actividades actuales, ademas de
las oportunidades y amenazas del sector segun las opiniones de los expertos del
area, se tomaran los datos otorgados por la empresa para este trabajo y se tomaran
proyecciones del sector, en esta matriz se resaltara lo que hoy se esta trabajando
en la empresa respecto a sus actividades normales adicional a lo que se prevé del
sector de logistica en su actualidad, toda esta informacion se encuentra consignada
en el cuadro 4 y en las conclusiones posteriores a esta.

Respecto a la seccién de las amenazas que afectan a la empresa, se puede concluir
gue por medio de esta matriz DOFA es posible visualizar como el entorno para la
compafiia es complejo y competitivo, dado lo que se ha documentado en esta
matriz, se puede decir que la empresa esta constantemente amenazada por la
incertidumbre respecto la legislacion del sector, la cual ha cambiado radicalmente
desde que la empresa empezd a operar en el afio 2000 hasta hoy, para ejemplificar,
el estatuto aduanero hay cambiado por medio de tres decretos y una ley respecto a
la conformacion legal actual, aunque ciertas leyes se han venido flexibilizando
durante el tiempo para facilitar la operacion del sector para mejorar competitividad
y posicionamiento del pais, especialmente en la época de la crisis petrolera, la carga
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Cuadro 4. Matriz DOFA agencia de aduanas ASL S.A.S.

MATRIZ DOFA PARA LA AGENCIA DE ADUANAS ASL S.A.S.

Debilidades

Oportunidades

La empresa opera actualmente con poco
capital de trabajo.

No hay profesionales con capacitacion en
el &rea de transporte.

El area de oficinas administrativas tiene
altos costos de mantenimiento y operacion.
La empresa no cuenta con planes de
manejo ambiental ni planes de contingencia
en casos de emergencias de cualquier tipo.
El software aduanero utilizado actualmente
en la empresa para nacionalizacion de
mercancia es obsoleto.

No se tiene comunicacion digital directa con
los clientes.

La legislacion aduanera en el pais ha
venido flexibilizando sus politicas.

La infraestructura vial ha venido mejorando
en la Ultima década.

Se ha venido trabajando en la mejoria de
los puertos y la navegabilidad del rio
Magdalena (Segun datos de El Tiempo?®®).
Los acuerdos comerciales del pais
estimulan la inversién en este sector.

En las empresas se hace gran énfasis en
sostenibilidad, futuro y medio ambiente.
Siempre hay compaifiias dispuestas a
realizar alianzas comerciales para mejorar
operaciones de todo tipo.

Fortalezas

Amenazas

Los colaboradores realizan sus
operaciones con altos estandares de
calidad.

Se tiene claridad en todos los estados
financieros de la empresa.

Se tiene personal experto y calificado en el
area de comercio internacional y aduanas.
El espacio actual en las bodegas de
almacenamiento es grande.

Poca tercerizaciébn de las operaciones
(Unicamente el transporte)

Funciones integradas digitalmente.

Se tiene gran conocimiento en el manejo
del sector de construccion en el pais.

La carga tributaria e impositiva es bastante
alta en este tipo de empresas.

A menos de que se opere en zonas francas,
no se tienen grandes beneficios tributarios.
Hay alta competitividad en el sector,
especialmente en la funcién del transporte.
La legislacion hara gran énfasis en
sostenibilidad y medio ambiente por lo que
se hace necesario contar con planes de
accion para estos factores.

Fuente: Disefio propio.

tributaria es muy alta para el sector de logistica y la DIAN es extremadamente
exigente con el pago oportuno de impuestos, mientras a ciertos sectores extractivos
se les permiten deducir por medo de las regalias el impuesto a la renta, ademas de
otros beneficios impositivos, el sector de logistica esta en constante vigilancia dadas
la necesidad del pago de aranceles y la exigencia del pago oportuno de impuestos
por parte de compafias extranjeras, lo cual reduce drasticamente la competitividad
y la calidad de las compafias, las que finalmente deben trasladar esos costos a los
clientes con el fin de mantener la calidad de sus operaciones.

15 Periodico El Tiempo. El futuro de los puertos en Colombia. En: El Tiempo [sitio web]. sec.
Economia. 17 de agosto de 2017. [Consultado 14, junio, 2018]. Disponible en:
http://www.eltiempo.com/contenido-comercial/el-futuro-de-los-puertos-en-colombia-123294
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Por otra parte se puede ver como la competencia es una gran amenaza para las
pequefias y medianas empresas, no solo las grandes competidoras creadas en el
pais si no las compafiias extranjeras las cuales operan con sus propios sistemas
integrados y personal, cumpliendo con los requisitos minimos exigidos en Colombia
en una forma de competencia desleal y deshonrosa por medio de una especia de
dumping, este fenOmeno pasa especialmente con las empresas internacionales de
origen chino, las cuales son compafias spin-off derivadas de grandes
conglomerados empresariales, como el caso de COSCO (China Ocean Shipping
{Group} Company) la cual cuenta con mas de siete compafias relacionadas a
logistica de suministros a nivel mundial, con operaciones en Hong Kong, Singapur
y Japon y ademas se encuentra entre las quince empresas mas rentables de ese
pais. Esta empresa, presente en Colombia bajo la marca COSCO Shipping Co, no
s6lo controla mas del 50% del trafico de contenedores de origen chino en el pais, lo
cual representa operaciones por cuatro billones de dolares anuales (segun cifras
del DANE y de la DIAN), también transporta contenedores dentro del pais con
precios preferenciales, es decir, mientras que una compafia importadora de
mercancia desde la region asiatica debe pagar cien pesos a cualquier empresa
logistica para que esta realice estas actividades, contratando las operaciones
logisticas por medio de COSCO Shipping Co esta misma empresa debe pagar
setenta pesos. Esto es un claro ejemplo del efecto del dumping relacionado a
competencia desleal en el cual China es protagonista actualmente, en muchos
paises del mundo se ha visto ese problema y los mandatarios de estado, como
Donald Trump en Estados Unidos, durante su gobierno se han quejado
constantemente y han tomado acciones drasticas con el fin de revertir este
fenémeno.

Por otra parte, respecto a las oportunidades del sector segun la matriz DOFA
construida previamente se puede observar como el pais durante el periodo 2014 -
2018 ha mejorado la infraestructura vial y portuaria, aunque estas inversiones de
largo plazo no han sido totalmente finalizadas, se ha podido observar un avance
drastico en este factor, lo que se traduce finalmente en reduccion de costos de
operacion, especialmente en el area de transporte, donde segun datos financieros
de la empresa se ha observado una reduccion del 18% de costos de transporte
asociados a tiempos no productivos, adicionalmente, y gracias a los acuerdos
comerciales que el gobierno ha firmado en los ultimos afios, se puede destacar
como se han reducido los costos respecto a pagos arancelarios tanto en importacion
como en exportacion, especialmente con Estados Unidos. Por ultimo, es importante
destacar el énfasis que se ha hecho en las compafiias para una renovacion
administrativa en aras a un desarrollo sostenible empresarial, este factor va de la
mano con el cuidado del medio ambiente, las practicas de excelente calidad y el
servicio al cliente, los cuales han sido bases fundamentales en los objetivos de la
empresa desde la reestructuracion sufrida en el afio 2015.

Visualizando directamente a la empresa se puede concluir como la empresa ha
venido trabajando constantemente con el fin de integrar operaciones
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sistematicamente por medio de la digitalizacion de las bases de informacién, lo cual
permite tener conocimiento veraz y en tiempo real de lo que ocurre en la empresa,
esto sumado a las politicas de atencion excelente a los clientes lo cual ha permitido
que los mismos permanezcan en la empresa durante largo tiempo, esta politica es
fundamental para realizar la posible implementacion del plan estratégico en un
futuro a medio o largo plazo, adicional a esto, la empresa tiene total claridad con
sus estados financieros, se conoce exactamente lo que se gasta y lo que se invierte
constantemente y se corrobora con el flujo de caja y el balance de la empresa, esto
ha permitido optimizar los recursos de una manera adecuada y lograr punto de
equilibrio con pocos dias en un mes fiscal. Sin embargo, al tercerizar el transporte,
la empresa se vuelve como un cliente mas, por lo que debe cumplir las obligaciones
contractuales derivadas a este proceso, lo cual ha sido un factor de complejidad en
el momento de realizar la integracibn de funciones de manera Optima,
adicionalmente, la reestructuracion que realiz6 la empresa en el afio 2015 no incluy6
planes de manejo ambiental/social/cultural/empresarial/organizacional los cuales
son el reflejo de las buenas practicas en la empresa. Segun la alta direccién de la
compainiia, el problema méas complejo radica en que la bodega de almacenamiento
(ubicada en la zona industrial occidental de Bogot4) no esta situada en las cercanias
de las oficinas administrativas (ubicadas en el barrio Normandia de Bogota), esto
dificulta la integralidad de los procesos fisicos y los costos de operacion.

4.4 MATRIZ PESTEL

Aunque la matriz DOFA otorga unas bases acerca de las actividades de la empresa
y del impacto del sector en la misma, esta matriz no hace énfasis en el area
especifica que afecta o se ve afectada por las operaciones de la empresa o la
situacion del sector, por medio de la matriz PESTEL de factores Politicos,
Econdmicos, Sociales/Organizacionales, Tecnoldgicos, Ecolbégicos y Legales se
puede depurar toda la informacion que se tiene de la empresa o del sector en areas
especificas, la utilidad de esta matriz se basa en el que se puede determinar cual
es el area que mas esta afectando a la empresa, o el area que mas afecta la
empresay empezar la reestructuracion desde este punto, también se puede integrar
con la matriz DOFA extendida con el fin de crear planes de impacto y mejora a corto
y medio plazo. En el cuadro 5 se puede consultar esta matriz (Con color azul se
pueden visualizar los aspectos internos de la empresa y con color rojo los aspectos
externos que afectan a la empresa, pero de los cuales no se tienen ningin control).

Teniendo en cuenta la informacién introducida en la matriz PESTEL previamente
construida por medio del cuadro 5 se puede visualizar que los factores que mas
afectan a la empresa son los aspectos econdmicos y los aspectos sociales, y en
menor medida los aspectos tecnoldgicos, ambientales, politicos y legales, esto se
debe principalmente a los inconvenientes presentados en el pasado en los cuales
la empresa debié hacer una serie de reestructuraciones, con origen a
inconvenientes financieros, aunque muchos de estos factores son positivos en la
compainiia, la empresa tiene una gran mayoria de aspectos econdmicos negativos
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representativos que la afectan, por otra parte, el aspecto social, esta muy
relacionado con las practicas de la empresa, aunque al igual que en los factores
econdémicos se ven buenas practicas organizacionales, también hay situaciones
negativas que la empresa debe controlar para mejorar sus actividades en el futuro,
esto se evidencia mas detalladamente en los puntos mas adelante.

Cuadro 5. Matriz PESTEL agencia de aduanas ASL S.A.S.

MATRIZ PESTEL PARA LA AGENCIA DE ADUANAS ASL S.AS.

Aspectos politicos

Aspectos legales

La legislacion aduanera en el pais ha
venido flexibilizando sus politicas.

Los acuerdos comerciales del pais
estimulan la inversién en este sector.

La empresa esta calificada en la camara de
comercio, en la DIAN y en la notaria.

Aspectos sociales/organizacionales

Aspectos tecnolégicos

No hay profesionales con capacitacion en
el rea de transporte.

Los colaboradores realizan sus
operaciones con altos estandares de
calidad.

Se tiene personal experto y calificado en el
area de comercio internacional y aduanas.
Poca tercerizacion de  operaciones
(Unicamente el transporte).

Se tiene gran conocimiento en el manejo
del sector de construccion en el pais.
Siempre hay compafiias dispuestas en
realizar alianzas comerciales para mejorar
operaciones de todo tipo.

En las empresas se hace gran énfasis en
sostenibilidad, futuro y medio ambiente

El software aduanero utilizado actualmente
en la empresa para nacionalizacion de
mercancia es obsoleto.

No se tiene comunicacion digital directa con
los clientes.

La infraestructura vial ha venido mejorando
en la Ultima década.

Se ha venido trabajando en la mejoria de
los puertos y la navegabilidad del rio
Magdalena.

Funciones integradas digitalmente.

El espacio actual en las bodegas de
almacenamiento es grande.

Aspectos ambientales

Aspectos econémicos.

La empresa no cuenta con planes de
manejo ambiental ni planes de contingencia
en casos de emergencias de cualquier tipo.
La legislacion har4 gran énfasis en
sostenibilidad y medio ambiente por lo que
se hace necesario contar con planes de
accion para estos factores.

La empresa opera con poco capital de
trabajo.

Se tiene claridad en los estados financieros
de la empresa.

El area de oficinas administrativas tiene
altos costos de mantenimiento y operacion.
La carga tributaria e impositiva es bastante
alta en este tipo de empresas.

A menos de que se opere en zonas francas,
no se tienen grandes beneficios tributarios.
Hay alta competitividad en el sector,
especialmente en el &rea del transporte.

Fuente: Disefio propio.
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4.4.1 Factores politicos. La legislacion tanto en Colombia como en todos los
lugares del mundo esta en constante cambio, esto ocurre porque se deben hacer
reestructuraciones para mejorar las practicas empresariales en aras de un futuro
mas competitivo, en legislacion aduanera y comercial esto también ocurre, cada vez
se hace mas énfasis en buenas practicas empresariales y sostenibilidad en armonia
del cuidado del medio ambiente. Con el fin de que las empresas sean mas
competitivas internacionalmente, y con el fin de formalizar las mismas, el gobierno
colombiano durante el periodo 2014 — 2018 ha venido flexibilizando ciertas politicas,
especialmente en la parte tributaria para que las empresas mejoren sus
operaciones, para ejemplificar este fendmeno se ha visto como las relaciones
internacionales han hecho que los costos arancelarios se reduzcan estimulando la
importacion de maquinaria y tecnologia de punta, la cual es de ayuda para la
formalizacién e industrializacion de ciertas empresas familiares en el sector de venta
de productos al consumidor, sin embargo, aunque las politicas son de ayuda para
los que importan productos y la posterior exportacion de productos ya finalizados,
sin embargo, para las organizaciones que se encargan de las actividades logisticas
de estas empresas de produccion no se observa la ayuda tributaria esperada debido
a que este sector no cuenta con los incentivos impositivos que si tienen ciertas
empresas, especialmente en el sector extractivo, aunque la empresa no tiene
control respecto a las decisiones que se toman en el gobierno, estas decisiones
afectan de sobremanera a las actividades de la compafiia ya que para operar
correctamente en el pais se deben cumplir a cabalidad estas normas.

4.4.2 Factores econdmicos. El control de las finanzas es fundamental para el éxito
de las compafias, por este motivo se recomienda tener un area especializada en el
manejo financiero ya sea para retener el dinero en efectivo que se genere,
monitorear los canales virtuales o para invertir el dinero con el fin de diversificar las
finanzas correctamente, para el caso de la empresa de aduanas ASL S.A.S se
pueden observar tanto factores negativos como positivos. En primer lugar, se
encuentra un factor negativo en las finanzas de la empresa asociado al poco capital
de trabajo con el que se opera, el cual no representa ni siquiera el 20% del pasivo
total de la empresa, como la mayoria de los clientes realizan sus pagos de manera
proporcional a los servicios recibidos por medio de facturas que se suelen pagan a
final del mes cuando el servicio esta finalizado, la empresa cuenta con periodos de
tiempo en los que se les dificulta pagar deudas de primera necesidad dado el poco
capital de trabajo con el que se cuenta, por estos motivos la empresa ha realizado
diferentes estrategias como aplazar los pagos a los empleados y refinanciar créditos
con pagos en periodos de tiempo a final del mes, en los cuales la empresa recibe el
dinero por parte de sus clientes. En el momento de hacer la reconversion estratégica
en la empresa en el area financiera se deben solucionar estos problemas para tener
con control mas adecuado de las finanzas y el dinero circulante.

A pesar de las fallas relacionadas al capital de trabajo, el software financiero y

contable utilizado en la empresa permite que esta tenga control absoluto del capital
con el que se cuenta, tanto en el pasivo como en el activo y el patrimonio, ademas,
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se actualiza con indicadores financieros y bursatiles para tener mas certeza. Por
otra parte, un factor relacionado al alto gasto de capital se refiere al mantenimiento
de las oficinas administrativas, para 2018 la oficina administrativa se encuentra
ubicada en el barrio de Normandia segundo sector, en la cual la empresa arrienda
una casa en este barrio, el costo por arriendo de la casa es alto y aumenta cada
afo, la empresa ha utilizado esta casa durante mas de diez afios y el costo por
arrendamiento ha superado los cien millones de pesos anuales en los ultimos diez
afos, lo cual representa un costo significativamente alto para la compafiia, aunque
sea alto este costo, la empresa lo asume dada la facilidad de pago que han otorgado
los duefios del predio ademas de la presencia de otras empresas similares en este
sector y la ubicacion estratégica de la oficina en la ciudad.

4.4.3 Factores sociales y organizacionales. Las buenas practicas
organizacionales son la base de la operacion de la empresa hoy en dia, se ha
buscado que la empresa integre todo su personal en capacitaciones constantes con
el fin de mejorar la productividad y la satisfaccién de los empleados, a pesar de esto,
existe un problema que se ha venido presentando con mas de diez afios de
operacion en el area de transporte, en el cual el personal ha manifestado gran
insatisfaccion alegando malas condiciones de trabajo, esto conllevo a una
manifestacion realizada por esta area en el afio 2015 en la cual el personal no opero
por una semana completa, esto acabd en que no se entregara mercancia urgente a
mas de diez clientes y la empresa, aun con los seguros, tuvo que pagar altas
indemnizaciones econdmicas debido a los incumplimientos contractuales, esto hizo
que la empresa decidiera disolver el area de transporte completamente liquidando
el personal y vendiendo los vehiculos de transporte, aunque muchos empleados de
la empresa consideraron esta decisién como algo precipitado, el area administrativa
otorg6 razones de peso para realizar esta operacion, después de este periodo de
reestructuracion se ha venido contratando una empresa que realiza las funciones
del transporte sin ningan inconveniente en las operaciones normales de la empresa,
hoy en dia el area de transporte esta conformada por colaboradores que se
encargan de monitorear el estado de los envios y de coordinar las actividades
normales de la mensajeria, adicionalmente, podemos encontrar en las labores de la
empresa y se puede apreciar dentro de la matriz PESTEL que los empleados del
area operativa tienen amplia experiencia, el area operativa es la que se encarga de
tomar personalmente a los clientes y de coordinar de manera digitalizada todas las
necesidades que estos tienen respecto a la actividades de logistica, cada empleado
en esta area esta en plena capacidad de evaluar los problemas en materia logistica
de cada cliente y resolverlos en el menor tiempo y con la mayor eficiencia posible.

Como valor agregado a las actividades normales de esta area se encuentra la
autonomia que los empleados tienen, los cuales son independientes de tomar
decisiones en aras a la mejoria total de la empresa. Otro aspecto a tener en cuenta
respecto a las actividades segun la cultura organizacional en la compafia esta
relacionada con la amplia experiencia que se tiene con el sector de construccion ya
que la mayoria de los clientes son empresas constructoras, por estos motivos se
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dice dentro de la organizacion que la empresa ofrece logistica para este sector, esto
ha permitido a la empresa tener estabilidad financiera y operar constantemente en
el tiempo, ya que las actividades del sector de construccion a pesar de la crisis
petrolera ocurrida en el periodo de 2014 — 2017 han continuado constantemente.
Por ultimo, se puede resaltar la presencia de decenas de compafias que estan
dispuestas a realizar alianzas comerciales en aras de conseguir crecimiento mutuo,
esto ha sido resultado de las buenas practicas de la empresa y de la necesidad
constante de crecimiento competitivo.

4.4.4 Factores tecnolégicos. Aunque la empresa realiza todas sus actividades por
medio de computadoras las cuales cuentan con un software aduanero, sin embargo,
dicho software aduanero presente en la empresa es del afio 2001 disefiado para
operar con el sistema operativo de Windows XP, por medio de este software
aduanero se realizan los calculos de las tarifas arancelarias que se exigen en la
DIAN y luego se exporta a un software econdémico el cual crea las facturas con estas
tarifas para entregarselas al cliente, aunque este software esta obsoleto en el
mercado internacional, el costo de actualizacion del mismo es elevado y debido a
que la DIAN auln lo acepta, se sigue utilizando, por este motivo no se ha realizado
el cambio. Sin embargo, todos los empleados cuentan con sus propias
computadoras las cuales se cambian cada tres afios. Sin embargo, y es un
problema los cuales han manifestado muchos clientes, no existe comunicacién en
tiempo real con los clientes respecto a su servicio, es decir, la empresa no tiene una
plataforma digital en la cual le muestre el estado del servicio a los clientes, aunque
esto pueda parecer una ventaja para la mejoria de las operaciones por parte de la
empresa respecto a la confianza con los clientes, la misma empresa ha informado
que esta implementacion es de alta dificultad debido al costo de mantener y operar
digitalmente un servidor que realice esta operacion para mas de veinte clientes, por
este motivo, en el momento esta gestion no se ha realizado. Otro factor para
considerar respecto a las variables tecnologicas tiene que ver con la mejoria de la
infraestructura portuaria, tanto fisica como tecnolégicamente, ya que el pais ha
realizado grandes inversiones con el tal de que los puertos del pais sean mejores
comparados con otras naciones, esto ha disminuido radicalmente los tiempos de
permanencia de los contenedores en los puertos y la facilidad con los cuales los
mismos son despachados en toda Colombia, por ende se ha visto una disminucién
en los costos respecto a los tiempos de entrega. Por ultimo, la empresa cuenta con
grandes areas utilizadas como bodegas, esto ha permitido que la Agencia de
aduanas ASL S.A.S tenga capacidad de almacenar mercancias de gran tamaiio,
esto también ha hecho que los clientes del sector de construccién se decanten por
esta empresa para manejar sus actividades logisticas y no de otras.

4.4.5 Factores ecologicos. La empresa no hace gran en énfasis en el cuidado del
medio ambiente, por ende, ni en las oficinas administrativas ni en las bodegas se
tiene un plan pequefio de manejo ambiental, no se hace separacion en la fuente ni
ahorro de energia, agua y/o gas, sin embargo, se contrata una empresa encargada
de hacer disposicion final de las tintas de las impresoras que se acaban y de los
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electronicos que se necesitan disponer. Por este motivo, y gracias a que el gobierno
nacional ha hecho énfasis en que las empresas hagan reestructuraciones con
enfoques de sostenibilidad ambiental, se pretende incluir en el plan estratégico una
matriz de impacto ambiental, especialmente en las bodegas donde se generan una
gran cantidad de residuos y no se disponen correctamente segun las
recomendaciones del ministerio de ambiente, estos residuos en general son
reciclables ya que vienen en gran parte del proceso de almacenamiento y se utilizan
elementos como madera, metal y carton y estos desechos son arrojados a la basura
convencional. Adicionalmente, hay ciertos componentes electro-mecanicos
almacenados los cuales generan residuos liquidos aceitosos que no se disponen ya
gue las bodegas no cuentan con canaletas para desechos liquidos peligrosos. Otro
lugar donde en parte minima se generan desechos es en las oficinas, en la cual se
utiliza gran cantidad de papel y tinta, aunque las tintas y los electronicos, como se
dijo anteriormente, son dispuestos correctamente, gran cantidad de papel se
desecha sin reciclar, ademas de que no se cuentan con distintas canecas de
basuras para realizar una correcta separacion en la fuente de todos los residuos
sélidos que se generan dentro de la empresa.

4.4.6 Factores legales. Finalmente, respecto a los factores legales, los cuales
tienen un porcentaje minimo en la empresa, la compafiia esté certificada por la DIAN
y hace parte de la camara de comercio de Bogota, ademas cumple con toda la
regulacion dispuesta por el gobierno y paga impuesto de renta con un porcentaje
del 33%, es captador del impuesto del valor agregado a las importaciones [IVA] (el
cual pagan los clientes) con un porcentaje del 19%, paga impuestos de retencién
de actividad comercial por un valor de 6.9 pesos por cada mil pesos generados
segun el servicio ofrecido del sector de construccion, paga retencion en la fuente e
impuesto de transacciones bancarias de 4 pesos por cada mil pesos utilizados en
el sistema financiero bancario. Sin embargo, la empresa no es gran contribuyente
del estado por lo que no cumple disposiciones especiales segun la DIAN.
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5. EVALUACION DE PLANES ESTRATEGICOS

El plan estratégico se disefia de forma que pueda aplicarse en la empresa al
mediano plazo ya que se deben tener unas consideraciones especiales para su
implementacion, por este motivo, se evaluara la posibilidad de implementar un plan
estratégico de los mencionados inicialmente en el primer capitulo y de igual forma
se evaluarad como se relaciona actualmente la empresa con la norma de gestion de
calidad ISO 9001. Esto se realiza con el fin de implementar una estrategia de forma
rapida a corto plazo en la empresa para empezar a mejorar la calidad de las
operaciones. Para este fin, se realizara un resumen gréafico dindmico de la norma
ISO 9001 en la cual se pueda evidenciar de manera sintetizada los puntos mas
importantes de la norma actual, posteriormente se dardn unas recomendaciones
respecto a la actualidad de la empresa en la cual esta pueda integrar de inmediato
los principios de la norma. Respecto a las estrategias de competitividad del sector
de logistica se resaltaran los factores mas importantes de dichas estrategias con las
necesidades de la compafiia y de los clientes y, de esta forma, se indicara si la
estrategia debe o no intentar aplicarse en las actividades diarias de la empresa.

5.1 COMPATIBILIDAD DEL MODELO DE LOGISTICA INVERSA.

Los procesos logisticos del mundo de hoy deben estar completamente integrados
con las diferentes plataformas digitales, “La Logistica Inversa requiere que los
empresarios impulsen el uso de tecnologias y sistemas que favorezcan la reduccién
de la incertidumbre y el aumento de la rapidez de sus operaciones. En un mercado
rapidamente cambiante, la clave es ser mas rapido que los demas”'®, la base de la
logistica de inversa se da en escoger un 6ptimo proveedor de logistica, este debe
tener toda la infraestructura y toda la capacidad para que sus clientes les encarguen
todo el sistema de compra y ventas y manejo de dinero. Sin embargo, para evaluar
la posibilidad de que la empresa estructure sus actividades bajo el sistema de la
logistica inversa no se deben identificar las actividades de la compafiia, se deben
identificar cuales son los clientes que actualmente tiene la empresa debido a que
los procesos de logistica inversa requieren cierta autonomia de parte de los clientes.
Para evaluar esto, se evaluara cuales son los clientes de la compafia y los sectores
econdmicos a los cuales estos hacen parte.

Por medio de la gréfica 4 se puede evidenciar los sectores los cuales hacen parte
los clientes de la compaiiia, para finales del afio fiscal de 2017 la empresa contaba
con 26 clientes totales, 10 clientes del sector de construccion, 3 clientes del sector
automotriz, 2 clientes del sector de transporte, 3 clientes del sector de
comunicaciones y 8 clientes del sector de servicios.

16 MIHI-RAMIREZ, Antonio; ARIAS-ARANDA, Daniel & GARCIA-MORALES, Victor Jesus. La gestion de la
logistica inversa en las empresas espafiolas: Hacia las practicas de excelencia. En: UNIVERSIA BUSINESS
REVIEW. [EBSCO HOST]. Vol 01, No. 33. 01 de marzo. 2012. p. 80. ISSN. 1698-5117. [Consultado 02, julio,
2018]. Archivo en Pdf.
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Grafica 4. Sectores econdmicos de los clientes de la empresa.
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Fuente: Disefio propio.

Los clientes del sector de construccion son, en su mayoria, empresas constructoras
importadoras de acero y elementos metalicos, adicionalmente, existen empresas
importadores de ascensores y escaleras eléctricas, la mayoria de estas empresas
han sido clientes durante mas de ocho afios por lo que se tiene amplia experiencia
con este sector; los clientes del sector automotriz son empresas de origen indio
importadoras de componentes para motocicletas; las empresas del sector de
transporte importan maquinas de mantenimiento de vehiculos; las empresas del
sector de comunicaciones son importadoras de tecnologia de infraestructura y las
empresas del sector de servicios son pequefias compafiias que importan diferentes
objetos, ollas y productos del hogar, productos de asea, etc. No obstante, al realizar
un analisis exhaustivo de este contexto, para que la empresa realice las funciones
de mercadeo con los proveedores de todas estas 26 empresas de manera inmediata
se requiere integracion total de todos los procesos en sistemas digitalizados, lo cual
es extremadamente costoso en el pais, la empresa no cuenta con personal
capacitado en relaciones de mercadeo y menos en disposicion final de elementos
residuales de las diferentes industrias, por estos motivos, no es recomendable
integrar logistica inversa en la compafia debido a que los sectores econdémicos de
los clientes de la compafia no tienen relacion entre si y no estarian dispuestos a
realizar inversiones de este tipo en el corto plazo para transformar su logistica.

5.2 EVALUACION DE COMPATIBILIDAD DEL SISTEMA DE GESTION DE LA
CALIDAD SEGUN LA NORMA ISO 9001

La norma ISO 9001:2015 otorga directrices de buenas practicas empresariales las
cuales adoptan las empresas para mejorar sus condiciones operativas con
transformacién competitiva y sostenible en hacia el futuro, para realizar la matriz de
compatibilidad del sistema de la gestién de la calidad segun la norma ISO 9001 con
las actividades actuales de la empresa para evaluar la viabilidad de implementar

57



este sistema con el fin de obtener esta certificacion dentro de la empresa se
realizard una comparacion cualitativa entre los principios, las politicas y las
metodologias de las norma con las medidas que hoy se implementan en el empresa,
por medio de esto se pretende tener una base soélida para poder mejorar las
actividades de la empresa y conseguir de manera sencilla dicha certificacion por las
entidades competentes, el cuadro 6 tiene un resumen de los diez puntos mas
importantes de la normay en la figura 7 se puede observar el resumen dinamico de
la norma propuesto por ICONTEC en la norma NTC 9001:2015.

Cuadro 6. Sintesis gréfica de la norma ISO 9001:2015.

Factor

Norma ISO/NTC 9001:2015

EL ENFOQUE DE
LA NORMA 9001

La norma promueve que dentro de las organizaciones se cumplan
todos los estandares de procesos eficientes de alta calidad, esto con
el fin de tener control de las actividades y de satisfacer las necesidades
del cliente y transformar a las compafiias en motor del desarrollo de
las naciones en el futuro.

EL OBJETO DE LA
NORMA ISO 9001

La norma tiene como objeto y principio la transversalidad, debe poder
aplicarse a todas las organizaciones de todos los sectores, la misma
dicta herramientas de mejora bajo un plan estandarizado, la empresa
debe ser capaz de tomar los planes propuestos por la norma para
mejorar sus procesos satisfaciendo siempre las necesidades de los
clientes.

LA NORMA ISO
9001 DEBE
CUMPLIRSE

La norma ISO 9001 es una norma internacional la cual dicta directrices
de mejora de calidad de los procesos, las compafiias no pueden ni
deben tomar la norma y apropiarse de la misma para utilizarlas como
ventajas competitivas dentro de las actividades, se debe cumplir la
transparencia que propone este plan.

EL CONTEXTO

ORGANIZACIONAL.

El primer punto para certificar actividades de calidad es hacer una
retrospectiva interna y externa de la organizacién, conociendo
procesos, personas, comparfiias e interacciones entre todas las partes,
esto se debe hacer manteniendo toda la documentacién posible que
garantice que los procesos de la empresa se estan realizando de una
manera optima.

EL LIDERAZGO Y
COMPROMISO
EMPRESARIAL.

El liderazgo se basa en que la alta direccién sea transversal en los
procesos, se deben rendir cuentas con las partes interesadas, se debe
tener comunicacién plena, se debe tener capacidad de escucha de
todas las partes interesadas, todas las partes deben estar
comprometidas con los planes de mejor en calidad para la mejoria de
los procesos.

LAS POLITICAS
QUE DEBE TENER
LA EMPRESA.

La politica de calidad es la base de referencia de la transformacion en
gestion de alta calidad en la empresa, la politica debe ser apropiada
en los colaboradores, debe redirigir los objetivos en relacion con los
planes de mejora en calidad, debe comunicarse, revisarse y aplicarse
dentro de la organizacion

LA PLANEACION
DE LAS
ACTIVIDADES

La planeacién, del desarrollo de los objetivos estratégicos de calidad
debe ser adecuada, coherente, pertinente y debe estar escrita, debe
tener un plan de accion, debe tener un plan de gestién del riesgo, debe
ser susceptible a los cambios y debe tener la capacidad de delegar
roles, funciones y responsabilidades para mejorar los procesos.
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Cuadro 6 (Continuacion)

Factor

Norma ISO/NTC 9001:2015

8. EL APOYO DEL
PROCESO DE
CAMBIO EN ALTA
CALIDAD.

La noma propone que las empresas deben contar con los recursos
tangibles e intangibles, debe tener un listado de control de los mismos,
debe determinar que hace falta y que se ha utilizado, esto hace que la
operacién posteriormente sea eficiente y sencilla, la comunicacién es
fundamental en este punto para que el proceso sea completamente
integral.

9. LA OPERACIONY
EL DESARROLLO
DE LOS
OBJETIVOS

Se basa en desarrollar los objetivos previamente propuestos, antes de
desarrollarlo se debe revisar la pertinencia de la planeacion, se deben
comunicar los tiempos de inicio con las partes interesadas dentro y
fuera de la compafiia, se debe tener control de las variables del
proceso, se debe monitorear los errores para solucionarlos con tiempo
y eficiencia, esto debe ser integral para cumplir con el marco legal y
con las necesidades de los clientes.

Fuente: Disefio propio basado de:

INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y

CERTIFICACION. Sistema de gestion de la calidad. NTC-ISO 9001. Bogota D.C.: El Instituto, 2015.
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Figura 7. Figura dinamica del sistema de gestion de calidad segun NTC ISO 9001:2015.
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Fuente: INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION. Sistema
de gestién de la calidad. Generalidades. NTC-ISO 9001. Bogota D.C.: El Instituto, 2015. p. iv.
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Primero, para realizar la comparaciéon entre la norma ISO 9001:2015 y las
actividades de la empresa se debe ver el diagrama de control de funciones de la
empresa, el cual puede verse en la figura 8. Al realizar una comparacion entre el
sistema de gestién de calidad segun la norma visualizado en la figura 7 con el
proceso de trabajo de la empresa existe una gran diferencia, mientras que la
empresa se basa en realizar un proceso para finalizar un servicio segun un
requerimiento de un cliente, la norma propone un sistema de gestion dinamico y
ciclico con sistemas de monitoreo constante y revision, ademas da indicadores de
apoyo y planificacion, por estos motivos, lo primero que se debe realizar en la
compafiia es adoptar un diagrama de control dinamico, como el propuesto en la
norma. Por otra parte, teniendo en cuenta los diferentes puntos de la norma ISO
9001:2015 visualizados en el cuadro 6 y el plan de operaciones de la empresa
segan su visidon y mision, existen bastantes similitudes, sin embargo, la gran
diferencia radica en los planes de trabajo, por esta razon, para garantizar la mejora
de los procesos de la empresa es completamente necesario empezar a transformar
las actividades de la agencia de aduanas ASL S.A.S. en aras hacia una mejora
competitiva tanto con el plan estratégico que se disefiara como con la
implementacion de la norma ISO 9001:2015 y su posible certificacion.

Figura 8. Proceso de trabajo actual dentro de la empresa.
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Fuente: Disefio propio.
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5.3 COMPATIBILIDAD DEL MODELO JUST IN TIME EN LA EMPRESA

El modelo de competitividad y de optimizacion del manejo de inventarios JUST IN
Tiene unos objetivos estratégicos que le permitieron a Toyota ser una empresa lider
en industria automotriz en el mundo, aunque el principio de este modelo es el de
optimizar el tiempo en los cuales la materia prima estd almacenada en los
inventarios, para que una empresa adopte este principio debe hacer una revision de
los objetivos estratégicos de la misma. En el caso de la agencia de aduanas ASL
S.A.S el principio de optimizar los inventarios no es Gtil dada la naturaleza de la
compafiia, los objetivos estratégicos propuestos en este modelo pueden ser de
utilidad en la compariia, como se puede observar en el cuadro 7.

Figura 9. Bases del modelo Just In Time.
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Empowered

Problem Solvers

Just-in-time
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Stability

Fuente: SUGIMORI, Y. Toyota production system and Konban system Materialization
of just in time and respect for human. En: INTERNATIONAL JOURNAL OF
PRODUCTION. [EBSCO HOST]. Tokio. Vol. 15. No. 06. Junio. 2017. p. 558.
[Consultado 28, junio. 2018]. Archivo en Pdf.

Como se observa en la figura 9, el modelo JIT, el cual es ciclico tiene como base la
estabilidad bajo un marco de desarrollo humano, estas bases estan altamente
relacionadas con los objetivos de la empresa de mejora hacia el futuro, por estos
motivos en la empresa se puede integrar el modelo JIT, no el proceso del mismo,
pero si las bases y los principios.
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Cuadro 7. Compatibilidad del modelo JIT en las actividades de la empresa.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
DEL MODELO
JUST IN TIME

ACTIVIVIDADES DE LA
COMPANIA
RELACIONADAS AL
OBJETIVO DEL
MODELO JIT.

RESULTADOS DE
LA ACTIVIDAD EN
LA COMPANIA

¢ PUEDE
MEJORARSE EN LA
EMPRESA?

Tener un sistema de
control de problemas
eficiente en las
acciones preventivas
para evitar la
realizacion de las
acciones correctivas.

La compafiila no hace
evaluacion interna de
sus actividades, para
solucionar los problemas
toma acciones
correctivas de bajo costo

La empresa tiene
que resolver
muchos problemas
en poco tiempo, no
se busca la fuente
de los mismos, por
ende, se presentan
varias veces.

Si. Al crear un sistema
de accion preventiva se
puede encontrar la
fuente de los conflictos
de cualquier tipo vy
resolverlos de una
forma adecuada para
gue no se repitan de
nuevo en la
organizacién

Tener un control total

de los recursos
tangibles e
intangibles para

conocer lo que se
utiliza y lo que sobra.

La compafia tiene un
control excelente del
dinero, pero no de otros
recursos, como los
recursos humanos.

Gracias al buen
control de las
finanzas se ha
podido reducir el

riesgo econdmico,
sin embargo, no se
conoce si los
empleados  estan
satisfechos dentro
de la empresa

Si. Se deben empezar
a realizar diferentes
evaluaciones de
satisfaccion interna,
para conocer la
situacién de los
recursos humanos de la
empresa Yy solucionar
problemas desde el
origen.

Hacer los procesos lo
mas sencillos
posibles para ser
eficientes y répidos
en la organizacién

La compafila depende
del tiempo que tarde la
DIAN en autorizar las
nacionalizaciones, en
materia logistica, se
cumple con los tiempos
requeridos.

La compafiia indica
a sus clientes de los
inconvenientes

derivados de los
tiempos de espera,
los cuales deben
asumirse de
cualquier forma.

No. Aunque la empresa
pueda tratar de mejorar

tiempos de repuesta
logistica, la
normatividad actual

aduanera hace que el
proceso no sea rapido
por lo que los tiempos
no productivos actuales
son derivados de esto y
no de falencias directas
en la compaiiia.

La empresa debe
contar con un plan de

resolucién de
problemas, tanto
preventiva como
correctivamente

La empresa no tiene
ningun plan de respuesta
para ningln problema y
en el corto plazo no se
ha previsto iniciar un
plan de este tipo.

Los problemas son
comunes en la
empresa y se van
solucionando
conforme
ocurriendo.

van

Si. Se debe disefiar un
plan de respuesta para
que la compafia esté
en capacidad de
solucionar problemas
en el tiempo necesitado
para poder garantizar la
eficiencia de servicio
para los clientes.

Fuente: Disefio propio.
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5.4 COMPATIBILIDAD DEL MODELO PUSH AND PULL EN LA EMPRESA

El modelo PUSH & PULL no es compatible en esta empresa por los siguientes
motivos:

1.

El enfoque del modelo PUSH & PULL se basa en estrategias de mercadeo y
ventas, las cuales, no son la base de la operaciéon de la empresa.

Aunque las empresas que adopten este modelo estratégico deben tener una
base logistica sélida, la cual tiene la empresa, la misma no tiene ningun cliente
relacionado a este modelo, por lo que no es necesario adoptarlo en el corto
plazo.

La empresa no realiza comercio electrénico (e-commerce) y se usan pocos
canales de comunicacion de los cuales solo uno (el correo electronico) es virtual,
como el modelo pus and pull estd enfocado a los canales de este tipo de
mercados, no es de utilidad aplicarlo en la empresa.

Como la compafiia no es del sector de ventas de productos, si no de servicios
logisticos, y como el modelo descrito esta disefiado para ser aplicado a
empresas de comercio (especialmente electrénico) no es pertinente utilizar este
modelo en la compafiia.

Como los clientes que actualmente tiene la empresa no pertenecen a ningin

sector de venta de productos en centros de distribucion como supermercados,
no es Optimo adoptar este modelo en las actividades de la compafiia
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6. PLAN ESTRATEGICO DE COMPETITIVIDAD.

El plan estratégico de competitividad es una herramienta en la cual se dictaran unos
parametros de mejora de las actividades diaria de una organizacion, se basa en
adoptar un enfoque mas humano y con vista hacia la excelencia en calidad de los
procesos relacionados a la logistica, almacenamiento, transporte y manejo de
personal poco capacitado, este plan se disefa inicialmente para una empresa del
sector de cadena logistica y sus pares. Sin embargo, puede ser adoptado por todas
las compafias de cualquier sector que quieran implementar un sistema de revision
constante y mejora continua a sus procesos, se basa en involucrar a todas las partes
de la organizacion en los procesos mediante sistemas integrados de gestion
eliminando las estructuras jerarquicas convencionales y nombrando lideres en cada
area.

6.1 PLAN DE SOCIALIZACION ESTRATEGICA.

La socializacion y comunicacion es la base del plan estratégico competitivo, por
medio de un diagrama de flujo donde se evidencian las actividades previas de
comunicacién y la forma de realizarlas correctamente para que el plan estratégico
que se implemente sea exitoso con las partes, este plan estratégico se basa en las
premisas de excelencia en calidad, transversalidad y diferenciacion anunciadas por
Michael Porter en su documento de “ventajas competitivas” y en la matriz de
diferenciacion segun ventajas competitivas (Figura 10), por otra parte, por medio
de la figura 11 se puede evidenciar el plan de socializacibn previo a la
implementacion del plan estratégico final.

Figura 10. Matriz de diferenciacion segin Michael Porter.

COMPETITIVE ADVANTAGE

Lower Cost Drifferentiation
Broad 1. Cost Leadership 2. Differentiation
Target
COMPETITIVE
SCOPE
_N ATEOW IA. Cost Focus AR l'_‘_liﬂcrenﬁﬂtinn
larget Focus

Fuente: PORTER, Michael. COMPETITIVE ADVANTAGE: Creating and Sustaining Superior
Performance. New York: Simon & Schuster. 1985, p. 559. (ISBN 0684841460).
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Figura 11. Plan de comunicacién para el plan

competitivo.

Informar a todas las partes
de la empresa de la
necesidad de implementar
un plan estratégico.

¢ Todas las
partes
involucradas
conocen la
intenciéon de
la companhia?

Realizar evaluacion de
entorno externo e interno
aclarando dudas a las
partes pertinentes.

Escuchar las ideas que proponen
las partes de la empresa en
términos de mejora competitiva
(Clientes, empleados, etc.).

|

Registrar toda la informacion
propuesta y todas las
actividades realizadas en este
proceso.

Realizar campanas de
socializacién y conocimiento de los
diversos planes que se tienen
antes de implementar el plan
estratéqgico.

¢ Las partes

interesadas
estan de
acuerdos con

las actividades?

Empezar con la
implementacioén del plan
estratégico competitivo lo

antes posible.

Fuente: Disefio propio.
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6.2 LINEA DE ACCION Y CONTROL DEL PLAN ESTRATEGICO

La linea de control es el formato que se disefiara con el fin de tener un sistema de
control de las actividades que se estan realizando para el éxito del plan estratégico,
este formato es de utilidad para el gerente que implemente dicho plan y puede
visualizarse en el cuadro 8.

Cuadro 8. Linea de accion y control.

Listado de control

Accién - -
Cumplido No Cumplido
1. Realizar evaluacibn y analisis del
entorno externo e interno para la v

empresa

2. Realizar la campafia de seleccién y
socializacién del plan estratégico y sus
componentes derivados con los x
colaboradores y las partes interesadas
de la empresa.

3. Implementar el plan de contingencia
ambiental dentro de las instalaciones.

4. Implementar la reestructuracién
estratégica por medio de los valores, la
misién y vision disefiadas para definir
una cultura organizacional renovada.

5. Hacer las adecuaciones en las plantas
fisicas y tecnoldgicas necesarias para la x
renovacion de la compaiiia.

6. Implementar el sistema de monitoreo y
control operativo por medio de un lider x
dentro de la compafiia.

7. Hacer evaluacion de entorno por medio
del sistema de monitoreo y control para

evaluar las afectaciones de Ila *
compafiia.

8. Hacer campafias de socializacion
constante y toma de ideas con los x
colaboradores repitiendo el proceso.

Fuente: Disefio propio.

6.3 REESTRUCTURACION ESTRATEGICA.

Por medio de la reestructuracion estratégica se pretende orientar la mision y vision
de la compafia con el fin de que la empresa adopte mejoras competitivas desde
Sus operaciones, por este motivo se planteara una nueva mision y vision para la
compafiia teniendo en base en seis valores enfocados en la calidad humana lo que
se evidencia en la eficacia de las operaciones.
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6.3.1 Valores de la empresa

CALIDAD HUMANA: Los colaboradores de la agencia de aduanas ASL S.A.S. se
destacan por su calidez humana, son amables con los clientes y entienden los
problemas de los mismos, son partes fundamentales de la organizacion y enfocan
sus operaciones a solucionar integralmente los problemas de los clientes,
cumpliendo con la misidn de la compaiiia.

CUIDADO DEL MEDIO AMBIENTE: Las operaciones realizadas por la agencia de
aduanas ASL S.A.S. en todas sus partes estan constantemente enfocadas al
cuidado del medio ambiente y la preservacion del agua, mediante sistemas
integrados de revision ambiental y planes de contingencia en toda la organizacion y
sus partes se realizan los procesos y actividades teniendo en cuenta el cuidado
ambiental constantemente.

ETICA: La agencia de aduanas ASL S.A.S. obrara con ética y transparencia en
todas sus actividades, nunca realizara actividades por encima de la ley y siempre
se realizara rendicion de cuentas tanto por fuera como por dentro de la empresa
para contribuir al desarrollo del pais.

EMPRENDIMIENTO: La agencia de aduanas ASL S.A.S. se enfocara en ser motor
de desarrollo y emprendimiento dentro de la organizacion, siempre se escucharan
las ideas nuevas de los colaboradores buscando beneficios mutuos y mejoras de
proceso tanto por dentro como por fuera de la empresa.

INTEGRIDAD: Las operaciones realizadas por la agencia de aduanas ASL S.A.S.
estan enfocadas a la maxima confianza del cliente, estos pueden delegar procesos
en la organizacion y esta, por medio de sus sistemas integrados, daran respuesta a
los mismos y rendiran cuentas constantemente.

RESPETO: La agencia de aduanas ASL S.A.S. tratar4 a todas las partes con
respeto y dignidad, haciendo énfasis constante en la humanidad y no en los
procesos para garantizar los principios de maxima confianza y dignidad.

6.3.2 Mision estratégica. La agencia de aduanas ASL S.A.S. es una empresa
colombiana de comercio exterior y logistica. A través de unas politicas de confianza
con el cliente y maxima eficacia, ofrece servicios a todo tipo de clientes en el pais
con el fin de ser un compafiero ideal de las compafias exportadoras e importadoras,
esto con el fin contribuir al desarrollo del pais y de las empresas del mismo.
Trabajamos constantemente en procesos de mejora para nuestros clientes de
diferentes sectores siendo parte fundamental de las operaciones logisticas de los
Mismos.
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6.3.3 Vision estratégica. La agencia de aduanas ASL S.A.S. sera en cinco afos
una compafia de logistica reconocida a nivel nacional por la eficacia de sus
operaciones bajo el marco de confianza maxima de los clientes de la misma, bajo
sistemas integrados en el ambito empresarial, realizard toda la gestion logistica de
sus clientes con la maxima calidad posible haciendo énfasis constante en el cuidado
del medio ambiente y ayudando a tanto a los colaboradores de la compafia como
a las comunidades mas vulnerables mediante un estricto plan de responsabilidad
social empresarial.

6.3.4 Estrategias competitivas. Con el fin de cumplir de manera correcta la vision
estratégica de la compafia, se plantearan estrategias competitivas utilizando la
matriz de estrategias DODA FOFA (Cuadro 9) la cual es una tabla derivada a la
matriz DOFA creada en el apartado 2.3. Estas estrategias estan enfocadas hacia
cuatro grandes areas: Estrategias de reorientacion las cuales son derivadas de las
oportunidades y de las debilidades, estas estrategias dan pautas para que la
companfia visualice un nuevo enfoque hacia un futuro competitivo. Estrategias
ofensivas derivadas de las oportunidades y de las fortalezas en las cuales la
empresa puede mejorar drasticamente sus operaciones en corto plazo por su
experiencia y conocimiento. Estrategias de supervivencia derivadas de las
amenazas y de las debilidades para garantizar el sostenimiento de la compafiia en
el futuro y las estrategias defensivas derivadas de las fortalezas y de las amenazas,
estas estrategias son para prevenir los inconvenientes del sector y del entorno
aprovechando al maximo las fortalezas de la empresa.

6.4 SISTEMA DE MONITOREO Y REVISION.

En el sistema de monitoreo y revision de los procesos se deben incluir las siguientes
consideraciones para el desarrollo de las actividades de una forma planeada y
controlada:

e Un colaborador debe estar encargado de hacer las actividades de monitoreo y
revision.

e Las actividades de monitoreo deben hacerse frecuentemente, en un periodo
mensual.

e Se debe garantizar la eficacia y eficiencia de las actividades dentro de la
organizacion

e De ser posible, se debe obtener informacion adicional para verificar
inconvenientes en las actividades.

e Si existen problemas tanto leves como graves se debe tener un registro de los
Mismos para evitar que ocurran de nuevo,

e EIl sistema de monitoreo y revision es transversal a todas las areas de la
organizacion, desde las areas administrativas como las areas operativas.

e Se debe hacer evaluacion constante del entorno para evaluar la afectacion del
mismo en las actividades de la empresa, y por ende identificar prioridades.
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e Se deben identificar los problemas potenciales de los procesos y las ideas de
los colaboradores en aras de la mejora continua.

Cuadro 9. Matriz de estrategias para la agencia de aduanas ASL S.A.S

Debilidades Fortalezas
Estrategias de reorientacion (DO) Estrategias ofensivas (FO)
e Traslado a un sitio donde las oficinas | ¢ Utilizar todos los canales de
) administrativas tengan un menor costo y comunicacion disponibles con el fin de
(0] cuenten con una bodega de obtener mayor flujo de clientes.
e almacenamiento. e Para utilizar la mayoria de espacio
_g e Realizar acuerdos comerciales con disponible de una de las bodegas,
— otras empresas relacionadas del sector subarrendar cierta area de la misma
g con el fin de mejorar las actividades en obteniendo ingresos adicionales.
= otras areas. e Con la experiencia del area financiera
o e Crear un plan de manejo y contingencia de la compafia, diversificar la
o ambiental con el que se puede enfocar utilizacion del dinero invirtiendo en
O las actividades hacia la sostenibilidad. otros sectores.
e Implementar canales de comunicacion
digital en tiempo real con los clientes de
la compaifiia.
Estrategias de supervivencia (DA) Estrategias defensivas (FA)
e Mejorar la comunicacion con el | e Mantener el control 6ptimo de las
departamento de transporte con el fin de finanzas para evitar baja liquidez y
n que los competidores no afecten de problemas con deudas adquiridas.
C’E‘ gran manera las actividades de la | e Mejorar la plataforma digital de
I empresa. conexion con la DIAN y con los clientes
(- e Implementar rapidamente un plan a hacia un sistema de mejora en tiempo
) corto plazo de disposicién de residuos real, facilitando la integraciéon de las
e para cumplir con el futuro plan de actividades.
< manejo ambiental.
e Realizar capacitacion constante en
cultura  organizacional con los
colaboradores para evitar la alta
rotacion de los empleados.

Fuente: Disefio propio.

6.5 PLANES DE CONTINGENCIA Y MANEJOS AMBIENTALES

Debido a que en este momento no se esta cumpliendo con las estrategias de
cuidado del medio ambiente se propone un plan de contingencia ambiental
inmediato a aplicarse en todas las areas de la organizacion por medio de diferentes
estrategias, adicionalmente, unos formatos de vigilancia ambiental (ANEXO A — C)
con el que se puede tener control total de los aspectos relacionados a la disposicion
final de los desechos.
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Por medio de la figura 12 se puede observar el método del sistema de monitoreo y
revision en la compaiiia, el cual debe ser ciclico y transversal

Figura 12. Sistema de monitoreo y revision.

Obtener la mayoria de
informacién posible de todos
(_los procesos de la empresa )

(| . . B
Realizar registros de todos los

problemas que ocurren en los

9 diversos procesos )

Identificar los problemas
potenciales que se puedan
(_dar a futuro para solucionarlos

Realizar evaluacion de
entorno externo de forma que
_se puedan detectar fallas |

9)JUBJSUOD UOQISIASI JooeH

obtener ideas de los mismos

4 . N
Escuchar ideas de todas las

partes e implementar

___ soluciones a corto plazo )

Comunicar a los colaboradores y

Fuente: Disefio propio.

Cuadro 10. Plan de control ambiental.

FACTOR AMBIENTAL ESTRATEGIA PROPUESTA.

Campafia de socializacion. Se realizard una campafia de concienciacion
ambiental con todos los empleados, se
recalcara la importancia del cuidado del medio
ambiente y del agua, para esto se realizaran
campafias interactivas entre los colaboradores,
por hacer debido cuidado del medio ambiente,
los empleados tendran incentivos, de no cumplir
con esta normativa, los empleados tendran
sanciones correspondientes.

Generacion de desechos solidos | En todas las é&reas de la organizacion se
convencionales (RESOL). instalaran tres canecas en las cuales se pueda
realizar separacion en la fuente de forma
apropiada, con el cdOdigo de colores
estandarizado para este proceso, se instalaran
canecas verdes para desechos organicos, se
instalaran canecas azules para desechos
reciclables como papel, carton y plastico y se
instalaran canecas de color gris para vidrio y
metal, esto se realizara en todas las areas de la
organizacion, desde bodegas hasta oficinas.
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Cuadro 9 (continuacion)

Generacién de desechos soélidos peligrosos
(RESPEL).

Tanto en las oficinas administrativas como en
las bodegas se tendran canecas con color rojo
(peligro biolégico) donde se arrojaran desechos
peligrosos, seran ubicadas en los bafios y en el
area operativa donde se realizan las funciones
de bodegaje y se generen este tipo de residuos.
Se tendrd un area exclusiva para desechar
electrénicos y desechos de impresoras.

Disposicion de residuos sélidos (RESOL)

Después de hacer separacion en la fuente, las
bolsas de basura de las canecas tendran
diferente destino, las bolsas verdes se
desechardn en los camiones de basura
convencional, para los desechos reciclables se
llamaran recicladores de la zona para que
realicen su correcta disposicion.

Disposicion de residuos sélidos peligrosos
(RESPEL)

Se contratara una compafiia especializada en
disponer los residuos alojados en las canecas
rojas, de igual forma, se contratara el servicio
de una empresa experta en disponer
electrénicos.

Cuidado del agua.

En los bafios se instalardn retretes con
sistemas ahorradores de agua, se instalaran
tanques en los techos para recoger aguas
lluvias para que el personal de aseo realice la
limpieza con esta agua. En las bodegas, donde
se suelen existir aceite de diversos elementos
mecanicos importados, se instalaran filtros y
trampas de aceite en los sifones para evitar que
este se dirija a las tuberias de aguas negras.

Ahorro de energia.

La empresa realizara el cambio de todos los
bombillos convencionales por bombillos
ahorradores de energia, en todas las areas. De
igual forma se apagaran todos los dispositivos
electrénicos durante la noche para evitar el
consumo de energia residual.

Ahorro de papel.

Se incentivara el ahorro de papel, se tratarg, en
lo posible, de utilizar papel reciclado para
minimizar el gasto del mismo, esto serd
transversal en todas las areas.

Fuente: Disefio propio.

Para la implementacion total de este plan de contingencia ambiental, se prevé un
tiempo de dos semanas de socializacion y dos semanas de implementacion,
mientras se realizan todas las adecuaciones dentro de las instalaciones, tanto en
las oficinas administrativas como en las bodegas, con un tiempo total de un mes.
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7. CONCLUSIONES

En el momento de realizar la evaluacién interna de la compafiia se determind
que los colaboradores no tienen cultura organizacional, evidenciada por la
carencia de mision y vision dentro de la compafia, por lo tanto, se pretende
empezar a inculcar estos valores en la empresa.

El &rea de talento humano, aunque existente no realiza procesos de contratacion
de personal adecuados incluyendo personas que no se ajustan a los perfiles del
cargo, esto hace que se pierda la finalidad de los mismos dentro de la compafia
y se destruya valor en los procesos.

Se realizé un pequeiio plan piloto implementando los resultados arrojados dentro
de la evaluacion de la compafiia, al socializar los resultados con los
colaboradores donde estos se comprometian a trabajar segun la mision y vision
tentativa de la empresa.

Por medio del plan estratégico la gerencia de la compafiia acepté realizar unos

cambios en sus operaciones a corto plazo, con el fin de empezar a implementar
los puntos asociados de este plan.
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8. RECOMENDACIONES

Se debe implementar en la compafiia con el plan estratégico lo mas rapido
posible con el fin de optimizar las actividades en el menor tiempo posible, esto
con la mayor transversalidad posible y socializandolo con todas las partes de la
empresa.

La gerencia de la compariia debe adoptar una estructura organica mas flexible

y menos jerarquizada para que todos los colaboradores de la compafiia puedan
aportar con sus ideas a la mayor parte de la organizacion.

73



BIBLIOGRAFIA

BURBANO VALLEJO, Edy Lorena & MORALES CAMACHO, Rocio. Incidencia de
la logistica en el marketing. En: REVISTA CIENTIFICA GUILLERMO DE OCKHAM.
[Ebsco Host]. Cali. Vol. 08. No. 02. 2010. p. 37-54. ISSN: 1794-192X. Archivo en
pdf.

Comunica web. Estrategias Push&Pull para e-commerce. En: Comunica web. [sitio
web]. sec. Madrid. Blog. Disponible en: http://www.comunica-web.com/verarticulo-
pull-push-marketing_595.php

GOMEZ MONTOYA, Rodrigo Andrés; CORREA ESPINAL, Alexander Alberto &
VASQUEZ HERRERA, Laura Sofia. Logistica inversa, un enfoque con
responsabilidad social empresarial. En: CRITERIO LIBRE. [Ebsco Host]. Bogota.
Vol. 10. No. 16. p. 143-158. ISSN: 1900-0642. Archivo en pdf.

HERRERA UMANA, Maria Fernanda & OSORIO GOMEZ, Juan Carlos. Modelo
para la gestion de proveedores utilizando AHP difuso. En: ESTUDIOS
GERENCIALES. [Ebsco Host]. Cali. No. 99. 2006. p. 69-88. ISSN: 0123-5923.
Archivo en pdf.

INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION. Sistemas
de Gestion de la calidad. NTC-ISO 9001. Bogota D.C. ICONTE. 2015. p. 33.

JAHRE, Marianne & FABBE-COSTES, Nathalie. How standards and modularity can
improve humanitarian supply chain responsiveness. En: JOURNAL OF
HUMANITARIAN LOGISTICS AND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT. [Emerald
Insight]. Lund. Vol. 05. No. 03. 2015. p. 348-386. ISSN: 2042-6747. Archivo en pdf.
Disponible en: doi.org/10.1108/JHLSCM-06-2015-0026

MIHI-RAMIREZ, Antonio; ARIAS-ARANDA, Daniel & GARCIA-MORALES, Victor
Jesus. La gestion de la logistica inversa en las empresas espafiolas: Hacia las
practicas de excelencia. En: UNIVERSIA BUSINESS REVIEW. [Ebsco Host].
Granada. Vol 10. No. 33. 2012. p. 70-82. ISSN: 1698-5117. Archivo en pdf.

MINGLANG, Tseng; MING, Lim & WAI PENG, Wong. Sustainable supply chain
management: A closed-loop network hierarchical approach. En: Industrial
Management & Data Systems. [Emerald Insight]. Guishan. Vol. 115. No. 3. 2015.
p. 436-461. ISSN: 0263-5577. Archivo en pdf. Disponible en:
https://doi.org/10.1108/IMDS-10-2014-0319

PORTER, Michael. COMPETITIVE ADVANTAGE: Creating and Sustaining Superior
Performance. New York: Simon & Schuster. 1985. 559 p. ISBN 0684841460.

74



SHOKRI KAHI, Vahid; YOUSEFI, Saeed; SHABANPOUR, Hadi & FARZIPOOR
SAEN, REZA. How to evaluate sustainability of supply chains? A dynamic network
DEA approach. En: Industrial Management & Data Systems. [Emerald Insight].
Karaj. Vol. 117. No. 09. 2017. p. 1866-1889. ISSN: 0263-5577. Archivo en pdf.
Disponible en: https://doi.org/10.1108/IMDS-09-2016-0389

Revista Dinero. Colombia tiene uno de los desempefios mas pobres de la region.
Revista Dinero [sitio web]. Bogota. sec. Logistica. 2016. Disponible en:
https://www.dinero.com/economia/articulo/desempeno-logistico-de-colombia-es-
pobre/225744

SUGIMORYI, Y; KUSUNOKI, F. Cho; UCHIKAWA, S. Toyota production system and
Konban system Materialization of just in time and respect for human. En:
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION. [Ebsco HOST]. Tokio. Vol. 15.
No. 06. 1977. p. 553-564. ISSN: 0020-7543. Archivo en pdf.

TACHIZAWA, Elcio M.; ALVAREZ-GIL, Maria J. & MONTES-SANCHO, Maria J.
How “smart cities” will change supply chain management. En: SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT: AN INTERNATIONAL JOURNAL. [Emerald Insight]. Getafe. Vol.
20. No. 03. 2015. p. 237-248. ISSN: 1359-8546. Archivo en pdf.
https://doi.org/10.1108/SCM-03-2014-0108

Transgesa. Transporte de mercancias: Tipis y cuando elegirlos. Transgesa [sitio
web]. Madrid. sec. Blog. 2018. Disponible en:
https://www.transgesa.com/blog/transporte-de-mercancias-tipos/

VON HAARTMAN, Robin & BENGTSSON, Lars. The impact of global purchasing
and supplier integration on product innovation. En: INTERNATIONAL JOURNAL OF
OPERATIONS & PRODUCTION MANAGEMENT. [Emerald Insight]. Gavle. Vol. 35.
No. 09. 2015. p. 1295-1311. Archivo en pdf. Disponible en:
https://doi.org/10.1108/IJO0PM-03-2015-0128

75



ANEXOS

76



L)

ANEXO A. Formato de control de desechos sé6lidos convencionales.

4
ASL

FORMATC DE CONTROCL DE
DESECHOS SOLIDOS
CONVENCIONALES
AGENCIA DE ADUANAS ASL S.AS
NIVEL 2

Wersion 1.0
Pagina 1 de 1
Forma TG - 01

Origen del desecho (Oficina,
Bodega, Otros)

Tipo de desecho solido
(Alimentos, Plastico, Papel)

Cantidad (Peso) de
elementos desechados

Lugar de disposicion final
(Basura convencional,
recicladores, Otros)




8.

ANEXO B. Formato de control de desechos so6lidos peligrosos.

4
ASL

AGENCIA DE ADUAMNAS ASL SAS
MNIVEL 2

FDRMATDJDE CONTROL DE _‘-.-fersilfun 1.0
DESECHOS SOLIDOS PELIGROSOS Pagina 1 de 1
Forma TG - 02

Empresa encargada de hacer

Origen del desecho (Oficina,
Bodega, Otros)

Cantidad (Peso) de

Tipo de desecho solido
elementos desechados

(Electrénicos, cartuchos de
impresora, aceites, Otros)

disposicion final.




6.

ANEXO C. Formato de control de filtros de aceites en caferias.

FORMATO DE CONTROL DE FILTROS

Wersian 1.0

4 DE ACEITE EN CANERIAS. Pagina 1 de 1
ASIL AGENCIA DE ADUANAS ASL S A S Forma TG - 03
NIVEL 2
Frecuencia de revision de los | Persona encargada de Cantidad (Volumen) de aceite | Compafia encargada de la
filtros. controlar el correcto desechado. disposicion final.

funciconamiento.




