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1. INTRODUCCION

Cuando se apunta a un aumento de las exportaciones, a una balanza de pagos
exterior con superavit, en definitiva, a una mejora de la economia, alguien se pregunta
Squé pasa con las importaciones?, ¢/qué pasa con esas empresas de transporte que
llevan mercancia por carretera al exterior y que tienen que retornar? y ¢,como lo realizan
si el pais apenas importa bienes del exterior? Las pequefias y medianas empresas de
Transporte Internacional de Mercancias por Carretera (en adelante TIMC) lo tienen

francamente complicado.

La crisis ha hecho que las importaciones y exportaciones hayan caido

considerablemente y con ello también el transporte por carretera de esas mercancias.

Muchas empresas de TIMC han cerrado o, en el mejor de los casos, han sido

absorbidas por grandes grupos de empresas que se dedican a este sector.

El motivo de este Trabajo Fin de Master es elaborar una planificacion y gestion
estratégica a una empresa de TIMC de reciente creacion, perteneciente a este sector tan

complejo y heterogéneo que es el transporte internacional de mercancias por carretera.

Dicha empresa se encuentra ubicada en la Comunidad de Castilla y Ledén y, por

motivos de confidencialidad, la hemos llamado “Uvatrans ”.

Uvatrans es una pequefia empresa de transporte internacional de mercancias por
carretera que se constituydé hace un afo aproximadamente y, que a fecha de hoy, ha
generado unos veinte puestos de trabajo, con las rentas disponibles para el consumo que

eso significa.

Consideramos que mejorar la economia es dotar a los individuos de rentas a
cambio de trabajo, para darles la oportunidad de consumir y asi contribuir a que la

cadena continte.

En este trabajo trataremos primeramente de estudiar la situacion actual de la
empresa, como desarrolla su actividad, de qué personal y herramientas de trabajo
dispone, como interactian entre si, qué objetivos tiene marcados, etc. Resumiendo, qué

es lo qué esta haciendo en la actualidad y cémo lo esta llevando a cabo.

Una vez conocidos estos puntos elaboraremos: un organigrama, una

comunicacion vertical y horizontal y un desarrollo teérico de la actividad.
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Seguidamente analizaremos la empresa interna y externamente a través de
andlisis DAFO y CAME, para que nos ayude a fijar una estrategia en el medio y largo

plazo.

A partir de esto, se elaborard un Cuadro de Mando Integral que permita controlar y
valorar tanto si la estrategia es correcta como la consecucion de la misma. Para ello

definiremos tanto un mapa estratégico, como unos objetivos y unos indicadores.

Definiremos un sistema de costes que permita elaborar unos presupuestos
orientados a la obtencion de beneficio y a su vez conocer con exactitud la rentabilidad de

la empresa lo antes posible.

A continuacion estableceremos unas pautas que la empresa debe implantar a fin
de verificar si la estrategia es correcta o por el contrario ha de instaurar cambios ya sean

significativos o no.

Finalmente, con este proyecto dejamos la puerta abierta al largo plazo, es decir, a
continuar con esta planificacién y gestion; no sélo para esta empresa, si no para todas

aquellas que puedan asemejarse a la estudiada en este Trabajo Fin de Master.

Hemos de resaltar que ha sido muy gratificante poder entrar en el “dia a dia” de
una empresa y ver, como puede crear riqueza y valor afiadido tan necesario y preciado

en estos tiempos.
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2. PECULIARIDADES DEL SECTOR DEL TRANSPORTE
INTERNACIONAL DE MERCANCIAS POR
CARRETERA

Primeramente distinguiremos entre dos tipos de transporte:

» Transporte publico : realizado por empresas de transporte externas a la
empresa de produccion o recepcion de mercancias, contratadas para ello.

e Transporte privado : las empresas transportan sus propias mercancias y
no externalizan el servicio.

Segun el “Observatorio de Mercado del Transporte de Mercancias por Carretera”,
el sector del transporte y almacenamiento (sin servicios postales o de correo) tiene un
caracter estratégico y una incidencia importante en la economia nacional espafiola. Este
sector supuso en 2009 el 4,2% del VABpb nacional, dentro del cual, como vemos en el
Cuadro 2.1., mas de la mitad corresponde al transporte terrestre (carretera y ferrocarril) y
por tuberia.

Almacenamiento y
actividades anexas al
transporte
35,2%
Transporte aéreo _— Transporte terrestre
6,3% - (carreteray
Transporte maritimo ‘- ferrocarril) y por
y por vias tuberia
navegables interiores 56,8%
1,6%

Cuadro 2.1. Distribucion del VAB del sector “Transp orte y Almacenamiento”, afio 2009

(Precios corrientes)

Las caracteristicas de la demanda de este servicio la hace tan diversa y los
mercados tan dispares, que provoca que el sector del transporte de mercancias por

carretera sea un sector muy heterogéneo y complejo.
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Pero a su vez es el medio de transporte mas flexible y adaptable, mas que el
maritimo, el aéreo y el ferroviario. Gracias a la adaptabilidad de horarios y rutas es mucho
mas competitivo en la corta y media distancia, lo que se conoce como el “puerta a

puerta”.

Segun la Encuesta Permanente del Transporte de Mercancias por Carretera, en
2012 la demanda de TIMC en vehiculos pesados fue satisfecha por el servicio publico en
un 95,2% de Toneladas por Kilémetro recorrido producidas, como podemos ver en el
Cuadro 2.2.

1993 1995 2000 2005 2007 2008 2009 2010 2011 2012

VEHICULOS PESADOS 92.171| 101.874] 148.714) 233.218| 258.870| 242.979| 211.892( 210.066] 206.839| 199.204
SERVICIO PUBLICO | 79.849| 89.487| 133.959| 213.779| 239.459| 226.923| 199.143| 198.340 196.084| 189.637

86,6%| 87,8%| 90,1%| 91,7%| 925%| 93,4%| 94,0%| 94,4%| 94,8%| 952%

SERVICIO PRIVADO | 12.322| 12.387| 14.755| 19.439| 19.411] 16.056 12.749| 11.726] 10.755] 9.567

13,4%| 12,2% 9,9%| 8,3% 7,5% 6,6% 6,0% 5,6% 5,2% 4.8%

Fuente: Encuesta Permanente de Transporte de Mercancias por Carretera (Ministerio de Fomento)

Nota: Desde el afio 2002 se incluye el transporte urbano

Cuadro 2.2. Demanda satisfecha por servicio publico 0 privado. Afo 2012.

Con el &nimo de satisfacer las necesidades de los clientes, las compafias de
transporte se van especializando en funcion del tipo de carga (general, mercancias
peligrosas, seres vivos, etc.), del destino (nacional o internacional), del tipo de vehiculo
(frigorifico, lona, etc.), y de otros aspectos que hacen que cada compafiia sea diferente
de las demas.

La demanda es cada vez mas exigente, va solicitando cada vez mas servicios

vinculados a la logistica, no sélo la mera traccién de mercancias.

La evolucion del sector dependeré del ritmo de la actividad econémica en general.
La demanda de esta prestacion de servicios puede estar sujeta a variaciones
estacionales que pueden ser diferentes en las distintas economias. Por otro lado los

flujos de transporte pueden estar desequilibrados territorialmente hablando.

! Salto atemporal, afio 2012, en la bibliografia consultada “Observatorio de Mercado del TIMC".
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Dentro de los flujos de mercancias distinguiremos entre transporte nacional, que
son aquellos movimiento de mercancias que tienen lugar dentro de las fronteras de cada

pais por transportistas registrados en ese pais, y los movimientos internacionales.

La ampliacion de la UE-15 con la incorporacion de 12 paises del Este Europeo ha
supuesto a la vez una oportunidad y también amenaza para el sector del transporte de

mercancias por carretera.

De un lado, la apertura de los mercados de los nuevos paises ha permitido un
aumento de los flujos comerciales, nuevas oportunidades de negocio y ventajas
comparativas para paises con niveles de tecnologia y organizacion superiores en el
sector del transporte. Por otro lado, aumenta la competencia en el mercado comunitario
ya que entran transportistas de otros paises que pueden realizar los servicios con costes

menores, sobre todo en costes laborales.

El sector de transporte de mercancias por carretera es un sector muy regulado y

lo es por tres razones fundamentales:

- Su importancia estratégica para que el resto de los servicios e industrias
puedan desempefiarse con normalidad.

- Su gran peso econdmico en la riqueza del pais.

- Por sus caracteristicas especiales relativas a temas que, por su naturaleza,
son objeto de una legislacion intensa como la regulacion de las horas de

trabajo, la contaminacion del medio ambiente o la prevencion de accidentes.

De forma resumida diremos que las dos normas especificas del sector y que
tratan su problemética en detalle son la Ley de Ordenacién de Transportes Terrestres de
30 de julio de 1987, Ley 16/1987 (LOTT) y el Reglamento de la Ley de Ordenacion de
Transportes Terrestres de 28 de septiembre de 1990, Real Decreto 1211/1990 (ROTT).

Son muchas las peculiaridades de este sector por lo que vamos a centrarnos y

simplemente enumerar las mas significativas:

> Documentaciones

Indicaremos a continuacién algunas de la documentacion especifica y necesaria

para los siguientes campos o agentes:
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- Vehiculos : tarjeta de transporte, permiso europeo, seguro de transporte
internacional, distintivos si es mercancia peligrosa, etc.

- Carga: convenio de transporte internacional de mercancias por carretera
(CMR), albaranes, seguro de mercancias, aduanas, transitarios, etc.

- Conductor : permiso de conducir esos vehiculos, permiso para circular por la
UE si el conductor no es comunitario, tarjeta de conductor, hojas de descanso
semanales y de vacaciones, etc.

- Empresa: tarjeta de transporte nacional, tarjeta de transporte internacional,
tarjeta de operador de transporte, capacidad econdémica dependiendo de las

tarjetas de transporte nuevas que se soliciten, etc.

» Tipo de carga

Segun la mercancia a transportar podemos distinguir: grupaje / milk-run (se carga
en distintos origenes hasta completar camion para un mismo cliente o varios clientes),
carga completa (el camion integro se carga en un mismo origen), frigorificos, mercancia

peligrosa, seres vivos, basculantes, cisternas, especiales, porta-vehiculos, etc.

Cada tipo de carga lleva su propia documentacion al igual que, por su naturaleza y

propiedades, necesita de un tipo de remolque especifico para ella.

> Vehiculo

Para los vehiculos existe el Reglamento General de Vehiculos que regula la masa
y las dimensiones maximas que puede soportar un vehiculo para que pueda circular por
las vias publicas.

Atendiendo a estas masas y dimensiones nos encontramos con distintos tipos de
vehiculos: furgonetas, rigidos, trailer, vehiculo especial, convoy (tren de carretera),

remolques, semirremolques, etc.
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» Empresa de transporte y Agencia de transporte

Para una empresa/agencia de transporte, no basta con una aportacion econémica
e ir al notario y formalizar una escritura. En una empresa de transporte ha de haber una
persona que posea la titulacion de transporte (bien el administrador o bien un empleado)
y, es indispensable ademas, poseer la Tarjeta de Transporte para poder realizar la
actividad. De la autorizacion de esta Tarjeta de Transportes se encarga la Consejeria de

Fomento de la Comunidad Auténoma donde esté registrada la empresa.

Solo si se posee la tarjeta de Operador de Transporte (OT) se puede vender y

comprar el servicio del transporte.

Reconaociendo la gran diversidad de empresas que hay en este sector, este
trabajo se centrard en una pequefia empresa, Uvatrans, de transporte internacional de
mercancias por carretera de carga general, pero con una adaptacion peculiar en uno de
sus inmovilizados, para dar el mejor servicio a su cliente principal debido a cémo se

realiza la descarga en el lugar de origen de la mercancia.
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3. CARACTERISTICAS Y PARTICULARIDADES DE LA
EMPRESA.

La primera pregunta que nos podriamos hacer es: ¢por qué una empresa de
carga general? La respuesta nos viene dada por pura logica: debido a la situacion

geogréfica en la que esta ubicada.

Nuestra empresa se sitla en la zona centro de Espafia por lo que el tipo de
mercancia a transportar es lo que produce la zona, basada principalmente en la industria.
En la zona del sur nos encontramos empresas que transportan principalmente frutas y
hortalizas con camiones frigorificos, la zona del noroeste pescado con frigorificos

también, la zona del norte lacteos con cisternas y ganado con vehiculos para seres vivos.

Otra zonificacion puede ser segun la facilidad de carga. Podremos distinguir
cuatro zonas de carga dentro del territorio espafiol peninsular, por comunidades

auténomas, Cuadro 3.1., en el que vemos gue nuestra empresa se situaria en la zona 2.

Aragon

Catalufia

Comunidad Valenciana
Madrid

Navarra

Pais vasco

Asturias

Cantabria

2 Castillay Ledn
Galicia

La Rioja

Castilla la Mancha
3 Extremadura
Murcia

4 Andalucia

Cuadro 3.1. Zonas en Espafia (peninsula), segun faci lidad de carga.

Uvatrans es una pequefia empresa local que se dedica al transporte internacional
por carretera de carga general, con vehiculos articulados y remolques lonas y megas. A
pesar de ser una empresa local, su dmbito de actividad es tanto nacional como

internacional.
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En la practica totalidad de nuestro estudio, hemos tomado los ultimos seis meses
cerrados contablemente por lo que todos los datos de este punto se han tomado desde el
01 de octubre del 2014 al 31 de marzo del 2015. Sin embargo, en el Capitulo 9. Sistema
de Costes, hemos basado nuestros datos en el mes de abril del 2015.

Sin embargo, a fecha de 15 de junio del 2015 Uvatrans, cuenta con una flota de
11 cabezas tractoras y 19 remolques-lonas con trampilla elevadoras. En plantilla son 14
personas: 11 conductores, 1 administrativo y 2 gestores de trafico. Por otro lado esta la
figura del gerente, 1 staff externo, 4 autbnomos propietarios de sus cabezas tractoras que
enganchan los 4 remolques propiedad de la empresa y 2 autbnomos mas que van con su
conjunto completo, es decir, tanto la cabeza tractora como el remolque son de su

propiedad.

Resumiendo esquematicamente en los siguientes Cuadros 3.2. y 3.3.:

FLOTA

PROPIA 11 cabezas tractoras
19 remolques-lonas con trampilla
EXTERNA 4 cabezas tractoras

2 conjuntos completos

Cuadro 3.2. Flota de Uvatrans.

PERSONAL

PROPIO 1 gerente
2 gestores de tréafico

1 administrativo
11 conductores
EXTERNO 1 staff externo

4 autbnomos con tractora

2 autbnomos con conjuntos completos

Cuadro 3.3. Personal de Uvatrans.
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Uvatrans tiene alquiladas unas oficinas en un municipio de Valladolid con salida
directa a la autovia, y una zona de estacionamiento con vigilancia de circuito cerrado.
Podemos apuntar que cuando una empresa estd empezando, la decision del alquiler es

la m&s aconsejable, al igual que externalizar servicios, gastos variables, etc.

Una vez descrita nuestra empresa con sus caracteristicas fisicas, pasaremos a

analizar econdmicamente la misma.

Primeramente calcularemos unos ratios para ver cOmo se encuentra la empresa
tanto financiera como econdmicamente en la actualidad. También observaremos la

tendencia de su cifra de negocios en los dos ultimos trimestres.

Segun vemos en el Cuadro 3.4., se observa claramente que los ratios de liquidez
y solvencia han mejorado en el primer trimestre del afio 2015 con respecto al ejercicio
2014.

RATIOS DE LIQUIDEZ Y SOLVENCIA 2014|1T 2015

Ratio de solvencia = ACU.VO corng nte 0,95 1,01
Pasivo corriente

Disponible+Realizable
Pasivo corriente

Ratio de tesoreria = 0,95 1,01

Ratio de fondo de maniobra = Act.Corrle_nte-Pas_.Corrlente -0,05 0,01
Pasivo corriente

Disponible
Pasivo corriente

Ratio de disponibilidad = 0,11 0,13

Cuadro 3.4. Ratios de liquidez y solvencia

El ratio de solvencia, como ya veremos a lo largo del Trabajo Fin de Master, es de
los mas preocupantes en la actualidad para esta empresa y, aunque haya mejorado de
un tramo al otro, sigue estando por debajo del minimo aceptable. Seria conveniente que

aumentase.

Al igual que el ratio anterior, el ratio de tesoreria ho es demasiado alto. Es

recomendable minimizar los plazos de cobro y ampliar los plazos de pago.
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Los dos ratios restantes, tanto el ratio fondo de maniobra como el ratio de
disponibilidad son valores bajos, aunque se aprecia una mejora considerable del ratio de
fondo de maniobra.

Como ya apreciaremos en el analisis interno de la empresa, es uno de sus puntos
mas débiles: la tensidon de tesoreria que ostenta esta compafiia, debido principalmente a
los plazos de cobro de sus clientes, excesivamente largos.

Pasamos a analizar los ratios de endeudamiento segun el Cuadro 3.5.

Total exigible
Patrimonio neto y pasivo

Ratio de endeudamiento = 0,91 0,91

. . Activo Total
Ratio de garantia = = , ,
g Total exigible 110 1.10

Activo no corriente
Pasivo no corriente

Ratio de firmeza = 1,38 1,24

Cuadro 3.5. Ratios de endeudamiento

El ratio de endeudamiento es ratio un tanto elevado. De mantenerse esa situacion
se deberia plantear un aumento de capital o una solicitud de subvenciones, algo poco
probable en esta época de crisis en la que los fondos (autonémicos, estatales o

europeos) escasean para estas actuaciones.
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Practicamente no dispone de autonomia financiera, sélo se podria hacer frente al

10% de la deuda con el patrimonio neto que posee.

En cuanto al ratio de garantia se observa que con todos los activos esta empresa
seria capaz de hacer frente a las deudas, pero es un valor, que para los activos tan

altamente despreciables que posee, no es muy aceptable.

El ratio de firmeza nos indica que aproximadamente el 80% de los activos fijos de
la empresa estan financiados con deudas a largo plazo. Dados el tipo de activos de la
compafiia, vehiculos casi en su totalidad, y la trayectoria de vida de la misma, este ratio

estd acorde con estas circunstancias.

El ratio de estabilidad ha mejorado: el activo fijo se financia menos con deuda a

corto plazo y es un sintoma positivo.

Importe Neto de la Cifra de Negocios

350.000,00
300.000,00
250.000,00
200.000,00 -
150.000,00 -
100.000,00
50.000,00 -

0,00
NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO MARZO

Cuadro 3.6. Importe Neto de la Cifra de Negocios

Por motivos de confidencialidad no podemos mostrar mas datos de la cuenta de
explotacién, pero se observa en el Cuadro 3.6., una clara tendencia alcista en los

ingresos.
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Por el mismo motivo, no se ha plasmado en este trabajo un posicionamiento en el

sector. Los datos econdémicos proporcionados son totalmente privativos.

Aun asi, con un afio escaso de andadura, y sin olvidarse de unos comienzos
arduos y dificiles, podemos a dia de hoy decir que tiene una “posicion” en la provincia, un
“nombre” y una “reputacion” altamente reconocida entre sus competidores y entre sus

clientes.
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4. MISION, VISION Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA

En el planteamiento estratégico de una empresa ya sea pequefia, mediana o gran
empresa, hay tres pilares fundamentales en los que basaran sus tacticas empresariales a

corto, medio y largo plazo:

v' Podriamos definir la misién como el espacio del producto o servicio de

una empresa, el proposito de la misma.

v' La vision es lo que esa empresa espera en el futuro, el alcance, el

crecimiento y el reconocimiento que espera obtener.

v Los valores son el conjunto de principios que van a regular la gestion de la
organizacion. Por otro lado, los objetivos son los resultados concretos que
se desean conseguir. Estos han de ser medibles, utilizaremos los
indicadores, han de establecer responsabilidades, identificar los recursos
necesarios para lograrlos y relacionados con la estrategia general de la

organizacion.

Con estas definiciones se podria concretar que en Uvatrans la misién, vision,

valores y objetivos de la compafiia son los siguientes:
» Mision

Uvatrans es una empresa referente en el transporte internacional de mercancias
por carretera para satisfacer las necesidades de los clientes, eficazmente y con la calidad
gue los mismos se merecen. Su finalidad es desear la confianza total del cliente hacia el

servicio que le presta.
» Vision

Nuestra empresa, Uvatrans, aporta un valor afadido en todos los procesos,
proporcionando soluciones globales y a la medida de las necesidades de los clientes;
incluso anticipandose a esas necesidades, ofreciéndoles soluciones globales y

superando asi las expectativas del cliente.
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> Valores y objetivos

Como parte esencial de la filosofia empresarial de Uvatrans y marcando las

directrices del trabajo diario, los valores y objetivos de esta empresa se resumen en:

Calidad y responsabilidad en el servicio prestado.

» Profesionalidad y orientacion hacia el cliente.

* Responsabilidad social corporativa.

» Trabajo en equipo y valoracién de los recursos humanos.

» Respeto al medioambiente y uso racional de los recursos.
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5. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

A priori est4 claro a lo que se dedica Uvatrans, pero para poder realizar una
planificacion empresarial adecuada y una buena gestion estratégica, consideraremos que
es indispensable realizar un diagnostico exhaustivo de la empresa, de su actividad, del
personal, de la comunicacion entre ellos y, de todas aquellas variables y aspectos que

sean relevantes en nuestro estudio.

Inicialmente, después de la captacion de dos clientes principales y con unas
minimas perspectivas de ventas, se elaboraron unos presupuestos y asi poder estudiar

las herramientas necesarias para llevar a cabo esta actividad de TIMC.

Primeramente, se empezaron los tramites legales y administrativos necesarios

para constituir la sociedad y obtener las licencias correspondientes.

Seguidamente se procedid, simultAneamente, a: obtener financiacion, seleccionar
el personal, decidir la ubicacién fisica de las oficinas y de los vehiculos y visitar los

concesionarios de tractoras y plataformas.

Se disefid0 una estructura de empresa basica preliminar, a partir de la cual

organizar y desarrollar el trabajo, es decir, la actividad de Uvatrans.

> Desarrollo de la actividad

En una primera toma de contacto y tras varias reuniones con el gerente y el
personal de la empresa Uvatrans, hemos identificado y ordenado inicialmente las fases

principales de su actividad.
Estas fases son las siguientes:

Contacto con el cliente por teléfono para contratar el viaje.
Realizacion del viaje y recogida de documentacion.
Facturacion del viaje.

Pago de los costes del viaje.

Cobro de los ingresos del viaje.

Analisis de resultados.

N o o w DR

De acuerdo a los resultados obtenidos: estrategia a seguir y decisiones a

tomar.
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» Organigrama

Con el personal que hay en la actualidad en Uvatrans hemos elaborado el
siguiente organigrama, Cuadro 5.1., que nos ayudara: a emplazar como ha de ser la
comunicacion tanto vertical como horizontal dentro de la compafiia, quienes son los
responsables de cada tarea, el personal que desarrolla cada funcion y los niveles de

jerarquia que sigue la compafiia; en definitiva, la estructura formal de la organizacion.

Gerente

Staff Externo

Administracibn = jp--—--—————------- Trafico

Conductores

Cuadro 5.1. Organigrama jerarquico

> Principales tareas de cada departamento

Identificadas las fases y el personal del que dispone Uvatrans, el siguiente paso
es ver qué departamento o departamentos intervienen en cada una de las fases y como

lo hacen, indicando sus funciones.
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» Fase 1.- Contacto con el cliente por teléfono para  contratar el viaje:

v Departamento de Tréfico:

- Seleccionar los clientes vy los viajes:

Los viajes de exportacion vienen dados por nuestros clientes principales, los que
llamamos clientes de salida, mientras que los viajes de importacién, nuestros viajes de
retorno, hay que buscarlos. En la actualidad cuenta con un servicio por internet de una
bolsa de cargas, en la que se ofertan y demandan tarto cargas como vehiculos y tanto de

exportacion, como de importacién y como nacionales.

Ejemplos de estas bolsas de cargas son: Wtrasnet, Timocom, etc.

Bolsa de Cargasy Camione.. %

G

€ @ wwwwtransnet.com/cs Bl v ¢ || Q guscar w B + & O =

wtransnet 902 424 800 ©espy

HOME SOLUCIONES ~ POR QUE WTRANSNET ~  TARIFAS CLIENTES QAP EMPRESA

~
LA BOLSA DE CARGAS LIDER EN ESPANA ‘

Unete a la Gnica bolsa con garantia de cobro y
trabaja solo con empresas homologadas

Wtransnet se adapta a tus necesidades

ERES UNA EMPRESA DE TRANSPORTES ERES AUTONOMO ERES OPERADOR

Uso de cookies

Cuadro 5.2. Portal WTRASNET: bolsa de cargas.
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- Seleccionar los camiones gue van a realizar esos viajes:

Dependiendo de la disponibilidad de los vehiculos, de los horarios de conduccién
y de descanso, de la fecha de carga y entrega de mercancia y de otras variables, se
asignan los viajes bien a vehiculos propios de la empresa (tanto tractora como remolque),
bien a “enganches” (la tractora es de su propiedad pero el remolque es propiedad de la
empresa), bien a autbnomos (tractora y remolque de su propiedad) o bien se venden a

una tercera agencia de transporte.

En el caso de los vehiculos propios es importante que se planifiquen bien las rutas
para optimizar al maximo los costes (por ejemplo no es conveniente circular mucho en
“vacio”, es decir, sin carga, ya que esos kildbmetros no se facturan al cliente pero si se

pagan los costes, aunque no siempre es mas rentable cargar en el sitio de descarga).

- Revision de tarifas para fijar precio de venta:

A pesar de tener unas tarifas estandar con cada cliente, a veces el cliente pide
servicios que se salen de lo habitual y hay que fijar un precio de venta especial, bien por
servicios urgentes, bien por demasiados repartos en la misma ruta o por distintas

circunstancias que hacen al viaje, en cierta medida, especial.

» Fase 2.- Realizacion del viaje y recogida de docume  ntacion:

v' Departamento de Tréfico:

- Sequimiento del viaje:

Desde que Uvatrans contrata el viaje hasta que éste se puede facturar, existe un
control y seguimiento del mismo, hora de carga, hora de descarga, estado de
mercancias, horas de descanso y conduccion, informacién al cliente durante el trayecto,

sobre todo y fundamentalmente informacion de la entrega al destinatario final.

Es importante que el conductor en el sitio de descarga revise el sellado o
documentos de descarga y si le escriben o no alguna incidencia. En caso afirmativo ha de
comunicarlo a su gestor de trafico antes de salir del sitio de descarga. A veces los
receptores de mercancia imputan al transportista circunstancias del expedidor, esta
situacion de intermediarios es confundida en muchas ocasiones con ser los propietarios

de la mercancia y por tanto de todos sus defectos e incidencias.
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Son multitud las incidencias que pueden surgir en el desarrollo de la prestacion
del servicio, controles policiales, retenciones en las carreteras, restricciones de
conduccion, averias mecanicas, etc. Este departamento requiere una gran disponibilidad
horaria y es imprescindible el uso de las nuevas tecnologias, sobre todo de comunicacion

(telefonia movil, correo electrénico, GPS, etc.).

El conductor ha de estar en continua conexion con su gestor de trafico, no solo
por el viaje que esta realizando, sino también porque el gestor ha de planificar el viaje de
retorno que ha de ejecutar después de finalizar un servicio, evitando que el camién esté
parado a excepcion de los descansos obligatorios o por causas ajenas. Una demora en el

viaje de salida puede provocar una pérdida del viaje de retorno.

v Departamento de Administracion:

- Recogida de documentacion:

Documentacion recogida tanto para facturar al cliente como para pagar a
empleados, proveedores, etc. Se ha de verificar que esa documentacion esté en tiempo y
forma. Se revisa que el conductor ha traido toda la documentacién necesaria para
facturar el viaje con su sello de descarga correspondiente y si hay alguna anotacion por
parte del destinatario final como roturas, diferencias en cantidades, humedades,... Se
estudiaran las causas y se procedera bien con el seguro de mercancias, bien con el

cliente, es decir, se tratara de resolver la incidencia lo antes posible.

- Controlar la documentacion del chéfer y sus herramientas de trabajo:

La documentacion de los conductores sera: los partes de viaje que deben ser
controlados para asi calcular las dietas a pagar y los kildmetros recorridos, las hojas de

descanso semanales y de vacaciones, los reconocimientos médicos, etc.

Entre las herramientas estan: los equipos de seguridad (EPIS), los medios de los

que disponen (tarjetas de pago, telepeajes, telefonia movil...).
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» Fase 3.- Facturacion del viaje:

v Departamento de Administracion:

- Facturacion y envio rapido de facturas con toda la documentacion:

La facturacion ha de ser correcta en tiempo y en forma, el incumplimiento de
plazos podria ocasionar a medio plazo dificultades en la cuenta de tesoreria. Una
empresa como Uvatrans de estas dimensiones ha de controlar muy bien los plazos ya

que el desequilibrio en la tesoreria es un punto débil.

Hay que revisar que la documentacion anexa a las facturas esté completa y
correcta para evitar devoluciones de facturas y por lo tanto retrasos en los cobros.

Igualmente al ser una empresa pequefia este servicio de facturacion ha de ser &gil.

= Fase 4.- Pago de los costes del viaje:

v Departamento de Administracion:

- Preliguidacion a conductores:

Se realizaran unas preliquidaciones para el calculo de las dietas a conductores y
los servicios prestados por parte de los autbnomos que trabajan para la empresa. Las
dietas de los conductores se comunican al staff externo para la elaboracién de las

néminas.

- Plan de pagos:

A medida que llegan a la empresa las facturas de todos los servicios externos
contratados ya sean entidades financieras, proveedores o acreedores, se elabora un plan
de pagos. Como ya se ha indicado anteriormente es imprescindible controlar los pagos y

sus plazos.
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- Hojas de rendimientos:

Con toda la documentacion administrativa que va llegando a la empresa, extractos
bancarios, facturas de proveedores y acreedores, las dietas que se van calculando y las
preliquidaciones de los autbnomos, se van realizando unas hojas de rendimientos. Estas
hojas incluyen los costes, tanto fijos como variables, tanto directos como indirectos. Una
contabilidad analitica es imprescindible a la hora de ver la evolucion de la empresa asi

como a la hora de presupuestar a nuevos clientes.

Lamentablemente en esta empresa, Uvatrans, como en la mayoria (no sélo de
este sector también de otros), los pagos preceden a los cobros. Tanto en las facturas de
pago como en las de cobro hay unos plazos y unas formas. Cuando se presta un servicio
y cuando se recibe, se acuerdan estas condiciones. Con estos plazos se realizan unas
previsiones de tesoreria semanales y otras mensuales. Este control es exhaustivo y a

veces casi milimétrico, sobre todo en los comienzos de la empresa.

» Fase 5.- Cobro de los ingresos del viaje:

v' Departamentos de Administracién y Trafico:

- Control de cumplimiento de plazos y formas de cobro:

En esta fase sélo deberia de intervenir el departamento de administracion para
controlar que se cumplen los plazos y las formas de cobro. En ciertos casos ha de
intervenir el departamento de trafico para ejercer una mayor presion a los clientes que se

demoran en sus pagos.

Por otro lado se intenta disminuir los plazos de cobro, sobre todo con los clientes
nuevos y los primeros viajes. Es el departamento de trafico el que inicia esta tarea puesto

que es el que primero toma contacto con ellos.

El departamento de administracion, en el caso de clientes morosos, se comunica
inmediatamente con el departamento de trafico para interrumpir toda relacion comercial
hasta que se resuelva el “conflicto”. Veremos mas adelante que, con las dimensiones de
Uvatrans y la situacion econdmica y financiera, el control de morosos es de vital
importancia. Llegado el caso y si es necesario, se tomarian las acciones legales

oportunas para el cobro de facturas.
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= Fase 6.- Andlisis de resultados:

v Departamento de Administracion:

- Elaboracion de contabilidad analitica:

Este departamento elabora una contabilidad analitica para comunicar los

resultados obtenidos a gerencia.

Actualmente, en Uvatrans, se realiza de una forma demasiado global. En el
desarrollo de este trabajo, en el Capitulo 9, estableceremos un sistema de costes que les
permitira realizar: una analitica a priori con el establecimiento de un ratio por kilébmetro y
una analitica a posteriori, examinando al detalle los resultados por unidad generadora de
los mismos (camion propio, autbnomo, agencia de transporte,...), por cliente, por ida y

vuelta e incluso por zona geogréfica.

v'  Staff externo:

- Contabilidad; aspectos legales, juridicos y mercantiles; asesoramiento:

Dada la dimensién de la compafiia y la etapa en la que se encuentra, Uvatrans
decidi6 externalizar el departamento de contabilidad financiera contratando un staff
externo. Este staff no sélo se encarga de dicha contabilidad, sino de todos aquellos
aspectos legales, juridicos y mercantiles que le fuesen necesarios a la empresa. Por
ultimo también le presta un servicio de asesoramiento analizando los de resultados

contables con la gerencia.

= Fase 7.- Definicion de estrategia y acciones atoma r:

Uvatrans, a la vista de los resultados contables y de los analiticos, en este afio ha
desarrollado una estrategia de inicio y crecimiento como no podia ser de otro modo,

partiendo de una situacion inicial cero.

Independientemente de los resultados siempre ha tratado de disminuir los gastos
y de incrementar los ingresos, tarea que no ha resultado sencilla, mas en esta época de

crisis en la que nos encontramos.
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En la actualidad y después de un afio de andadura, la empresa analizara de
nuevo los resultados obtenidos y fijara una nueva estrategia que podréa o no coincidir con
la del ejercicio anterior. Los analisis DAFO y CAME le ayudaran a la toma de esa
decision.

Una vez definida esa estrategia se elaborard un Cuadro de Mando Integral en el
Capitulo 8, el cual permitira ir examinando el cumplimiento y las desviaciones de ese
camino adoptado. Individualizando las deviaciones serd& mucho mas sencillo tomar

medidas y acciones correctoras.

> Comunicacion interdepartamental

Una vez conocida la actividad que desarrolla Uvatrans, su estructura formal, el
organigrama, y como se desarrollan todas y cada una de las funciones, realizaremos un
mapa esquematico de las relaciones interdepartamentales. Es imprescindible identificar la
comunicacion tanto vertical como horizontal, a la vez que se establece un perimetro de

accion de todos los integrantes de la organizacion.

En una compafiia, sea de la dimension que sea y pertenezca al sector que
pertenezca, no se pueden dejar tareas sin realizar ni duplicar cualquiera de esas u otras
tareas. Siempre ha de tener filtros y alarmas que avisen de los errores internos que se
produzcan. Los riesgos de equivocaciones han de minimizarse, pero para ello han de
localizarse los fallos e instalar medidas correctoras. Siempre seré preferible una solucién

interna a una solucién externa.

Hemos disefiado lo que podria llamarse un “Organigrama de la Actividad”, Cuadro
5.2, es decir, un esquema de todas las fases de la actividad, de los departamentos que
intervienen en ellas, de como se suceden en el tiempo y de como es el perimetro para

volver a la situacion inicial y comenzar de nuevo.

Este perimetro ha de cerrarse, lo cual significa que cualquier planificacion
empresarial o cualquier estrategia no sirve de nada si no se analiza y si no se observa si
se consigue o no lo que hemos planificado. Las decisiones que se tomen pueden ser
acertadas o no, pero nunca pueden ser inciertas y desconocidas. Algo que puede resultar

tan obvio, no siempre se lleva a cabo y en épocas de crisis es aln mucho mas necesario.
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ORGANIGRAMA DE LA ACTIVIDAD

A B D ACTIVIDAD:
. 1° Produccion
TRAFICO ADMINISTRACION STAFF EXTERNO .
2° Facturacion Ingresos
3° Cobros y Pagos -
4° Andlisis de los Resultados} Gtos Fijos
5° Toma de decisiones Gtos Vbles
Gtos Indirectos
1° Produccion 2° Facturacion

3° Cobros y Pagos ° Rdo = Ing - Gtos 5° Toma de Decisiones

]t ] bt 0 e

A+B A+B A+B+C+D B+C+D C + A/B/D
Documentacion vehiculos Recogida de documentacion Morosos e Impagos Ingresos Comunicacién de resultados y analisis
Estado plataformas y tractoras Andlisis de incidencias

Gtos Vbles Reales Consulta para toma de decisiones
Awerias y Roturas

B Gtos Fijos Reales
Partes de viaje Gtos Indirectos Reales C
Dietas Resultados y Desviaciones Toma de decisiones
A Comunicacién de decisiones
Incidencias en el viaje B+D

Incidencias en el vehiculo
Estado de los conductores
Asignacion de viajes y rutas

Plazos cobros y pagos

A+B
Estado financiero clientes

PUESTA EN MARCHA DE DECISIONES

DESARROLLO, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE LAACTIVIDAD: REUNIONES

Cuadro 5.2. Organigrama de la actividad
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6. ANALISIS DAFO

El analisis DAFO, también conocido como analisis FODA, consiste en un estudio
de la situacién de una empresa o0 un proyecto, analizando sus caracteristicas internas

(Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y Oportunidades).

Con los ratios calculados en el Capitulo 3 de nuestro estudio, no sélo vemos cédmo
se posiciona la empresa en el sector con respecto a sus competidores, también
proporcionamos informacion de como se encuentra la empresa Uvatrans economica y

financieramente.

A estos datos hemos afiadido la informacion proporcionada tanto por el gerente
como por los empleados en reuniones mantenidas “in situ” en su lugar de trabajo. Y por
altimo hemos afiadido nuestras propias impresiones al haber podido estar presentes
durante mas de una jornada laboral observando el “dia a dia” de la empresa, de los

clientes, de los empleados, de los medios técnicos, etc.

Con todos los datos obtenidos y toda la informacion recabada, se ha tratado de
determinar los problemas a los que se enfrenta Uvatrans y analizar las oportunidades que
se le presentan. A su vez, se han identificado las fortalezas y las debilidades de la
compaifia, en definitiva, hemos analizado la empresa tanto interna como externamente

para llegar a un conocimiento de su situacion.

Este estudio nos ha llevado a establecer el siguiente Analisis DAFO o mapa de

debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, segun se muestra en Cuadro 6.1.
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INTERNO ‘ ‘

/ DeiLIDADES: N S —
- precio combustible - grandes grupos de empresas de TIMC
- tension tesoreria - competencia desleal de precios en el
_| -retorno en los viajes | mercado
- alta concentrac. cartera clientes - inexistencia de normativa homogénea
- alto nivel de endeudamiento - oscilaciones en los tipos de interés
- bajo nivel informatico - oscilaciones del precio del combustible
kescasez de personal especializado / - impuestos locales a los suministros
/FoRTALEZAS: N
- dedicacion al cliente PORTUNIDADES:
- know-how del gerente - flexibilidad en el servicio al cliente
| -etructura demensional | -satisfaccion de los clientes
- inversiones adaptadas al cliente - baja calidad del servicio de otra empreas
- buen personal operativo - aplicacién de tecnologias mas eficaces
- buena imagen de la empresa - apertura de mercados
&justo a tiempo /

Cuadro 6.1. Analisis DAFO

6.1. Debilidades

Los principales elementos identificados como barreras internas que tiene la

empresa son los siguientes:

- Precio del combustible : como veremos mas adelante en el Capitulo 9, es la
partida de costes mas importante, aproximadamente un 37%, y debido al aumento del
precio en los ultimos afios, se hace indispensable tener un control exhaustivo de su

consumo por parte de los medios de produccién.

- Tension de tesoreria:  sin tener en cuenta que Uvatrans es una empresa que se
encuentra terminando su fase de lanzamiento (con lo que esto supone en inversiones), se
observa que existe un fuerte desequilibrio entre los plazos de pago y los plazos de cobro.
Por término medio se paga a 45 dias y se cobra a 120 dias, lo cual genera una tensién de

tesoreria importante.
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- Retornos en los viajes: como apuntamos al comienzo de nuestro trabajo las
exportaciones estan aumentando, no ocurriendo lo mismo con las importaciones. Se
tienen unos clientes que denominaremos “de salida” pero no se tienen unos clientes “de
retorno”. Al cobrar al cliente de salida solo la “ida” del viaje (exportaciones), la empresa
no puede permitirse el retornar “vacio” (a la peninsula). Ha de buscar cargas para la
“vuelta” y su escasez dificulta altamente esa busqueda, Uvatrans no tiene una red

comercial apropiada para esa actividad de retorno.

- Alta concentracion en la cartera de clientes: practicamente se tienen dos
clientes de salida, esto hace que aproximadamente el 60% de la facturacion dependa de

la solidez y solvencia de dos empresas.

- Alto nivel de endeudamiento: como nos apuntaba en el Capitulo 3, el ratio de
endeudamiento es ciertamente alto. En una empresa con un afio de vida este ratio es
normal, pero es evidente que es un punto a controlar de aqui en adelante. Esta situacion,

junto con la tension de tesoreria, es preocupante si se mantuviese a mas largo plazo.

- Bajo nivel informatico: las fuertes inversiones realizadas en los principales
medios de produccion (los vehiculos en las empresas de transporte) disparan las
inversiones iniciales y hacen que otras partidas que requieren inversion se pospongan a
un plazo posterior. Uvatrans tiene un sistema informético basico, lo que hace que el
control diario, tanto de la parte productiva como de la parte administrativa, sea un tanto

ineficiente y se destinen demasiados recursos.

- Escasez de personal especializado: la busqueda de personal para el
departamento de trafico resulté complicada. Este personal ha de contar con unos amplios
conocimientos de idiomas, de geografia, de horarios de conduccion y descanso y un
cierto grado de psicologia para tratar con los distintos agentes. Por otro lado la
disponibilidad horaria a la que tiene que estar sometido, hace que sea un trabajo muy

extenso a la vez que intenso.

6.2. Amenazas

El entorno también intimida a las organizaciones y las amenazas de Uvatrans se

encuentran localizadas en:
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- Grandes grupos de empresas de transporte: debido a su gran dimension
estos grupos tienen importantes economias de escala por lo que sus precios pueden
llegar a ser mucho méas bajos que los de nuestra empresa. Esto les hace mucho mas

competitivos y, para ciertos servicios, es imposible rivalizar con ellos.

- Competencia desleal de precios en el mercado: debido al alto numero de
empresas como Uvatrans, aun no siendo grandes grupos, hay compafiias de transporte
gque para acceder a los clientes bajan los precios a niveles minimos y a veces por debajo
del coste. Es una estrategia que el Unico resultado es el perjuicio dentro del sector. No

hay compafiia que se pueda mantener en el tiempo prestando un servicio bajo costes.

- Inexistencia de normativa homogénea: este es uno de los problemas a los
gque se enfrenta la empresa no solo por ser de dmbito internacional, sino que a nivel
nacional también. No hay que olvidar que en ciertas materias cada Comunidad Autbnhoma
tiene su propia normativa y un ejemplo muy claro de ello son los festivos. En muchas
ocasiones se trabaja en una comunidad y en otra es festivo, igual ocurre entre los
distintos paises acentuandose aun mas por los horarios de las jornadas laborales. Por
otro lado, la legislacion y normativa en ciertos paises de la UE es mucho més estricta que

en Espania, lo que conlleva a costes adicionales para adaptarse a esa normativa.

- Oscilaciones en los tipos de interés:  junto con los diferenciales que marcan
las entidades financieras, las inversiones y los productos financieros requeridos para esta
empresa se encarecen bastante y, por tanto, los costes en este sentido no son pequefos.
Cualquier oscilacion en los tipos de interés hace que la cuenta de resultados varie en

mayor o menor medida.

- Oscilaciones del precio del combustible: la crisis econdmica, las guerras en
los paises productores y las politicas macroeconémicas hacen que el precio del
combustible a veces esté en continuo movimiento. Al ser una partida importante en los

costes produce una variacién también importante en la cuenta de explotacion.

- Impuestos locales a los suministros: sin duda el céntimo sanitario que grabd
el precio del combustible (en marzo de 2012 para la comunidad autbnoma de Castilla y
Ledn) fue un duro golpe para las empresas de transporte. No todos los clientes
estuvieron dispuestos a asumir su repercusion en el precio de venta del servicio, lo que

llevé a agravar la situacion de crisis por la que atraviesa el sector desde hace tiempo.
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6.3. Fortalezas

Internamente esta empresa tiene unos potenciales y unas capacidades que la

hacen diferenciarse de las demas:

- Dedicaciéon al cliente: se puede decir sin riesgo a equivocarnos, que en
Uvatrans se tiene una dedicacion exclusiva para con el cliente. Por ejemplo, en las
plataformas que llevan la carga hay acopladas unas trampillas elevadoras ya que en
algunos destinos del cliente principal sin ellas seria imposible la descarga. Asi mismo, en
el momento de la carga y con los célculos necesarios de horas de conduccion y
descanso, avisan a los destinatarios finales de la mercancia del dia y hora en la que la
tendran en sus instalaciones (en ocasiones de acuerdo a sus “ventanas de descarga”).
Es Uvatrans quien hace la gestion de avisar al destinatario final en su idioma, y no el

cliente en este caso.

- “"Know-How” del gerente: esta figura esencial en Uvatrans fue, en sus inicios,
conductor de camion y con esfuerzo y dedicacion hoy es gerente de su propia empresa
de transporte. Sus conocimientos abarcan desde el control exhaustivo de los tiempos de
conduccion y descanso (diarios, semanales y bisemanales), pasando por los aspectos
mecanicos tanto de tractora como de plataforma y llegando al &dmbito financiero y
administrativo. Su vision comercial junto con su amplia experiencia y sus conocimientos,

hacen de él la principal fortaleza de esta compafia.

- Estructura dimensionada: Uvatrans cuenta con los medios, tanto técnicos
como humanos, acordes para la cifra de negocios que posee en la actualidad por lo que

no hay costes de subactividad.

- Inversiones adaptadas al cliente:  proporcionan a la empresa un servicio
diferenciado al cliente pero a su vez le dan la posibilidad de ofertar un servicio distinto al
resto de sus clientes. Estas inversiones se amortizan con el cliente principal, asi generan

beneficio inmediato en el resto de clientes que las soliciten.

- Buen personal operativo: tras una dura seleccion de personal y una formacién
continua, los recursos humanos de esta empresa estan altamente cualificados hoy en dia
en Uvatrans. Esto desemboca en otro punto fuerte de la compafiia, la confianza del

cliente en el servicio prestado.
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- Buena imagen de la empresa: desde sus inicios se ha aleccionado al personal
de la importancia del orden, de la limpieza, de la profesionalidad; en definitiva de la
imagen de la empresa. Todos sus empleados son conscientes de ello y mantener esa
filosofia forma parte de su trabajo diario. El buen ambiente laboral que se “respira” es otro

punto importante a tener en cuenta.

- Justo a tiempo (JIT): a veces la mercancia que se transporta requiere que en el
lugar de destino haya medios y personal especializado esperando esa mercancia. Desde
gue el camion sale con la mercancia se calcula la hora que estara en el destino final para
que el cliente tenga esos medios listos, ni antes ni después. Se hace un seguimiento del
viaje bien con los localizadores de GPS, bien con llamadas a los conductores. Si surge
cualquier imprevisto, se hacen las adaptaciones oportunas para que la mercancia llegue

el dia y hora previstos.

6.4. Oportunidades

Por ultimo vamos a determinar todos aquellos factores positivos que hay en el
entorno y que puedan ser aprovechados. Asi nos encontramos con la relacion de las

siguientes oportunidades:

- Flexibilidad en el servicio prestado al cliente: Uvatrans transporta la
mercancia del cliente a cualquier punto que éste les solicite, incluso si no son sus rutas
habituales. Si el cliente quiere una urgencia, se le da la posibilidad de poner doble
conductor. Se indica al cliente cobmo ha de enviar su mercancia puesto que en ocasiones
hacen de interlocutor entre él y su destino final, por ejemplo cuando hay méas de un

reparto (varios clientes finales).

- Satisfaccion de los clientes: el gerente de Uvatrans suele mantener reuniones
periddicas con los clientes en las que ambos analizan sus nuevas necesidades y como
afrontarlas. Las soluciones son un nuevo reto para la empresa, pero a su vez un

elemento diferenciador de sus competidores y un valor afiadido.

- Baja calidad de servicio de otras empresas: es un sector en el que hay
demasiados competidores pero la baja calidad de muchos de ellos, hace que las

oportunidades de negocio para esta empresa sean cada vez mayores.
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- Aplicacion de tecnologias mas eficaces: se ha dotado a las tractoras de un
sistema de GPS lo que supone que en todo momento se localice al vehiculo. Este
sistema combina la localizacion con la navegacion, por lo que las rutas se planifican de la

forma mas optima posible.

- Apertura de mercados: el cliente principal de Uvatrans ha abierto fabrica en
uno de los paises del este de Europa lo que proporciona a esta empresa una posibilidad

de crecimiento e incluso de sinergias en sus rutas.
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7. ANALISIS CAME

Una vez realizado el analisis DAFO, el analisis interno y externo de la empresa,
hemos obtenido una situacién inicial de nuestra empresa Uvatrans. Es importante
conocer los puntos fuertes y débiles asi como evaluar las opciones y los riesgos que nos

aporta el mercado.

El analisis DAFO se complementa con el andlisis CAME (Corregir, Afrontar,
Mantener y Explotar) segin el Cuadro 7.1, el cual nos proporcionara una serie de
estrategias. Es fundamental saber qué es lo que necesita hacer la empresa en cada

momento con los medios que tiene, dependiendo a donde quiera llegar.

Cuadro 7.1. Relacion Analisis DAFO y CAME.

Resumimos en el siguiente Cuadro 7.2 el Andlisis CAME: corregir debilidades,

afrontar amenazas, mantener fortalezas y explotar oportunidades.
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INTERNO \ ‘
\

- bajar consumo de combustible FRONTAR AMENAZAS:

- disminuir tensidn tesoreria

/CORREGIR EBILIDADES:

- diferenciacion de grandes grupos de

- captacion de retornos empresas
| -diversificar cartera de clientes | - adaptacién a diferentes normativas

- no aumentar nivel endeudamiento - oscilaciones precios combustible
- implantar sistema ERP - impuestos locales que gravan el
- formacidén continua personal combustible

&seleccion personal /

/ IVIANTENER FORTALEZAS: h
- visitas y reuniones periédicas a clientes XPLOTAR OPORTUNIDADES:

- formaciodn continua del gerente ) o
- calidad en el servicio

— - elaborar presupuestos y revision de la ! » L
Frrerehen - adaptacion/anticipacion a las
B ) ) necesidades del cliente

- formacidn continua trabajadores ] By . )
- inversién en herramientas de trabajo
- mantener plan de pagos

\,- seguimiento didrio de la actividad J

Cuadro 7.2. Analisis CAME

Expondremos todas las mini-estrategias posibles con la situacion inicial de partida.
Una vez descritas estas estrategias, seran planteadas al gerente para que decida la

estrategia mas conveniente y asi elaboraremos el Cuadro de mando integral.

Primeramente detallaremos todos los aspectos del Analisis CAME del Cuadro 7.2.

7.1. Corregir debilidades

Identificadas las debilidades trataremos de subsanarlas, lo que en CAME se
denomina “corregir debilidades™
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- Bajar el consumo del combustible:  dado el alto porcentaje que este suministro
representa en la cuenta de explotacion y el incremento en el precio que sufre casi
constantemente, se hace imprescindible disminuir y controlar el consumo del
combustible. Un litro mas o menos de consumo cada 100 kilbmetros supone un

importantisimo ahorro y su repercusion en la cuenta de resultados es méas que evidente.

- Reducir la tensién de tesoreria: las medidas que se pueden adoptar para
paliar esta situacion son: posibles descuentos a los clientes por pronto pago, lineas de
descuento para anticipar los cobros, pélizas de crédito para un uso puntual de tesoreria y
aplazar los pagos a los proveedores. Se pueden hacer acuerdos con proveedores por
volumen de compra para obtener precios mas baratos y condiciones de pago mas

ventajosas. De esta forma, disminuyendo los costes, los pagos también seran menores.

- Captacion de retornos: la mayoria de los retornos se captan a través de una

pagina web (www.wtransnet.com). Es una bolsa de cargas y de camiones en la que se

oferta y demanda la necesidad que se tenga en ese momento. Habria que optar por otras
paginas web similares, sin perder las garantias de cobro. A su vez se ha de aumentar la
red de contactos, que dan retornos directamente, ya existente y como otra accion para

corregir este punto débil, un comercial que capte clientes en el exterior.

- Diversificar la cartera de clientes:  esto es importante pero en su justa medida.
Un comercial se encargaria de obtener clientes de salida para disminuir la concentracion

gue apuntabamos anteriormente.

- No aumentar el nivel de endeudamiento:  disminuirlo en esta fase de la
empresa es complicado. Es evidente que dependiendo de la estrategia final que se
adopte este nivel de endeudamiento puede aumentar si no se decide consolidar y se

inclina por una estrategia de crecimiento.

- Implantacion de un sistema ERP: aun siendo econémico y simple, mejoraria
considerablemente la eficiencia en el trabajo. Esos recursos sobrantes se podrian
emplear en realizar otros estudios econdémicos, en analizar el “dia a dia” y no tomar

decisiones apresuradas en un momento dado, en definitiva, en tener mas capacidad.
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- Formacién continua del personal: el personal es un punto clave en esta
empresa, es una empresa de prestacion de servicios. Es importante la formacion
continua del personal no sélo de cara a dar mejor servicio al cliente, sino de cara a
normativa y legislacion. Cada cierto tiempo han de renovarse los permisos de conducir,
han de obtener el CAP (Certificado de Aptitud Profesional) y estar al dia de cambios en la
legislacion de cargas, sefalizaciones de vehiculos, restricciones para conducir en ciertos

periodos de vacaciones, etc.

- Seleccion de personal: aun no siendo necesaria en la actualidad la
incorporacién de nadie méas en plantilla, es conveniente tener una bolsa de posibles
trabajadores para solventar cualquier eventualidad que pudiese producirse, bajas del

personal, vacaciones, licencias retribuidas, etc.

7.2. Afrontar amenazas

Del mismo modo que corregimos los puntos débiles, se han de hacer frente a las

amenazas que provienen del exterior, por lo que se plantean los siguientes retos:

- Diferenciacion de grandes grupos de empresas: frente a estos grandes
grupos que puedan irrumpir en los clientes la mejor arma es la exclusividad y calidad en

el servicio prestado.

- Adaptacion a diferentes normativas: hacen que tenga que adaptarse a ellas
sin discusion alguna. Lo ha de hacer con el menor coste posible, pero es indudable que

han de realizarse los ajustes necesarios.

- Oscilaciones del precio del combustible: se pueden mitigar con clausulas en
las tarifas, es decir, se toma un precio de inicio y otro de referencia con el que calcular
unas variaciones. Se establecen unas horquillas y fuera de éstas se repercute a la baja o

a la alza esa variacion en las tarifas iniciales.
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- Impuestos locales que graven el suministro del gaso il: cuando se
establezcan estos impuestos locales se estudiaran distintos puntos de repostaje como
por ejemplo otras provincias donde no existan estos tributos e incluso otros paises.
Siempre se ha de repostar donde el precio final del combustible sea mas econdmico.
Cuando haya que repostar en un punto donde el precio esté mas encarecido, se
repostara lo justo y necesario para llegar al punto mas econémico, se hara un calculo de
los kildbmetros restantes y el consumo aproximado y se repostaran sélo los litros

necesarios.

7.3. Mantener fortalezas

Establecidas las fortalezas en el andlisis DAFO, éstas se han de sustentar y

mantener, tratar de prolongar los puntos fuertes de la organizacion:

- Visitas y reuniones periddicas a los clientes: mantener las mismas para ver

sus necesidades, proponiéndoles soluciones ventajosas para ambos.

- Formacion continuada del gerente:  hace unos dias el gerente de Uvatrans ha
realizado el curso para obtener el Certificado de Aptitud Profesional. Asi mismo esta
suscrito a revistas especializadas en transporte por lo que se encuentra siempre
informado de las ultimas novedades en cuanto a legislacion, marcas de fabricantes,

mecanica, formacién para sus empleados, etc.

- Elaboracion presupuestos y revision de la dimension . partiendo de las
ventas previstas en el afio, se elaboraran unos presupuestos y se revidara la dimensién
de la empresa. Es vital mantener un adecuado tamafio de empresa, de lo contrario la

sub-actividad o la sobre-actividad podria llevar a la no rentabilidad.

- Formacion continua de los empleados: se suele hacer a través de la
Fundacion Tripartita, en pocos dias se dard a los conductores unos cursos de
“conduccién econdémica”. A pesar de lo que indica el propio nombre del curso, no sélo se
pretende un ahorro de combustible, neuméticos y demas partidas, se persigue una menor
contaminacion al medio ambiente. Esta empresa tiene en cuenta la Responsabilidad
Social Corporativa, tanto hacia el exterior como hacia el interior, la seguridad de todos

sus stakeholders es primordial.
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- Mantener el plan de pagos: Uvatrans tiene especial atencion en mantener el
buen plan de pagos que posee en la actualidad. La confianza tanto del personal como de
proveedores y acreedores fomenta un desarrollo del trabajo sin apremios, mucho mas
distendido.

- Seguimiento diario de la actividad:  desde el momento de la carga hasta la
descarga, esa preocupacion continua por el trabajo bien hecho es parte de la
idiosincrasia de esta compafia. El personal lo tiene asumido, es la mejor forma de
mantener la cartera de clientes y por lo tanto la ocupacion, el puesto de trabajo. Un
personal involucrado y un cliente satisfecho es la mejor fortaleza que una empresa puede
tener.

7.4. Explotar oportunidades

No hay que perder de vista las ocasiones que nos aporta el entorno, estas
oportunidades han de ser aprovechadas y explotadas y asi hacer valer la organizacion
frente a la coyuntura que se presente. A continuacién analizamos las oportunidades a

explotar:

- Calidad en el servicio: mantener esta calidad de servicio al cliente a pesar de

los competidores que puedan surgir.

- Adaptacion/anticipacion a las necesidades del clien te: ofreciéndole incluso
nuevos servicios anticipAndose a sus necesidades, es lo que hace a esta empresa

diferente, que incluso supere las expectativas del cliente.

- Inversién en herramientas de trabajo:  al igual que una formacién continua de
todos los recursos humanos es importante una inversion continua en otras parcelas. Las
herramientas de trabajo no se pueden quedar obsoletas. Los camiones ahora mismo son
los llamados Euro IV: menos contaminantes, con mas beneficios fiscales y con menor
consumo. Por otro lado estan provistos de sistemas de localizacién y navegacion. Todas
las plataformas estan provistas de trampilla elevadora. Los conductores tienen al alcance
todos los medios para solventar cualquier imprevisto, telefonia movil, tele-peajes, tarjetas

de combustible, etc.

Planificacion y gestion estratégica de una pequefia empresa de transporte internacional de mercancias por carretera.

Sanz Arranz, Carolina

42



Master de Investigacion en Contabilidad y Gestion Financiera

8. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En este paso, hemos expuesto al gerente de Uvatrans la matriz CAME para
corregir sus debilidades, afrontar sus amenazas, mantener sus fortalezas y explotar sus
oportunidades. Reunido con su staff externo y después de haber hecho balance del afio
de vida de la empresa, la decision tomada es seguir una estrategia principalmente de
consolidacién pero sin perder de vista las debilidades y amenazas. Es decir, este préximo
afio no se plantean mayor crecimiento, sino asentar las bases y los resultados obtenidos.
Por otro lado, esas debilidades han de ser eliminadas y las amenazas controlarlas, si al
afio siguiente se pretende seguir creciendo. Segun el gerente y el staff externo, no tiene

sentido plantearse un crecimiento sin unos solidos cimientos.

Tomada la decision, elaboraremos un Mapa Estratégico, es decir, un mapa de
relaciones causa-efecto que comprendan e involucre a todos los miembros de la
compafia y que permita observar como se van logrando los objetivos marcados por la

direccién de la empresa.

El Mapa Estratégico no es algo estéatico, es una herramienta dinamica que ayuda
a establecer unos objetivos y unas actuaciones a seguir para llegar a esas metas.
Decimos que es algo dinamico puesto que los objetivos van cambiando a medida que
evoluciona la empresa y la situacion en la que se encuentre el mercado en cada

momento.

Todo cambio que se plantee ha de tener en cuenta que las personas y los
recursos son la clave del éxito. El personal ha de estar motivado y capacitado pero los

recursos a su vez han de ser suficientes.

El modelo original de CMI, Cuadro de Mando Integral, de Kaplan y Norton (2000)
propone cuatro perspectivas: financiera, procesos internos, clientes y formacion-
crecimiento. Estas perspectivas estan interrelacionadas (Kaplan y Norton, 2009) como se

aprecia en Cuadro 8.1.
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PROCESOS VISION Y

IERAES ESTRATEGIA

FORMACION
CRECIMIENTO

Cuadro 8.1. Cuadro Mando Integral (perspectivas)

No hay que perder de vista ese dinamismo del mapa estratégico por lo que es
inevitable revisar periddicamente el ajuste de esos objetivos marcados en cada

perspectiva con la meta ultima marcada por la organizacion (Kaplan, 2004).

Los objetivos estratégicos marcados son cuantificados y valorados mediante
indicadores, lo cuales permiten realizar un seguimiento de las metas propuestas
(Anthony, 2003).

En este trabajo utilizaremos estas mismas cuatro perspectivas, adaptadas a
Uvatrans, segun se ha plasmado en el Mapa Estratégico reflejado en el Cuadro 8.2.
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PRESPECTIVA FINANCIERA
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Aumento
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Satisfaccion
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Anticiparse a
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comercial
exterior

PRESPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Andlisis de . Buena Contrafar
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geogrdficas interna exterior
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PRESPECTIVA ', APRENDIZ A CRECIMIENTO

Calidad en
el empleo
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eh 2l emnleo
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Manual de
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herramientas

Personal
especializado

v

Cuadro 8.2. Mapa Estratégico
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Primeramente marcaremos unas metas para cada una de las perspectivas.

A continuacion definiremos los objetivos que nos permitan conseguir las metas del
Mapa Estratégico asi como los indicadores que nos ayuden en primera instancia a
controlar en qué medida se estan consiguiendo los mismos. Véase el Cuadro 8.3.
Objetivos e Indicadores.

Los indicadores han de ser medibles, exactos, fiables, en definitiva,
representativos de lo que se quiere medir. De ellos se obtienen datos objetivos que

describen elementos cuantitativamente (Olve, 2003).

OBJETIVOS INDICADORES

AUMENTO DEL BENEFICIO
Aumento cifra de negocios % incremento ingresos explotacion

Disminucién costes % disminucién costes directos

% disminucién costes indirectos

Aumento del margen Rentabilidad por camion propio
Rentabilidad por camién enganche
Rentabilidad por camion autbnomo
Rentabilidad por viaje vendido

Gastos / Ingresos

REDUCCION TENSION DE TESORERIA

Mejorar Cash Flow Ratio tesoreria
Disminuir intereses de descuento Intereses de descuento / Cifra de negocios
Aumentar plazos de pago Periodo medio de pago

Disminuir lineas de descuento de | Volumen efectos descontados / Cifra de
efecto negocios

ELABORACION DE PRESUPUESTOS EFICIENTES

Dimensionar  correctamente  los | N° camiones / Ingresos

recursos
N° empleados / Ingresos

Minimizar las desviaciones % Desviacion =

(Real - Presupuestado) / Presupuestado
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AUMENTO DE CUOTA DE MERCADO

Aumento cifra de negocios

Aumento de clientes

cliente

% numero de clientes

SATISFACCION DEL CLIENTE

Aumento facturacion cliente

Aumento calidad del servicio

% ventas del cliente

N° No Conformidades
N° de quejas
N° de retrasos en entregas

Encuestas de calidad

NEGOCIAR PLAZOS DE COBRO

Disminuir los plazos de cobro
MEJORAR C
Aumentar clientes de retorno

Rentabilidad cliente de retorno

Periodo medio de cobro
LIENTES DE RETORNO

Ne° clientes retorno / N° clientes totales

ANTICIPARSE A LAS NECESIDADES DEL CLIENTE

Aumentar confianza de cliente

N° soluciones aportadas al cliente

N° servicios nuevos prestados

RED COMERCIAL EXTERIOR

Aumentar red colaboradores
externos
Presencia organismos comercio
exterior

% contactos nuevos

N° asistencia a ferias y convenciones

ANALISIS DE RUTAS Y ZONAS GEOGRAFICAS

Analitica de viajes
Analizar los viajes por zona de carga

Analizar los viajes por zona de
descarga

% viajes analizados
Rentabilidad zona de carga

Rentabilidad zona de descarga

BUENA COMUNICACION INTERNA

Aumentar los flujos de comunicacién

N° reuniones
N° comunicaciones informales

Ingreso cliente retorno / gasto cliente retorno

Contratacion de servicio / Necesidades del
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Mejorar la comunicacién

N° de roturas de la cadena de comunicacion

CONTRATAR WEB DE CARGA EXTERIOR

Estudiar diferentes paginas web de
carga existentes

MEJO
Disminuir kildbmetros en “vacio”
Abaratar kilbmetros recorridos

Disminuir el consumo de

N° de paginas web de carga contratadas

RAR EL RODAJE
Kms vacios / Kms rodados
Kms rodados / Dietas pagadas

Ne litros consumidos / 100 Kms

combustible
CONTRO

Optimizar las horas de trabajo de los
conductores

L DE TACOGRAFOS

N° de horas de conduccion
N° de horas de pausa
N° de horas de disponibilidad

N° de horas improductivas

DISMINUCION DE AVERIAS

Mantenimiento de camiones
Mantenimiento de plataformas

Disminuir averias en flota

N° de revisiones en taller por camion
N° de revisiones en taller por plataforma

N° de averias por unidad de flota
N° de horas de reparaciones
Coste de averias

MOTIVACION EN EL EMPLEO

Satisfaccion de los empleados

Buen ambiente laboral

% necesidades cumplidas del personal
N° prestaciones del camion

N° quejas de empleados
Encuestas de personal

CALIDAD EN EL EMPLEO

Ergonomia laboral

Contratacion seguros laborales

Luminosidad ambiental
Humedad de ambiente
N° mobiliario adecuado

N° pélizas de los trabajadores

Condiciones laborales generales

N° sugerencias del personal
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Seguridad e higiene en el trabajo N° horas impartidas
N° equipos de proteccion individual entregados

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Elaborar normas de conduccion N° de normas de conduccion
Elaborar normas de carga N° de normas de carga
Elaborar normas de descarga N° de normas de descarga

PERSONAL ESPECIALIZADO

Gestores de trafico especializados N° de camiones cargados dia / N° camiones
disponible dia

Conductores especializados N° de litros consumidos / 100 Kms

N° Kms recorridos / horas de conduccién

Administrativos especializados N° de facturas realizadas / N° facturas
pendientes

MEJORA DE HERRAMIENTAS DE TRABAJO

Adquisicion de equipos informéticos | N° de ordenadores / personas de oficina

N° de impresoras

Adquisicién dispositivos de | Ne dispositivos telefonicos / personal
telecomunicaciones N° de unidades GPS / total de flota

FORMACION CONTINUADA
Aumentar personal formado Empleados formados / total empleados

Formacién continua al personal N° horas externas empleadas en formacion
N° horas internas empleadas en formacion

Gasto de formacién / N° empleados

Cuadro 8.3. Objetivos e Indicadores.

El Cuadro de Mando nos permite vigilar y adecuar la ejecucion de la estrategia.
De este modo, en el caso de que existiesen desviaciones, se pueden realizar acciones

correctivas que incluso puedan conllevar cambios en la estrategia (Niven, 2007).
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9. SISTEMA DE COSTES

Como introduccion a este capitulo podriamos hablar de una forma basica de dos

tipos de costes:

- Costes directos : son aquellos que se pueden identificar y repartir de forma
objetiva, directa y sencilla con un producto o servicio vendible (aquel coste sin
el cual no se puede obtener el producto).

- Costes indirectos : son aquellos que no se pueden asociar de forma objetiva
a la unidad de referencia o de coste elegida, sino que son compartidos por
varias unidades y por ello habra que fijar algun criterio de reparto (el coste de

todo aquello que no afecta realmente a la obtencién del producto final).
Otra clasificacion de los costes, segun su variabilidad, seria en:

- Costes fijos : aquellos que no varian respecto al volumen de producciéon. No
son sensibles a pequefios cambios en los niveles de actividad, sino que
permanecen invariables ante estos cambios.

- Costes variables : son aquellos que varian con el volumen de produccion o el

nivel de actividad.

Hechas estas dos clasificaciones, de entre otras que podrian realizarse, vamos a
definir el sistema de costes de la empresa objeto de estudio Uvatrans. El objetivo es
calcular un ratio de coste €/Km (ya que este ratio es nuestra unidad de medida para el

TIMC) que permita “a priori” sumar un margen y asi fijar un precio de venta.

Debido a la gran dificultad de cuantificar los costes indirectos que soporta una
empresa de transportes (estos costes no guardan una relacion directa con el volumen de
transporte realizado por la empresa), los costes medios a tener en consideracién seran
Gnicamente los directos. Finalmente afadiremos los indirectos de gestion,

comercializacién, etc., correspondientes y asi obtener el ratio final.

El Observatorio de Costes y el Observatorio de Precios del Ministerio de Fomento
tienen como objetivo servir de orientacion a los distintos agentes que intervienen en la

contratacion de los servicios de transporte de mercancias por carretera.
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Este Observatorio pretende ser punto de referencia para aquellas empresas que,
bien por su reducido tamafio o por insuficiente posicionamiento estratégico, encuentran
dificultades para establecer los criterios de gestibn a seguir para asegurarse una

adecuada politica comercial.

Los costes directos se calculan teniendo en cuenta las caracteristicas técnicas y

de explotacién del vehiculo.

Las referencias de partida para obtener estos datos se muestran en el siguiente

Cuadro 9.1. Datos de Partida Observatorio de Costes.
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Caraceeristicas €cnicas:
Vihiculo ariculado da carga peneral.
Potence: 220 0y 209 K
Masa Maoma Aulor ada: 40.000 &g
Carga gif: 25.000 &0
NOomero de gjas: 5
NOmero de neumaticos: 12 6 tracior (2 direccionales y 4 motnices)
6 semiTamogue
Caraceeristicas o2 explotacion:
Recomidos an carga supenares 3 200 km.
Kiometraje anual: 120.000 &M enuaies
Racomoo anual en camga: 850 % 102.000 km anudes
Racomoo enual en vack: 150 % 18.000 km anuaes
Consumo madio: 38,5 itros/100 km
Hipoesis:
Precio oe venta de Ia cabeza tractora segun tanfa (sin IVA): 99.099,04 SurDs Descuanto sobre tarta: 10%
Precio de vanta del semimamoigue segin tanfa {sin NA): 33.723.52 auros Descuanto sobre tarta: 0% |
Vida (tf Oe la cabeza tractora: 6,0 anos
Vida Otf oal samimemoique: 8,0 anos
Valkr residual sin VA de |a cabeza iraciora sobre e precio o2 lamia: 2%
Vakr residual sin VA dal semirremolgue sobre &f precio o2 tarta: 15 %
Capital a tnanciar sobre el precio raal de adquisicion: 70 %
Pariodo de inanciacion: 5.0 a0
Interés de la inanciacion (EURIBOA & 1 ano + dilerancidl): 2180 % EURIBOR a 1 ana: 0,180 %
diterancial: 2000 %
Coste anual del conductor (Inciuida Sagundad Social y otros): 31.505,99 auros
Coste anual de seguros (Responsabliidad Cwil ded tractor, 7.144,85 aurcs
semiremaique y mercanclas, saguro de la marcancia, accidente Aesponsabiidad Cwvil cabeza tractora:  2.350,23 eurs
del conductor, retireda de came y Seguro & $do resgo): Accidente delconducior: 100,20 eurcs
Retirada came: 108,55 eurns
Responsabilaad Civil samiremoique: 673,04 eurcs
Seguro marcancias: 559,45 eurcs
Rasponsabilaad Cvil mercancia: 317,30 euros
Danocs 3.026.88 euros
Coste 8scal anual (visados, [TV, IAE, VTM y revision tacograto): 1.010,02 auros Visagos: 31,45 eurcs
nv: 89,86 eurcs
IAE: 430,42 eurcs
VT™: 417,85 eurcs
Faision Tacograo: 2043eums |
Diatas y plus de acividad anuales: 15.494,00 Suros Dieta media: 4381 eurns/dia
NOmero oe dias: 200 qias
Plus de achwdad: 0.0561 euros/'sm
Precio oal gasoieo an surtidor con IVA): 1,175 aurcsiitro Descuanta: 0,030 euros/litro
Precio medio de un Neumasco (sin MA): 690,07 aurosAunicad
Duracidn media de oS neumaticos: 135.000 &¥m
Coste de mantenimiento {sin IVA)- 0.0190 auros/km
Coste de reparaciones (sin NA): 0.0338 auros’km

Cuadro 9.1. Datos de Partida Observatorio de Costes

Observatorio de Costes del Ministerio de Fomento.
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Dentro de estos costes directos estan las siguientes partidas las cuales

definiremos y describiremos la metodologia para el calculo del coste directo anual.

» Costes Directos:

v Amortizacion:
Es la suma de los costes anuales de amortizacion de los diferentes

elementos (vehiculo de traccion, carrozado del vehiculo de traccion,
semirremolque, remolque y equipos auxiliares).

La férmula de calculo del coste anual de la amortizacion de un elemento

[ A = (C-R-N)lv ]

A= coste anual de amortizacién del elemento (€)

es:

C= valor de adquisicién sin IVA del elemento (€)
R= valor residual sin IVA del elemento (€)
N= valor sin IVA de los neuméticos del elemento (€)

v=vida util del elemento (afios).

v" Financiacion:
Es la suma de los costes anuales de financiacion de los diferentes

elementos que se hayan comprado (vehiculo de traccién, carrozado del
vehiculo de traccién, semirremolque, remolque y equipos auxiliares).
La férmula de célculo del coste anual de financiacion de un elemento,

suponiendo cuotas anuales, es:

[ F = (((n*p*ij)/(-1)-P)Iv ]

F= coste anual de financiacion del elemento (€)

P= préstamo para la compra del elemento (€)

i= interés en tanto por uno (interés en % dividido por 100)
n= periodo de financiacion (afios)

v=vida til del elemento (afios)

j= (1+)"
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v' Personal de conduccion:
Es el coste total anual para la empresa del personal de conduccion del

vehiculo, no incluye las dietas, estan en un apartado especifico para ellas.

Es importante tener en cuenta en los costes del personal el periodo de
vacaciones y si el vehiculo se mantiene en actividad o por el contrario se
para. Es decir, su poniendo que el periodo de vacaciones sea de 30 dias
naturales, si el vehiculo se para, entonces el coste de personal de ese mes
hay que prorratearlo entre los once restantes. Por otro lado, si ese
personal es sustituido por otro y el vehiculo no cesa su actividad, lo que

prorratearemos sera el coste de ese sustituto.

v Seguros de vehiculo:
Es el coste total anual de los seguros del vehiculo.

v Costes fiscales:
Es el coste total anual de los costes fiscales repercutibles a este vehiculo.

v Dietas conductor:
Es el coste total anual para la empresa de las dietas del personal de

conduccién del vehiculo. Para el calculo tendremos en cuenta si son dietas

nacionales o internacionales, si pernocta o no, etc.

v Combustible:
Es la suma de los costes anuales de combustible (vehiculo de traccion y

equipos).

La férmula de calculo del coste anual de combustible es:
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[ C=Cv+Ce ]

[ Cv = (pv*cv*k)/100 ]

[ Ce = pe*ce*h ]

C= coste anual de combustible (€)

C,= coste anual de combustible del vehiculo de traccién (€)

Ce= coste anual de combustible de los equipos (€)

pv= precio de adquisicion sin IVA del combustible del vehiculo de traccion
(€/litro)

cv= consumo medio de combustible del vehiculo de traccion (litros/100
kilometros)

k= kilbmetros recorridos anualmente por el vehiculo de traccion
(kilbmetros)

pe= precio de adquisicion sin IVA del combustible de los equipos (€/litro)
ce= consumo medio de combustible de los equipos (litros/hora)

h=horas mensuales de funcionamiento de los equipos (horas)

v" Neumaticos:
Es la suma de los costes anuales de los diferentes tipos de neuméticos del

vehiculo.

La formula de calculo del coste anual de un tipo de neuméticos es:

[ N = (p*n*k)/d ]

N= coste anual de un tipo de neumaticos (€)

p= precio sin IVA de la sustitucion de un neumético de este tipo (€)
n= namero de neuméticos de este tipo
k= kildbmetros recorridos anualmente por el vehiculo (kilbmetros)

d= duracion media de este tipo de neumaticos (kilbmetros)
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v' Mantenimiento:
Es el coste total anual del mantenimiento del vehiculo y de los equipos.

v' Reparaciones:
Es el coste total anual de las reparaciones del vehiculo y de los equipos.

» Costes Directos segun el Observatorio de Costes del Ministerio

de Fomento

En el Cuadro 9.2. Costes Directos a 30 de abril del 2015 y en el Cuadro 9.3.
Distribucion de Costes Directos a 30 abril de 2015 se muestran los costes directos
anuales correspondientes a la media nacional segun el Observatorio de Costes del
Ministerio de Fomento.

Estos costes correspondes a un vehiculo de las caracteristicas que marcan las
hipétesis mencionadas en la parte superior del cuadro: vehiculo articulado de carga
general.
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Hipotesis:  Vehiculo ariculado de carga general (420 OV, MMA-40.000 kg y carga 4té-25.000 kg)

Kilkhmatros anuales recomidos- 120.000 100,0 %
Kildmatros anuales en carga- 102.000 850 %
Kilkbmatros anuales en vacio- 18.000 15,0 %

Amortzacion del vehiculo 14.042,06 11,0%
Financiacion del vehiculo 892,32 07%
Personal de conduccion 31.505,99 247%
Seguros 7144 65 56%
Costes fiscales 1.010,02 0,68%
Dietas 15.494,00 12.2%
Combustible 43.718,18 34.5%
Ne umaticos 7.36075 S58%
Man® nimiento 2.280,00 1,8%
Reparaciones 4.056,00 3.2%

120.000

102.000

Cuadro 9.2. Costes Directos a 30 de abril de 2015.

Observatorio de Costes del Ministerio de Fomento.
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VEHICULO ARTICULADO DE CARGA GENERAL
Costes directos a 30 de abril de 2015

Reparaciones ~ Amortizacion del

Mantenimiento 3.2% vehiculo

1,8%

| Financiacion del

B — ~  vehiculo
Neumdticos  ___—— 0,7%
5,8%
Personal de
conduccion
247%
Combustible
34,3%
Seguros
Dietas Costes fiscales 5,6%
12,2% 0,8%

Cuadro 9.3. Distribucion de Costes Directos a 30 de abril de 2015

Observatorio de Costes del Ministerio de Fomento.

Estos costes se pueden personalizar para cada empresa en particular en la
aplicacion informatica ACOTRAM que se encuentra en la pagina web del Ministerio de

Fomento (www.fomento.qgob.es).

» Costes Directos para Uvatrans

Los vehiculos con los que presta sus servicios la empresa objeto de estudio,

tienen estas mismas particularidades técnicas, pero no de explotacion.

En este proyecto hemos contado con datos reales de la empresa Uvatrans y como
hemos podido comprobar, los datos de partida difieren en algunos puntos, por lo que
calcularemos exactamente el ratio de €/km cargado y €/km recorrido.
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Por razones de confidencialidad no se puede elaborar un cuadro exhaustivo con
los datos de partida. Si podemos sefialar que en algunas partidas hay diferencias

significativas con respecto al modelo de ACOTRAM, como por ejemplo:

- Los datos de la empresa nos revelan que los kilbmetros recorridos anuales son
160.000 Kms de media y que el km en “vacio” (sin carga) supone de media un 10% del
total, por lo que los kildmetros en carga medios son el 90% restante, es decir, 144.000

Kms.

- El consumo medio es bastante mas bajo, en Uvatrans tenemos un consumo de
33 litros a los 100 Kms. Esta variable depende mucho del peso de la mercancia

transportada, ya que a mayor peso mayor consumo, y de la buena conduccion del choéfer.

Por la misma razén elaboraremos unos cuadros de Ratio de Costes Directos y
Distribucion de Costes Directos algo diferentes, adaptados a Uvatrans, pero en los que si

podremos hacer comparaciones para establecer diferencias importantes.
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RATIO ABRIL 2015

GASTO POR KM RECORRIDO 0,731 €/km

GASTO POR KM CARGADO: 0,812 €/km

GASTOS COMBUSTIBLE

COMBUSTIBLE | 0,2970 €/km
Con un consumo de 33 % y a 0,90 €/ litro

GASTOS CONDUCTOR FIJOS Y VBLES

NOMINA 0,0933 €/km
S.SOCIAL 0,0341 €/km
DIETAS 0,1031 €/km
TOTAL: 0,2305 €/km
GASTOS TRACTORAFIJOS

CUOTA: 0,1060 €/km
SEGURO: 0,0172 €/km
IMP. CIRCUL: 0,0006 €/km
L T.V 0,0004 €/km
TOTAL: 0,1243 €/km
GASTOS PLATAFORMAFIJOS

CUOTA: 0,0367 €/km
SEGURO: 0,0018 €/km
IMP. CIRCUL: 0,0006 €/km
L.T.V 0,0002 €/km
TOTAL: 0,0394 €/km

GASTOS TRAC. Y PLATF. VBLES

RUEDAS TRAC. 0,0150 €/km
RUEDAS PLATF. 0,0150 €/km
MANTEN. TRAC 0,0080 €/km
MANTEN. PLATF. 0,0020 €/km
REPARAC.TRAC. 0,0150

REPARAC.PLATF. 0,0150

TOTAL: 0,0400 €/km

Cuadro 9.4. Ratio de Costes Directos Abril 2015
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REPARTO COSTES DIRECTOS ABRIL 2015

RUEDAS Y
MTO
5,47%

PLATAFORMA
5,38%
COMBUSTIBLE
TRACTORA 40,62%

17,00%

CONDUCTOR
31,53%

Cuadro 9.5. Distribucion de Costes Directos Abril 2 015

Tanto en el Cuadro 9.4. Ratio de Costes Directos Abril 2015 como en el Cuadro
9.5. Distribucién de Costes Directos Abril 2015 la diferencia mas significativa es el ratio
de coste por kilémetro tanto recorrido como cargado. Esto se debe principalmente a la
gran disparidad que existe entre los kilometros tanto recorridos como cargados del
Observatorio de Costes y los de la organizacion que nos ocupa.
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Por otro lado si comparamos el dato que nos aporta el Observatorio del Coste
dividiendo el total del combustible 47.118,18€ entre los 120.000 kil6metros recorridos,
nos da un ratio de coste de 0,364€/Km, muy alejado del 0,297€/Km de la empresa. Esto
es debido al precio del litro de combustible, pero principalmente se debe al consumo de

litros a los 100 kild6metros.

Hay un coste interesante, a la par que significativo, a tener en cuenta debido al
tipo de servicio que se realiza y que es transcendental para las empresas de transporte
internacional de mercancias por carretera. Este coste son los peajes, bien sea por

autopistas, por autovias, por zonas restringidas, etc.

La decisidbn o no de tomar una via que lleva asociada un sobre-coste, podria

atender, entre otras, a las siguientes razones:

- Con la red actual de carreteras y el parque tan amplio de vehiculos se hace
inevitable circular por vias que llevan consigo este coste.

- En ocasiones el ahorro de tiempo y de combustible es mayor que el coste a
pagar por utilizar este tipo de vias.

- Siguiendo la normativa de circulacion, existen tramos de esa red de carreteras
que estan totalmente prohibidos para los vehiculos de gran tonelaje.
Actualmente se esta tratando de implantar, desde el Ministerio de Fomento, el
Plan de Desvio Voluntario a las Autopistas de Peaje (experiencia piloto de un

mes de duracion, pendiente de aprobacion por el Consejo de Ministros).

Con este dato se han elaborado de nuevo los dos cuadros y el reparto de costes

resultante como era de esperar, difiere de los dos anteriores.

Por lo tanto, se podria decir que el céalculo de los costes siguiendo este
Observatorio de Costes es orientativo como ya apuntdbamos al comienzo de este

capitulo, es una mera referencia para las empresas de como distribuir los costes directos.

Al comienzo del estudio, en el Capitulo 3, apuntabamos que Uvatrans también
disponia de cuatro autébnomos que “enganchan” las plataformas propiedad de la
empresa. Para el calculo del ratio por kilbmetro tanto recorrido como cargado,
simplemente es sustituir la suma del coste de las partidas de gastos de combustible,
gastos del conductor, gastos de tractora y gastos de autopista (si tomasemos el ratio del

Cuadro 9.6.) por el coste que supone ese autbnomo.

Planificacion y gestion estratégica de una pequefia empresa de transporte internacional de mercancias por carretera.

Sanz Arranz, Carolina

63



Master de Investigacion en Contabilidad y Gesti6n Financiera

De ahi la explicacion a esta forma de alcanzar el ratio por kilbmetro, es mucho
mas operativo a la hora de calcular la rentabilidad que se obtiene con ese otro tipo de

vehiculo, teniendo totalmente separados los costes de la tractora de los de la plataforma.

Logicamente, los costes indirectos se repartirian bien en funcion de los kilbmetros
o bien en funcion de cualquier otra variable que se estime oportuna como puede ser la

facturacion.
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RATIO ABRIL 2015

GASTO POR KM RECORRIDO 0,796 €/km

GASTO POR KM CARGADO: 0,884 €/km

GASTOS COMBUSTIBLE

COMBUSTIBLE

0,2970 €/km

Con un consumo de 33 % y a 0,90 €/ litro

GASTOS CONDUCTOR FIJOS Y VBLES

NOMINA 0,0933 €/km
S.SOCIAL 0,0341 €/km
DIETAS 0,1031 €/km
TOTAL: 0,2305 €/km
GASTOS TRACTORAFIJOS

CUOTA: 0,1060 €/km
SEGURO: 0,0172 €/km
IMP. CIRCUL: 0,0006 €/km
L.T.V 0,0004 €/km
TOTAL: 0,1243 €/km
GASTOS PLATAFORMAFIJOS

CUOTA: 0,0367 €/km
SEGURO: 0,0018 €/km
IMP. CIRCUL: 0,0006 €/km
L.T.V 0,0002 €/km
TOTAL: 0,0394 €/km

GASTOS TRAC. Y PLATF. VBLES

RUEDAS TRAC. 0,0150 €/km
RUEDAS PLATF. 0,0150 €/km
MANTEN. TRAC 0,0080 €/km
MANTEN. PLATF. 0,0020 €/km
REPARAC.TRAC. 0,0150

REPARAC.PLATF. 0,0150

TOTAL: 0,0400 €/km
AUTOPISTAS: | 0,0650 €/km

Cuadro 9.6. Ratio de Costes Directos Abril 2015 inc

luyendo Peajes
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REPARTO COSTES DIRECTOS ABRIL 2015

RUEDAS Y AUTOPISTAS
MTO 8,16%
5,02%

PLATAFORMA

4.94% COMBUSTIBLE

37,30%

TRACTORA
15,61%

CONDUCTOR
28,95%

Cuadro 9.7. Distribucién de Costes Directos Abril 2 015 incluyendo Peajes

> Costes Indirectos:

Para finalizar este apartado de sistema de costes, no podemos obviar los costes
de administracion, comercializacion, y gestion. Costes que deberan afiadirse después,
pero indudablemente se han de tener presentes y estimados a la hora de establecer por

ejemplo, un presupuesto de un servicio a un cliente.

Es decir, el resto de gastos de la cuenta de Pérdidas y Ganancias han de
analizarse y ponderarse entre los kildmetros recorridos. En esta empresa supone

aproximadamente un 0,07 €/Km.
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10. FASE DE CONTROL Y ANALISIS DE RESULTADOS.
TOMA DE DECISIONES

Las desviaciones entre el dato fijado para el objetivo y el dato real obtenido, nos
orientara hacia si se esta o no consiguiendo implantar con éxito la estrategia establecida
por la direcciébn para Uvatrans. Al mismo tiempo nos indicara si hubiese que tomar

medidas correctoras tal y como apuntabamos en el Cuadro de Mando Integral.

Habra circunstancias en las que sera oportuno cambiar el objetivo a corto o medio
plazo, en otras lo mas conveniente sera modificar el indicador. Sin embargo en otras
ocasiones, incluso habra que introducir cambios en la estrategia empresarial o cambiar

dicha estrategia.

Esta fase no es la ultima etapa, simplemente es la culminacion de un periodo que

finaliza para que comience otro.

Se han de volver a realizar todos los analisis internos y externos, se han de

revisar: el Cuadro de Mando Integral, el Mapa Estratégico y los Objetivos e Indicadores.

El sistema de costes se ha de realizar “a posteriori”, es decir, hay que verificar si
ese ratio orientativo se aleja o0 no de la realidad. Con los datos reales de facturas de
proveedores y acreedores, extractos bancarios, gastos de personal, etc. se constatara el

ratio real de coste y por consiguiente el beneficio o pérdida de la empresa.

Para este control de gestion de los objetivos estratégicos se ha disefado el

siguiente Cuadro 10.1. Control de Resultados.

Objetivo Indicador Plazo Responsable Dato Dato Desviacion Desviacion
medicion de la optimo obtenido tolerable
empresa

Cuadro 10.1. Control de Resultados
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Es conveniente fijar los plazos de mediciones de los indicadores: mensuales,
trimestrales o anuales; dependiendo del tipo de indicador. A veces incluso esos

indicadores deben de ser medidos semanalmente.

Del mismo modo es interesante establecer un responsable del indicador, no tiene
por qué ser, en Ultima instancia, la persona que realice el indicador, es decir, la persona

gue ejecute la operativa y obtenga el dato.

Si previamente se ha fijado un dato a conseguir, es decir, un dato éptimo de
acuerdo con la estrategia fijada y la coyuntura de la empresa en ese momento, hay que
compararlo con el dato realmente obtenido. Con esto calculamos la desviacién, bien por

exceso o bien por defecto, del resultado alcanzado.

Esta desviacién ha de tener un margen de tolerancia también por exceso y por

defecto que habra que valorar.

Es en este punto, y a la vista de todos los datos, cuando se tomaran las
decisiones de cambiar o no de indicador, de objetivo, de estrategia, en definitiva, se

decidira revisar el Cuadro de Mando Integral disefiado en un primer momento.

Por lo tanto es importante este analisis final, como una estrategia equivocada,
unos objetivos inalcanzables o unos indicadores poco fiables, pueden llevar a la empresa

a una situacion problematica y a veces irreversible.
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11. CONCLUSIONES

A la vista de todo el trabajo realizado y el estudio que este proyecto ha podido
ejecutar en la empresa elegida, Uvatrans, podemos afirmar la importancia de una buena

planificacién y gestion estratégica.

La atomizacion del sector del Transporte Internacional de Mercancias por
Carretera, unida a la crisis que atravesamos, hace que las empresas gque se dedican a

esta actividad tengan que desarrollar una impecable estrategia empresarial.

Previamente a fijar un objetivo debemos conocer nuestra situacion actual. El
diagnostico de la empresa ha de ser exhaustivo y preciso, solo asi podremos conocer
nuestras debilidades y fortalezas. No podemos olvidarnos que nos encontramos dentro
de un mercado abierto vy, por lo tanto, el entorno nos acechara con amenazas y a la vez

nos brindara oportunidades.

Sélo analizando la empresa interna y externamente se podran tomar medidas.
Estas haran que nuestros puntos débiles disminuyan o desaparezcan y, por otro lado,

nuestros puntos fuertes aumenten.

Ya sabemos donde esta nuestra empresa y ahora si podemos fijar a donde quiere
llegar, qué objetivo quiere conseguir. Las medidas para llevarlo a cabo, es decir, como va
a conseguir la empresa la meta, han de tener un marco empresarial, una planificacion y

gestidn estratégica.

Una vez adoptadas las lineas de actuacion, han de verificarse que sean las
adecuadas vy, si es preciso, modificarlas e incluso suprimir las innecesarias. Para llevar a
cabo esta verificacion es importante elegir bien los indicadores que nos van a

proporcionar los datos a comparar con los marcados inicialmente.

La empresa se encuentra actualmente en esta fase de obtencién de datos.
Posteriormente habra de analizar las desviaciones con los datos de los objetivos fijados.
De este modo valorara si la estrategia de consolidacion planteada en un principio es la

correcta o no.
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Hemos podido comprobar que en esta empresa el “dia a dia” los absorbe en una
voragine de impresiones, ideas e incluso preocupaciones, pero he podido constatar que
no es posible dejar que éste, a veces caos, desvie a la empresa del camino fijado y del

objetivo principal.

Es indiscutible que una empresa, sea de la dimensiobn que sea, necesita
imperiosamente una planificacion, una “senda por la que marchar”, pero a su vez unas

alarmas que le digan si la senda es “transitable” o no.

El futuro inmediato de esta empresa pasa por la aplicacion del Cuadro de Mando
Integral disefiado en este trabajo 0, en su defecto, por una planificacion y gestién que le

muestre en todo momento lo que tiene, lo que quiere y cdmo conseguirlo.
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