¥ UANL

670

finwulaTégica

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEYO LEON

FACULTAD DE CONTADURIA PUBLICA Y ADMINISTRACION

Propuesta de plan estrategico para la agencia de carga “cARGAMEX”.

Acua Popocatl, Raul Gustavo;' Jiménez Bautista, Selene’ & Ibarra Zavala, Dario®

!Profesor investigador Licenciatura en Comercio Internacional, Universidad Autonoma
del Estado de México, Centro Universitario Nezahualcoyotl.
’Profesora investigadora Licenciatura en Comercio Internacional, Universidad Autonoma
del Estado de México,Centro Universitario Nezahualcoyotl.
*Profesor investigador Licenciatura en Comercio Internacional, Universidad Autonoma
del Estado de México, Centro Universitario Nezahualcoyotl.

Informacion del articulo arbitrado e indexado en Latindex:
Revision por pares

Fecha de aceptacion: Agosto de 2018

Fecha de publicacion en linea: Diciembre de 2018

Resumen

Las agencias de carga se han convertido en un actor importante en
el comercio internacional de México, son un actor cuyas aportacio-
nes iniciales al comercio eran difusas pero con el paso del tiempo
han comenzado a definirse con detalle. Para poder tener éxito en el
tipo de operaciones de logistica que ofertan deben planear sus acti-
vidades para sobrevivir en un entorno muy cambiante y competiti-
vo. En el presente texto se analiza el paso a paso en la elaboracion
de un plan estratégico para la empresa CargaMex comenzando por
analizar 4 enfoques tedricos, desarrollar una metodologia compues-
ta por 7 pasos, elaborar los objetivos, y las acciones para el plan y
el planteamiento de 4 escenarios futuros hacia donde se dirigen el
negocio y el sector al que pertenece.

Palabras claves: plan estratégico, agencias de carga.

Abstract

Cargo agencies are nowadays major players in international tra-
de in Mexico, they are actors whose contributions to internatio-
nal and domestic trade were initially diffuse but over time, their
entrepreneurial actions and benefits have begun to be defined in
more detail. In order to be successful in the business of logistics
operations, they must plan their activities to survive in a complex,
changing and competitive environment. In this article, we analyze
the step by step process in the development of a strategic plan
for the company CargaMex starting by analyzing 4 theoretical
approaches available for strategic planning, as well as developing
a methodology composed of 7 steps, elaborating the objectives
and actions for the plan and the making of 4 future scenarios
which the business and the sector are evolving.

Key words: strategic plan, cargo agencies, forwarders.



1. INTRODUCCION.

El objetivo general del presente articulo consiste en describir las
principales variables por considerar en la elaboracion de un plan
estratégico sugerido para una empresa de carga (o forwarder) real
llamada CARGAMEX.! Para la realizacion de este plan se llevaron
a cabo 7 visitas a la empresa y un mismo numero de entrevistas a
la alta direccion.

La empresa esta comprometida con llevar a cabo un proceso
de certificacion de calidad de sus procedimientos, y para ello nece-
sita contar previamente con un plan estratégico como requisito para
la certificacion.

El ejercicio que se describe en este articulo tiene propositos
mas pedagdgicos que meramente administrativos, pues se describen
las herramientas tedricas y metodologicas a las que se recurrieron
para redactar el plan estratégico del cual, por razones de confiden-
cialidad, se citan unicamente los objetivos, las acciones operativas
y los escenarios formulados, aunque se entiende que un plan es-
tratégico real abarca mas elementos como los procedimientos de
control y medicion, etc.

En cambio, se citan los enfoques tedricos y la metodologia
empleada para el plan, cuando con frecuencia estos asuntos no se
abordan en el plan estratégico propiamente, sino que quedan fuera
de ¢l por tratarse de temas que no son tan relevantes para la alta di-
reccion, pero son herramientas imprescindibles para la construccion
del plan. Por idénticas razones de confidencialidad el nombre real
de la agencia de carga es omitido.

Con el proposito anterior, el contenido del presente articulo
abarca los siguientes temas: la descripcion de las tareas profesio-
nales que asume el agente de carga, el analisis de la empresa CAR-
GAMEXy de los servicios que ofrece, los eventos dentro del sector
que influyen en el negocio y que ejercen presion para la planea-
cion estratégica, las dificultades que afrontan los clientes PyMEs
de las agencias de carga, y la elaboracion del plan estratégico para
la empresa CARGAMEX a través de 4 pasos a) la definicion de un
marco tedrico-metodologico, b) el planteamiento de los objetivos,
c) la definicion de las acciones operativas, y d) el planteamiento de
escenarios.

Pregunta de investigacion ;Cuales son los pasos recomenda-
dos en el proceso de elaboracion de un plan estratégico para una
pequefia empresa? ;Qué elementos principales deben analizarse
para su elaboracion?

La pregunta es significativa considerando que en el pasado se
afirmaba que la planeacion estratégica era valiosa principalmente
para las grandes empresas, sin embargo empresas pequeflas como
CARGAMEX que enfrentan un entorno significativamente cam-
biante por los avances tecnoldgicos y la liberalizacion de los mer-
cados a través de nuevas reglas aplicadas a las importaciones y las
exportaciones, asi como a la logistica, contar con un plan estratégi-
co resulta una herramienta imprescindible primero para sobrevivir,
y después para tener éxito empresarial.

! El verdadero nombre de la agencia se omite por confidencialidad empresarial.
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2. MARCO TEORICO.

El plan estratégico es un programa de actuacion empresarial que
consiste en aclarar lo que la organizacion pretende conseguir en su
negocio en general y como se plantea conseguirlo. Esta programa-
cion se redacta en un documento final que con frecuencia se obtiene
después de lograr un consenso entre sus directivos y gerentes, en
donde se plasman las grandes decisiones y propdsitos en forma de
metas cuantitativas que van a orientar el desempefio empresarial
hacia una administracion gestion eficiente. En ese plan el objetivo
es trazar un mapa de la empresa, que sefiale los pasos para hacer
efectiva la vision y convertir los proyectos de la empresa en accio-
nes (observando las tendencias, logrando las metas, cumpliendo los
objetivos, siguiendo reglas y valores empresariales, ejecutando las
acciones de verificacion y midiendo los resultados).

El plan estratégico se lleva a cabo con el fin de consolidar a la
empresa para alcanzar la vinculacion entre los 6rganos de decision,
y los distintos grupos de trabajo con el fin de obtener el compromiso
de todos, y descubrir y afirmar lo mejor de la organizacion, el obje-
tivo es hacer participar a las personas en la valoracion de las accio-
nes que la empresa lleva a cabo mejor, ayudando asi a identificar los
problemas y las oportunidades. La planeacion estratégica es el pro-
ceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones
en el tiempo. De hecho, el concepto de estrategia y el de planeacion
estan ligados firmemente, pues tanto el uno como el otro designan
una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que
se pueda alcanzar uno o varios objetivos (Castrillon, 2007).

La finalidad del plan estratégico consiste en definir los obje-
tivos y cuales son las mejores acciones que deben llevarse a cabo
para alcanzar dichos objetivos. De esta manera se facilita la gestion
de la organizacion al hacerla mas transparente, asignar politicas
concretas a los diversos sectores o stakeholders implicados, y per-
mitir la evaluacion en funcion del cumplimiento de las actuaciones
especificadas. Esto propicia una coherencia entre las acciones que
se realizan, la estrategia general de la empresa, y las expectativas
de la alta direccion, poniendo a la empresa a tono en relacion con
las necesidades del entorno (Universidad de Malaga, 2009). En la
planificacion estratégica es necesario plantear escenarios del futuro
haciendo proyecciones que son realmente muy dificiles de anticipar
en un entorno tan cambiante.

Por lo tanto su finalidad dentro del proceso de la planificacion
estratégica es la de ayudar a la direccion a fijar objetivos dptimos
a largo plazo, maximizar el tiempo util de la alta direccion y su
percepcion y apreciacion de las previsiones y las tendencias impor-
tantes, estimulando y motivando a todos los niveles de la empresa
(Romero, 2004).

Tabla 1. Metas de la planeacion estratégica.

Definir relaciones
entre directivos
Evitar conflictos de
poder dentro de la
empresa, mediante
la divisién del
trabajo y la
asignacion de
tareas y

Anticipar futuros Definir cursos de Asignar tareas y
cambios accién metas
Realizar un plan Establecer en el Delimitar 4 0 6
para alcanzar entre plan si se objetivos por
3y 7 aiios, pero mantendréan la alcanzar durante el
considerando estrategia, si los plan. y las acciones
posibles cambios clientes seran los operativas para
relevantes en el mismos. si habra lograr las metas
mercado por medio cambio de
de los escenarios proveedores, etc.

Asignar recursos
materiales
Establecer un
presupuesto y las
areas prioritarias a
donde ira destinado

Fuente: Tabla realizada con informacion compartida por la empresa CARGAMEX.



Durante la realizacion del plan estratégico para la empresa
CARGAMEX se consideraron varios enfoques tedricos para en-
frentar el problema de definir adecuadamente los objetivos de la
empresa. A continuacion se analizaran los 4 enfoques tedricos los
cuales son usados en la planeacion estratégica (Lopez, 2015).

1. Normativo-prospectivo: El enfoque normativo es un mo-
delo que se rige por una serie de normas, parametros, politicas y
reglas establecidas para el buen funcionamiento de la organizacion,
el cual puede abarcar estandares, metodologias y métodos especifi-
cos para la buena realizacion de las tareas; por otra parte el modelo
de planificacion se fundamenta en el largo plazo y supone la vision
de un futuro deseado para la organizacion, es un enfoque de preven-
cion y anticipacion de los problemas.

Este modelo centra su atencion en las normas, sobre todo
las que puedan promover el ritmo de crecimiento empresarial, y
corregir los desequilibrios funcionales de la empresa. Este méto-
do se construye a partir de la integracion operativa de técnicas de
proyeccion de tendencias con técnicas de programacion a mediano
plazo, utilizando la técnica de escenarios para determinar las dispo-
nibilidades econdmicas financieras por los programas de inversion.
Las empresas que se rigen por valores corporativos que cambian
poco con el paso del tiempo, son aquellas que con frecuencia usan
este enfoque. Se centra en determinar como resolver el problema
en la eleccion de técnicas y el problema de la priorizacion entre
objetivos, haciendo un uso eficiente de los recursos en torno a las
decisiones (Contreras, 2013).

Para el plan estratégico que se elaborara para la empresa
CARGAMEX, se tomaran algunas premisas de este modelo, para
dicho fin se recurrira a técnicas para el planteamiento racional y
ordenado de los objetivos recomendados por la alta direccion de la
empresa, ademas, se usara la técnica de escenarios para definir al
menos 4, los cuales ayudaran a entender la transformacion que pue-
de enfrentar el sector de los agentes de carga a partir del analisis de
las variables que estan propiciando —ya desde ahora- cambios en ese
sector. CARGAMEX es una empresa que basa sus operaciones en
procesos altamente burocratizados, por ello un enfoque normativo
resulta util para definir las reglas que se deberan aplicar en el dia a
dia de la organizacion, y que describan adecuadamente las rutinas
que los empleados deben realizar.

2. Enfoque estratégico-corporativo: Define a la planeacion
estratégica como un proceso de evaluacion de la naturaleza de la
empresa, mediante el establecimiento de los objetivos a largo plazo,
la identificacion de las metas y los objetivos cuantitativos, el desa-
rrollo de estrategias para alcanzar dichos objetivos y la localizacion
de recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

Este enfoque recurre a las acciones de diagnostico, analisis,
reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer ac-
tual y al camino que deben recorrer en el futuro las empresas y las
organizaciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que
les impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad
de sus prestaciones, €ste se centra en la estrategia que se concibe
como un plan amplio, unificado, integrado que relaciona las venta-
jas estratégicas de una organizacion o institucion con los desafios
del entorno, y se disena para alcanzar los objetivos de la organi-
zacion a largo plazo, siempre otorgando prioridad a la evaluacion
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y conocimiento del entorno en el tiempo (Lopez, 2015). De este
enfoque se utilizara -para el plan estratégico- la técnica de analisis
pormenorizado del sector del negocio de los agentes de carga (a
pesar de que todos los datos recabados al respecto no aparezcan en
este breve articulo por razones de espacio), para identificar aquellas
oportunidades que puedan confirmar nuestros objetivos formulados
para el plan.

3. Enfoque prospectivo: Es un nuevo enfoque de planea-
cion que consiste en guiar a todos los planeamientos estratégicos
de la organizacion hacia un futuro, creando los escenarios futuros
que desea alcanzar la organizacion, tomando medidas correctivas
para un presente mas deseado y para alcanzar aquel escenario po-
sible, deseable y probable, cuyo fin no solo es estar preparado ante
cualquier situacion, sino para preparar dichas situaciones (JIMDO,
2015). Este modelo prospectivo sera utilizado para complementar
los 4 escenarios propuestos, hacia los cuales se considera que esta
evolucionando el sector de los agentes de carga.

4. Calidad de la gestion: Este enfoque hace énfasis en la ins-
peccion de los resultados finales o intermedios para establecer las
acciones que se aceptaran o rechazaran dentro de la empresa, lo cual
implicara una serie de consecuencias tales como: la identificacion y
eliminacion de procesos improductivos, desperdicios, atrasos, que-
jas, desmotivacion, pérdidas de oportunidades y costos de inspec-
cion, los enfoques de calidad han sido desarrollados conforme han
pasado las diferentes versiones de la norma. Por lo cual, conforme
a las tendencias de la gestion empresarial a nivel mundial, se desa-
rrollan nuevos enfoques que se incorporan como parte fundamental
de la gestion de la calidad (Betancur, 2015).

En este sentido, un objetivo a mucho mayor largo plazo decla-
rado abiertamente por la empresa CARGAMEX (aunque no abar-
cado en este plan estratégico) consiste en poder aplicar normas y
estandares de calidad que le permitan ser una empresa certificada
y hacer de esta certificacion una ventaja competitiva en el sector.

Tabla 2. Diferencias entre los enfoques de la planeacion estratégica.

Normas Prospectivo Calidad de gestion
Presiones Necesidad de contar ~ Un entorno muy ~ De la falta de un De la alta direccion
para planear  con normas aplicables competitivo orden

ala izacié gani; )
Objetivo de Perfeccionar Tmponer una Establecer un Cumplir con estandares de
la planeacién  procedimientos con forma eficiente orden interno en calidad
base en normas que de trabajo la empresa
se respeten
Herramientas Mapas mentales y Diagnéstico, Técnicas basadas ~ Procesos llevados a cabo por
para planear procesos cognitivos a is, en escenarios otras empresas ya certificadas
reflexion y toma
de decisiones
colectivas

Tipo de A largo plazo A corto y largo A corto plazo A corto plazo
resultados plazo
esperados
Beneficios  La empresa identifica  La empresa La cmpresa La empresa identifica formas
dela las normas que conoce sus establece tareas y y procedimientos ineficientes

plancacién  pasardn a convertirse
en la referencia a

seguir

ventajas funciones para y los reemplaza

sus

Fuente: Elaboracion propia con informacion de distintas fuentes.



3. METODOLOGIA.

El estudio de caso es la modalidad de investigacion aplicada en
este documento, se pretende generar conocimientos analizando la
situacion particular de una empresa, para que otros investigadores
interesados en el tema, por via de la comparacion, fundamenten ar-
gumentos que sirvan para la generalizacion, la identificacion de pa-
trones de gestion eficientes e incluso de puedan confirmar hipotesis
planteadas en los marcos tedricos de la disciplina.

Aunque en realidad existen varios métodos para hacer pla-
neacion estratégica, en el caso de la metodologia usada para hacer
el plan estratégico de la empresa CARGAMEX se procur6 llevar a
cabo los siguientes pasos recomendados por los autores especializa-
dos en el tema, esta metodologia se aplica en siete etapas las cuales
son las siguientes (Couprie, 2016)

1. Etapa 1 “Organizacion del proceso de planificacion”.

Consiste en definir el equipo de trabajo que coordinara el plan
estratégico. El equipo coordinador es un grupo de trabajadores in-
ternos y/o externos de la empresa escogidos por un consejo asesor,
quienes en comunicacion constante con dicho consejo, retroalimen-
tan el proceso y sus funciones son: Analizar la metodologia pro-
puesta de acuerdo con las expectativas de la unidad, para generar el
proceso. Formalizacion del compromiso ante la direccion. Definir
los roles de participacion de cada miembro. Convocar a las activi-
dades que forman parte del plan de desarrollo estratégico. Preparar
los instrumentos, el equipo y los materiales que se utilizan en cada
actividad, entre otras. En el caso de la empresa CARGAMEX el
principal insumo de informacion provino del cofundador de la em-
presa y socio principal de la misma.

e Etapa 2 “Establecimiento de las bases tedricas de la plani-
ficacion con un enfoque estratégico”.
Antes de iniciar el proceso de planificacion estratégica se re-
comienda sensibilizar a los participantes sobre la importancia de la
planificacion, para ello se sugieren las siguientes actividades:

o Invitar a un conocedor en el tema para que realice una
charla de motivacion, preferiblemente que sea un con-
sultor externo.

o Antes de iniciar el proceso, el equipo coordinador expo-
ne la metodologia y la definicion de términos en general
a los participantes, con el fin de facilitar su comprension.

o Se analizan los distintos enfoques teoricos de la planea-
cion estratégica para elegir el mas conveniente -y perti-
nente- para el tipo de empresa a la que se la va a disefiar
el plan estratégico.

o En la seccion anterior se mencionaron los postulados de
los 4 enfoques aplicados para el plan estratégico de la
empresa.

. Etapa 3 “Definicion de mision, vision y valores”.

Es importante definir la mision de la empresa, para identificar
su razon de ser. Para ello se debe contestar la pregunta ;Para qué fue
creada la empresa? La mision debe estar bien definida, conocida y
aceptada por todos porque es una guia significativa, practicamente
indispensable, para el plan estratégico. Una vez definida la mision
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se determina la vision, nos indicara cuales son los ideales que desea
alcanzar la empresa, a mediano y largo plazo, como resultado de
manejar sus ventajas competitivas. La empresa CARGAMEX ya
tiene desarrolladas la mision y la vision, las cuales fueron usadas
como punta de partida para la elaboracion del plan.?

*  Etapa 4 “Analisis de la situacion actual y diagnéstico”.

Como insumo de informacion para sustentar la etapa de di-
seflo del plan, es necesario conocer la situacion actual de la unidad
empresarial, en cuanto a capacidades, problematica; detalle de ten-
dencias y aspectos positivos o negativos que pueden afectar su que-
hacer en el presente o futuro. Se sugiere que para el analisis de la
situacion actual, el uso de la técnica FODA (analisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas). mediante esta herramienta
se estudia la situacion interna y externa de la empresa.

e Etapa 5 “Aspectos claves de éxito”.

Los aspectos claves de éxito son factores internos de la em-
presa, susceptibles de medicion, sujetos a control y son necesarios
para el cumplimiento de los objetivos. Dependen directamente de
la mision y vision de la empresa y por lo general son parte de la
ventaja competitiva de la empresa.

En esta etapa se subrayan los corolarios mas importantes des-
plegados en el diagndstico, para ello es menester hacer propuestas
de acciones a corto y mediano plazo, con el objetivo de dar priori-
dad a los aspectos positivos y negativos que permitan visualizar la
realidad de la empresa y la posibilidad de que se presenten cambios.
Para el caso de la empresa CARGAMEX las acciones del plan fue-
ron redactadas en esta etapa.

*  Etapa 6 “Formulacién del plan de accién estratégico”.

Una vez determinados los aspectos claves de éxito se procede
a la elaboracion del plan de accion, en dicho plan se establecen
estrategias, las cuales deben de ir a la mano con la vision, la mision
y los objetivos. Para esto se seleccionan las estrategias, que preten-
den eliminar las diferencias entre la situacion actual y la esperada;
estas deben presentar soluciones viables. En la elaboracion del plan
de accion se revisan programas y proyectos vigentes para decidir
cuales concluyen y cuales continuan.

e Etapa 7 “Autoevaluacion”.

Conviene resaltar, que una vez aprobado dicho plan por las
autoridades, tienen lugar las etapas de ejecucion, control y evalua-
cion. Es importante realizar una autoevaluacion periddica del plan
estratégico, con el fin de registrar las limitaciones, problemas y
aciertos y tomar asi, las medidas correctivas necesarias para alcan-
zar los objetivos (Universidad de Costa Rica , 2014).

2Vision de CARGAMEX Posicionarse como una de las mejores empresas forwarders con un
servicio integral en el segmento de las pequefias y medianas empresas, incrementar ventas anua-
les a un 30%, asi como también la cartera de clientes, proveyéndolos de los costos mas bajos del
mercado, un servicio eficiente y eficaz. Mision de CARGAMEX La empresa se asume como
un International Freight Forwarders & Shipping Agents que proporciona a sus clientes una ex-
tension apropiada para su negocio mediante la integracion de todos los servicios de comercio
exterior en una sola empresa; generandoles beneficios a través de la prestacion de los servicios
en materia de Comercio Exterior.



Tabla 3. Resumen de la metodologia para el plan estratégico.

Ftapa | Etapa 2. Etapa 3. Etapa 4. Etapa 5. Etapa 6 Etapa 7.
Organizacioén Establecimient  Definicién Anilisis de la Aspectos claves Formulacién  Autoevaluac
del proceso de o de las bases de mision, sl n actual de éxito del plan de ion
planificacion. tedricas de la vision y y diagnostico accion
6 valores. estratégico
Definir quién Sensibilizar a Definir la Conocer Identificar los Elaboracion de Enfatizar
coordinar el los participantes mision, situacion actual aspectos claves un plan de que una vez
plan estratégico. sobre vision y de empresa del éxito como accion. aprobado ¢l
importanciade  objetivos de  (capacidades,  factores internos plan se
laplancacion.  la empresa.  problemiticasy  de la unidad. deben
tendencias) realizar las
ctapas
osteriores.
Seleccionar al Inculcarles alos  Redactar la Entrelazar la Seleccionar Realizar una
equipo de participantes la mision y mision y vision  estrategiasy  autoevaluaci
trabajo ¢l cual  importancia e vision de la para que formen revisar on periodica
debedeserun  la planificacion.  empresa de la empresa, parte de la programas del plan,
grupo de contestando  tomando en ventaja vigentes para  registrar
trabajadores alapregunta cuentaelusodel competitivadela decidir cuiles  limitaciones,
internos y/o ;Para qué FODA. empresa. concluyeny  problemas y
externos de la fue creada la cudles aciertos para
empresa. empresa? contindan. tomar
medidas
correctivas
para alcanzar
los
objetivos.
*Analizar la *Invitar a un *Llevara *Estudiar la *Identificar los *Presentar
metodologia. conocedor en ¢l cabo la situacion interna  aspectos claves informe final
*Confeccionar tema para mision, la y externa de la que para la anexando la
el cronograma  impartir charla  vision, y los empresa. planificacion informacién
*Definir los motivacional.  objetivos. *Definir los estratégica. generada.
roles de *Exponer la temas *Presentar
participacion, metodologia y informe
definicion de ejecutivo ante
términos autoridades
generales.

enfoque tedrico

(Kastica, 1992)
4. RESULTADOS

Un agente de carga es la persona fisica o moral que sirve de inter-
mediario entre el exportador o importador y el transportista directo,
su funcion principal es la de gestionar los procesos de la cadena
de suministro mas eficientes para sus clientes. Los agentes de car-
ga buscan dar soluciones de transporte, almacenaje, embalaje de
los productos, incluso también de gestion en materia aduanera. La
agencia de carga (o forwader) es una empresa privada que se encar-
ga del transito o traslado de mercancias por medio de la coordina-
cion con otros actores involucrados en el comercio internacional,
como es el caso de las agencias aduaneras, con el proposito de re-
coger, reexpedir o entregar mercancias una vez que lleva a cabo el
despacho aduanero.

El rol del agente de carga ha evolucionado en los tltimos
tiempos para enfrentar los cada vez mas demandantes requerimien-
tos del mercado. Por lo general, las cadenas de transporte son com-
plejas, por lo que la labor de los embarcadores se asemeja a la de un
"proyectista del transporte", en donde raras veces actua solo como
transportista. Hoy en dia, también pueden asistir en la preparacion
del embarque, sugerir precios sobre los costos de las cargas aéreas o
portuarias, cotizar honorarios consulares, costos de documentacion
especial y de aseguramiento entre otras actividades y funciones. La
cada vez mayor insercion de la economia mexicana en las llamadas
cadenas globales de valor, ha hecho de las agencias de carga un
intermediario clave para la movilizacion tanto de insumos como de
mercancias terminadas.

Las empresas de carga necesitan, pese a ser algunas de ellas
pequenas o medianas, elaborar un plan estratégico con el fin de
sobrevivir, en primer lugar, y en segundo abarcar mas mercados
en un sector muy competido y cambiante como lo es el comercio
internacional de México. El sector de las agencias de carga es -en
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estos momentos- muy dinamico y se enfrenta a desafios, asi como
también a oportunidades.
Desafios en el sector de las agencias de carga en México.
Los desafios en México que a continuacion se mencionaran es
menester tenerlos muy en cuenta si un agente de carga desea llevar
a cabo actividades de alcance internacional.

. Crecer y transcender, mediante el reconocimiento del
trabajo y las funciones especificas que llevan a cabo los
agentes de carga, ya que por lo general son opacados
por las acciones que llevan a cabo los agentes aduanales,
porque ambos pueden realizar las mismas funciones, sin
embargo, el agente de carga posee mas conocimientos
técnicos para realizar la movilizacion de insumos y mer-
cancias.

. Crear alianzas entre forwarders de distinto tamaiio y na-
turaleza, asi como entre empresas de transporte y segu-
ros para dar el servicio de despacho aduanal expedito, y
ofertar servicios puerta a puerta (door to door) eficientes.

. Identificar areas de oportunidad que se presenten con
sus clientes, procurar satisfacer demandas de los clientes
mas sofisticados que exigen servicios personalizados,
para poder mejorar sus ambitos de negocio, y evitar que
estas empresas no se estanquen en un nicho de mercado
que no evoluciona atendiendo solo a aquellos clientes
con necesidades poco sofisticadas o tradicionales..

. Conocer sus competencias y sus limitaciones frente a las
de los agentes aduanales u otros actores involucrados en
la gestion del comercio internacional, asi, como también
monitorear y anticipar la actualizacién constante de las
reglas del comercio exterior.

. Lograr el reconocimiento por parte de las Administra-
ciones Portuarias Integrales (APIS), ya que los agentes
de carga no estan actualmente reconocidos en los puer-
tos como una empresa de apoyo y servicio.

e Obtener el certificado de alcance mundial FIATA-AMA-
CARGA el cual permitira competir abiertamente en los
procesos aduanales y logisticos internacionalmente.

Las areas de oportunidades para los agentes de carga estan
evolucionando a un grado que estos actores estan por convertirse en
verdaderos operadores logisticos, ya que brindan un servicio inte-
gral, mediante la ejecucion de las siguientes acciones.

. Realizar alianzas estratégicas con los agentes aduana-
les para brindar un portafolio completo de servicios en
logistica internacional, para lograr que la relacion entre
ambos sea una de ganar-ganar.

*  Reconocer frente al cliente perfectamente los servicios
que pueden ser ofrecidos a éste, y convertirse en un ver-
dadero apoyo para las operaciones logisticas y comer-
ciales.

. Integracion de los servicios logisticos completos me-
diante la oferta de todos los diferentes modos de trans-
porte disponibles en el mercado, ya sean nacionales o
internacionales.



Para una empresa involucrada en el comercio internacional,

los beneficios de contratar un agente de carga son:

. Tener acceso a mejores tarifas en transporte aéreo, mari-
timo, terrestre, con base a la planeacion de la consolida-
cion de diversos envios de uno o varios clientes.

+  Contar con la asesoria para elegir el medio de transporte
mas adecuado seglin la carga y el destino.

. Elegir entre utilizar unidades de transporte estandar y/o
especial, seglin sea el caso.

. Acceder a mejores tarifas por volumen y peso (Neuro-
media, 2016).

Qué es CARGAMEX y los servicios que oferta

El grupo Estrategia Integral (EI) conformado por CARGAMEX y
EIC GLOBAL se ha constituido a lo largo de estos afios como un
departamento externo de trafico para sus clientes, se especializa en
el comercio exterior y apoya las necesidades de los mismos en todo
lo relacionado con la logistica, para el manejo 6ptimo de sus mer-
cancias, en los Gltimos 3 afios sus clientes se incrementaron en un
10% (EICE, 2013).

La empresa CARGAMEX ofrece servicios de logistica en el
cual el transporte es el mas demandado, se considera una prestadora
de servicios expedita y dindmica en el trafico nacional e internacio-
nal de mercancias; aplica la estrategia de servicio bajo la modalidad
door to door; con un sistema de gestion y control absoluto de los
productos, dando seguimiento e informando a los clientes via online
sobre el estado de sus embarques; son especialistas en el transporte
multimodal, la operacion aduanera y el comercio internacional con
presencia mundial para recolectar o entregar las mercancias, y al
mismo tiempo son un asesor en comercio internacional con amplio
conocimiento en materia aduanera internacional.

A continuacion, se mencionan con detalle los servicios que la
empresa ofrece:

*  Logistica integral

Agrupa los servicios de recoleccion, empaque, embalaje,
consolidacion, transporte multimodal, desconsolidacion, despacho
aduanero, entrega, aseguramiento, normatividad, etc., todo bajo una
sola actividad.

*  Asesor en Comercio Internacional

Se ofrece como un grupo de profesionistas con un amplio co-
nocimiento en materia aduanera y de comercio internacional.

. Presencia Mundial

Son un area de trafico con presencia en cualquier lugar del
mundo para recolectar o entregar las mercancias de sus clientes.

*  Door to door

Toman las mercancias desde el punto de origen convenido,
y lo entregan hasta el lugar designado para su traspaso, bajo una
logistica integral especifica, y controlada por una sola empresa.

*  Control Absoluto

Mantienen un constante monitoreo en el traslado de los em-
barques -desde cualquier lugar del mundo- con el apoyo de sus
corresponsales, quienes reportan via online el estatus de los em-
barques.

*  Especialistas en Logistica

Esta empresa considera a sus clientes como tnicos, constru-
yen una logistica especifica, se involucran profundamente en los
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procesos, cubren necesidades y expectativas, y se vuelven una ex-
tension de los negocios de sus clientes.

En general, la empresa se especializa en coordinar el almace-
namiento y transporte de la mercancia en beneficio de sus clientes.
Oferta un amplio abanico de servicios que incluyen el registro del
transporte interno, la preparacion de los documentos para el em-
barque y la exportacion de las mercancias, el almacenamiento, la
reserva del espacio de carga, la negociacion de los costos del em-
barque, la consolidacion del flete, el aseguramiento del embarque
y el llenado de las formas para el reclamo del seguro. La empresa
frecuentemente embarca las mercancias pre pagando a cuenta de su
capital propio a sus agentes o asociados en otros destinos, quienes
se encargan de documentar la entrega, llevan a cabo la salida de
aduana, y el cobro de los servicios del flete.

Estrategia Integral es especialista en el transporte multimodal
gracias a las alianzas con trasportistas, forwarders y vendedores de
servicios; en cuestiones de operacion aduanera y en el comercio in-
ternacional, cuenta con una presencia mundial, y ofrece a los clien-
tes recolecciones, entrega de mercancias ademas de asesorarlos en
cuestiones de comercio internacional gracias a su conocimiento en
materia aduanera internacional.

La empresa ofrece al cliente reducciones de costos al mi-
nimo, particularmente en lo referente a los pagos indebidos en
puerto, y garantiza el despacho oportuno de los embarques, ofrece
el servicio de clasificacion de mercancias a los clientes para el
correcto pago de contribuciones y de este modo, evita multas por
incumplimiento del pago de obligaciones fiscales y aduaneras,
para ello procura evitar la subvaluacion y la incorrecta clasifica-
cion. Ofrece las mejores tarifas que contribuyen a la rentabilidad
del negocio. Es posible para la empresa realizar tanto la expor-
tacion en origen para su internacion en el pais como el procedi-
miento contrario. Cuenta con alianzas tanto en el Pacifico como
en el Atlantico. Los principales ingresos de la empresa se derivan
de las importaciones y exportaciones efectuadas a los clientes en
el ambito internacional, una de las metas de la empresa que se
espera plasmar en este plan estratégico consiste en poder captar
mas clientes del continente asiatico, por ser la region de mayor
crecimiento econdmico.

La labor de la empresa consiste en disefar, plantear e imple-
mentar la estrategia de logistica de las transacciones comerciales,
con este objetivo se ofrecen soluciones especificas a las necesidades
de los usuarios, considerando los requerimientos y tendencias del
comercio actual. CARGAMEX busca el aumento de la producti-
vidad, reduciendo los costos y utilizando eficientemente el tiempo
y se ofrece a los clientes apoyo en su interaccion con las agencias
aduaneras (EICE, 2013).

Con la experiencia adquirida a lo largo de los afios, en la ac-
tualidad la empresa esta en la etapa de buscar nuevos clientes y
ofrecerles el servicio de despacho aduanero, lo cual sera otra meta
que se describira con mas detalle en el plan estratégico, no solamen-
te por la via aérea sino maritima y terrestre los cuales se realizan en
las oficinas de operacion en las aduanas de Altamira, Manzanillo,
Veracruz, Laredo, Matamoros y la aduana interior de la Cd. de M¢-
xico (Pantaco).

Los siguientes son los aspectos de la empresa que son consi-
derados como valor agregado ofrecidos al cliente:



1. CARGAMEX reduce los costos al minimo ocasionados
por gastos indebidos en puerto, y el despacho oportuno
de sus embarques

2. Clasifica sus mercancias para el correcto pago de sus
contribuciones

3. Evitasanciones y multas al cumplir sus obligaciones fis-
cales y aduaneras.

4. Ofrece las mejores tarifas, contribuyendo a la rentabili-
dad de sus negocios.

Los principales clientes de la empresa CARGAMEX son
PyMES, satisfacer sus necesidades no es algo facil, pues este tipo
de empresas enfrentan dificultades enormes en lo que se refiere a
la gestion aduanera, y sin embargo, demandan servicios eficientes
en todo tiempo. Por lo regular estas empresas primero compran su
mercancia en el extranjero y una vez que llega a territorio nacional
contratan a un agente aduanal para que importe su mercancia, esto
significa que no planean las cosas al revés, como seria lo adecuado.

Con base en la metodologia descrita al principio, y a partir de un
diagnostico de las necesidades d¢ CARGAMEX: se definieron los si-
guientes objetivos de la empresa, se definieron los siguientes objetivos:

Objetivos a corto plazo

. Incrementar ventas anuales de un 25 % a 35 %

*  Mejorar el control interno del area de operaciones, con un
margen de 5 % a 15 % en quejas y del area fiscal y con-
table se considerara un margen de error maximo de 5 %.

. Desarrollar una estrategia para aumentar la cartera de
clientes nacionales e Internacionales en un 40 % anual.

A largo plazo

*  Posicionarse dentro de las mejores 5 empresas con un
servicio integral en el segmento de las pequefias y me-
dianas empresas en México por el perfil de atencion que
maneja.

. Ademas de tener atencion y comunicacion directa con
el cliente, para conocer sus requerimientos y presentarle
las mejores opciones para que ellos puedan decidir cual
es el servicio mas apropiado a sus necesidades.

Acciones operativas.

El plan estratégico describe una manera de conseguir las cua-
lidades organizacionales enumeradas en el plan director. No obs-
tante, el plan estratégico no suele estar lo suficientemente detallado
como para actuar a nivel departamental. Para ello, se suele utilizar
el plan operativo anual.

Las acciones son actividades especificamente definidas en el
plan estratégico encaminadas a poner en practica la estrategia de
la empresa, y a logar los objetivos y metas establecidos en el plan.
Tienen las siguientes propiedades: a) Son de caracter operativo y
tactico; b) su definicion e instrumentacion dependen en buena parte
de los gerentes; ¢) frecuentemente involucran una secuencia logica
en su instrumentacion; d) definen el QUIEN, el QUE y el CUAN-
DO del plan estratégico.

3 Esas necesidades fueron: elevar el numero de clientes, abrir un nuevo departamento de mar-
keting concentrado en promover a la empresa y su oferta de servicios, mejorar el servicio al
cliente, definir las funciones de cada departamento y de cada empleado, incrementar la calidad
de los servicios ofertados y revisar los precios de las tarifas como consecuencia de la volatilidad
cambiaria.
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Las acciones que a continuacion se enlistan son las activi-
dades que se requieren aplicar en la empresa CARGAMEX para
poder lograr los objetivos planeados a corto y largo plazo que se
mencionaron al principio de este plan estratégico.

A corto plazo

¢ Incrementar ventas anuales de un 25% a 35%

o Acciones relacionadas con este objetivo.

o Apertura de oficina de marketing con un presupuesto

maximo de $20,000 al mes.

o Mejoras en el plan de ventas con acciones promociona-
les y de publicidad a cargo del area de marketing.

o  Establecimientos de nuevos criterios de ventas mediante
la direccion del gerente de ventas.

o Politica de actualizacion de precios cada afio a cargo del
area de finanzas.

Objetivo:

e Mejorar el control interno del area de operaciones, con un
margen de 5 % a 15 % en quejas y del area fiscal y contable se
considerara un margen de error maximo de 5 %.

Acciones

o Contratacion de 3 nuevos empleados para el area de mar-
keting, a cargo del departamento de recursos humanos.

o Capacitacion a empleados dos veces al afio cubriendo 50
horas, a cargo del departamento de recursos humanos.

o Aplicacion de programas de mejoramiento a la calidad
mediante el método llamado SIX SIGMA, a cargo del
departamento de recursos humanos.

o Nuevos mecanismos de control aplicados a empleados
bajo los criterios de puntualidad y productividad, me-
diante la direccion del gerente general.

Objetivo:

. Desarrollar una estrategia para aumentar la cartera de clientes
nacionales e Internacionales en un 40% anual.

Acciones relacionadas con el objetivo anterior.

o Gestion empresarial que permita planificar, organizar y
controlar la cartera de clientes mediante la direccion del
gerente de ventas.

o Aplicacion de investigacion de mercado con el instru-
mento de encuestas a cargo del area de marketing.

o Incremento de la cartera de clientes mediante la promo-
cion y difusion, estd accion la debe realizar las areas de
marketing y ventas de manera colectiva.

o Alianzas estratégicas con proveedores de servicio basa-
da en calidad, esta accion le correspondera al area de
operacion.

A largo plazo

. Posicionarse dentro de las mejores 5 empresas con un servicio
integral en el segmento de las pequefias y medianas empresas
en México por el perfil de atencion que manejan.

Acciones relacionadas con el objetivo anterior.

o Comparacion con lineas de servicios de la competencia.

o Realizar benchmarking y acciones correctivas.

o Alianzas con empresas logisticas.

o Lograr obtener las certificaciones ISO 9001 para el area
financiera y contable, TS 16949 para la seguridad logis-
tica e ISO 13485 para proteccion y seguridad de mercan-
cia en maximo 2 afos.



Escenarios para el Plan Estratégico de la empresa CargaMex

En esta seccion del plan estratégico se analizaran los escenarios a
futuro que la empresa tiene por delante, y que pudieran afectar la
consecucion de sus objetivos y muy particularmente la continuidad
en la aplicacion de su ventaja competitiva, la cual consiste en ofre-
cer servicios de logistica disefiados a pedido del cliente. Se parte del
supuesto de que el objetivo central de la planeacion de escenarios
consiste en preparar a la empresa para los cambios que se podrian
presentar en su sector en el futuro. Quienes planean escenarios
pretenden identificar, a través de la investigacion, las fuerzas que
podrian mover al sector en distintas direcciones. La planeacion de
escenarios abarca la descripcion de posibles situaciones a futuro
en las que estaria inmersa la empresa, enumerar las caracteristicas
de cada escenario, y desarrollar opciones para que la empresa sea
administrada en el futuro.

La planeacion basada en escenarios, vale aclarar, no tiene por
objetivo la prediccion exacta, sino dibujar circulos alrededor de los
cuales se presenten cambios que uno puede enfrentar, si esta cons-
ciente de que tales cambios apareceran de cualquier modo.

La razoén por la cual se recurre a los escenarios en este plan
es porque la empresa CARGAMEX esta inmersa en un sector que
afronta cambios constantes, de hecho, los especialistas en planea-
cion estratégica sugieren que la técnica de escenarios es util para
empresas que se encuentran en la siguiente situacion:

a) Las posibilidades de cambio en su sector son altas

b) La incertidumbre sobre las consecuencias de los cam-

bios también es alta,

¢)  Variaciones sorpresivas en el sector se han manifestado

en el pasado.

d) Ladisposicion de opciones para enfrentar a los cambios

es reducida.

Se procedio a construir escenarios basados en los siguientes ele-
mentos:

. Fuerzas conducentes. Son elementos del sector (como
los clientes, los productos, proveedores y empresas ri-
vales), pero también individuos importantes, dinamicas
sociales, cambios econdmicos y asuntos politicos, asi
como el desarrollo tecnoldgico, que influyen directa-
mente en los cambios a futuro. Son de dos tipos, prede-
terminadas e inciertas.

e Incertidumbres principales. Son los acontecimientos
mas importantes (los dos mas relevantes) que han sido
identificados como los que propician los cambios mas
drasticos en el sector.

. Escenario marco. Son las matrices 2x2 en donde se de-
terminan las incertidumbres principales (por medio de
los dos ejes, que al cruzarse producen 4 escenarios dis-
tintos) que nos muestran situaciones extrapoladas.

e Escenarios. Son las diferentes situaciones a futuro que
resultan de la interaccion de las incertidumbres princi-
pales. Son hipoétesis acerca de como se podria desarro-
llar la realidad, en donde se subrayan los riesgos y las
oportunidades que enfrenta la empresa. No es necesario
que se presenten escenarios “buenos” y “malos” para la
empresa.
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¢ Historias. Cada escenario contiene una narrativa que
debe ser argumentada de forma logica, coherente y con-
sistente.

Para que los escenarios resulten realmente utiles al plan estra-
tégico, deben contar con las siguientes propiedades: a) Posibilidad:
Los hechos descritos en los escenarios deben tener potencial para
volverse realidad. b) Congruencia: los hechos deben tener una se-
cuencia logica. ¢) Singularidad: cada escenario debe ser distinto de
los demas. d) Utilidad: cada escenario debe tener valor para com-
probar las opciones estratégicas.

Para los escenarios del plan estratégico de la empresa CAR-
GAMEX se han identificado las dos variables sectoriales procli-
ves a cambiar en un corto plazo: a) el tipo de consumidores de
servicios de logistica (dividiéndolos en dos: consumidores tradi-
cionales y proconsumidores, o consumidores sofisticados), y el
cambio en las reglas comerciales en las que participa México,
y en las que pudiera haber disposiciones dirigidas a la logistica,
las mas novedosas de estas reglas son la entrada en vigor de un
Tratado Transpacifico sin la inclusion de los Estados Unidos, y
la posible renovacion del Tratado de Libre Comercio de América
del Norte. En la siguiente grafica se presentan los cuatro escena-
rios que producirian la presencia de consumidores (sofisticados o
tradicionales), con la presencia de reglas comerciales liberales o
proteccionistas a nivel internacional.

Grafica 1. Escenarios para el plan estratégico de CargaMex.
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CONSUMIDORES TRADICIONALES

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, la combinacion
del surgimiento de proconsumidores que demandan servicios de
carga y logistica mas sofisticados de lo que se ofrece en la actuali-
dad, junto con la renovacion de las reglas comerciales internaciona-
les en donde participa México presenta un escenario en donde Car-
gaMex obtendria un mayor provecho de su plan estratégico, aunque
esto le demande modificar su ventaja competitiva consistente en
ofertar servicios amoldados a las preferencias de clientes tradicio-
nales basados en los bajos costos.

En contrapartida el escenario en donde prevalecen los clientes
tradicionales de CargaMex en el marco de un estancamiento en la
actualizacion de las reglas comerciales internacionales es propicio
para que no haya necesidad de modificar la ventaja competitiva de
la empresa, pero es un escenario muy adverso para el sector de las
agencias en carga en general.



Grdfica 2. Consecuencias de los escenarios

para el plan estratégico de CargaMex.
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5. CONCLUSIONES

Un Agente de Carga es una empresa que presta sus servicios ex-
pertos a los exportadores e importadores, la cual obtiene su ventaja
competitiva debido a sus conocimientos sobre las leyes y regula-
ciones en comercio exterior, tanto del pais de origen como de los
paises de destino, asi como de los métodos de envio y los docu-
mentos relacionados con el comercio internacional. La importancia
que tiene es que contribuye a impulsar el intercambio comercial
entre economias en etapas muy diferentes de desarrollo (intercam-
bios entre paises desarrollados y paises en vias de desarrollo), ya
que puede superar barreras burocraticas y fisicas que retrasan la
entrega, y aumentan el costo para el cliente final. El entorno en el
que se desempefian estas es altamente cambiante, particularmente
en lo que se refiere a las regulaciones por cumplir, y a los precios
internacionales y los tipos de cambio.

Un plan estratégico constituye la herramienta mediante la
cual la alta direccion recoge las decisiones estratégicas corporativas
que se han adoptado, en referencia a lo que la organizacion hara
en los proximos aflos para lograr una empresa competitiva que le
permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos que la
integran o stakeholders. El plan estratégico tiene como finalidad
definir los objetivos y cudles son las mejores acciones que deben
llevarse a cabo para alcanzar dichos objetivos. De esta manera se
facilita la gestion de la organizacion al hacerla mas transparente, al
asignar politicas concretas a los diversos sectores implicados, y per-
mitir la evaluacion en funcion del cumplimiento de las actuaciones
especificadas. Este tipo de instrumentos resultan muy utiles para
empresas que enfrentan entornos cambiantes, asi como también una
fuerte competencia por parte de otras empresas.

Lo que la empresa CargaMex gana al elaborar un plan estra-
tégico es reforzar su presencia en el mercado mexicano y poste-
riormente en otros mercados internacionales, asi como definir las
condiciones en las que se presentaran las alianzas con proveedores
de servicios, para asi posicionarse dentro de la mejores 5 empresas
forwarders (cuyo mercado son las PyMEs) con un servicio integral
en el segmento de las pequeias y medianas empresas localizadas
en México, para brindar y aplicar la experiencia, atencion perso-
nalizada, y poder realizar nuevos proyectos como capacitacion a
empleados, aplicacion de programas de mejoramiento de la calidad
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mediante el método llamado SIX SIGMA para ser competitiva ante
las demas empresas de carga. El plan estratégico la pondria delante
de sus competidores y le permitira anticipar si su estrategia de mer-
cado necesitara ajustarse a las nuevas y cambiantes necesidades del
mercado entre las cuales sobresale la aparicion de clientes con nue-
vas necesidades de logistica y la renegociacion de las reglas comer-
ciales internacionales en donde el gobierno de México participa.
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