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ABSTRACT

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo la elaboracion conceptual
para una organizacion sin fines de lucro de la herramienta de gestion creada por
Robert Kaplan y David Norton, denominada Mapas Estratégicos. Dicha
herramienta permite definir los objetivos de una organizacion en diferentes areas,
asi como las relaciones causa-efecto entre los mismos, a modo de determinar si
todos los recursos estan orientados a alcanzar la mision organizacional.

Se realiza un andlisis exhaustivo de las caracteristicas de la Intergremial de
Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay, organizacién no lucrativa
que nuclea a las diferentes agremiaciones de dicho ramo y tiene por objetivo
defender los intereses de las empresas del sector ante organizaciones publicas y
privadas, en todos los asuntos que se relacionen con los servicios de transporte
que prestan.

A partir del trabajo realizado, se concluye que la implementacion del Mapa
Estratégico permitird a la Intergremial mejorar su gestion.

Descriptores: Mapa Estratégico. Estrategia. Objetivos estratégicos. Kaplan y
Norton. Paul R. Niven. Intergremial. Transporte de carga. 1.T.P.C. Organizacion
sin fines de lucro. Uruguay.
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CAPITULO 1 — INTRODUCCION

1.1  JUSTIFICACION DEL TEMA

Toda organizacién funciona gracias a las actividades que se realizan a diario en la
misma. Sin embargo, hay algunas preguntas que deberian plantearse: ¢Los
recursos humanos conocen y entienden cudles son los objetivos estratégicos?;
¢Como se interrelacionan sus tareas en la basqueda del logro de los mismos?;
¢ Como su esfuerzo contribuye para que la organizacion cumpla con su mision?

La estrategia seria el nexo entre las actividades que se realizan a diario y la razon
de existencia de una organizacion. En términos metafdricos seria como “pasar de
enfocarse en el arbol y empezar a ver el bosque”. La adecuada definicion y
ejecucion de la misma tiene gran importancia para el éxito de la organizacion. A
partir de ello surge la siguiente interrogante:

Estrategia: ¢ Es exclusividad de la alta direccion o conocimiento compartido en la
organizacion?

En otros tiempos, se pensaba que todo lo relativo a la gestion de la estrategia de
una organizacion era un asunto exclusivamente concerniente a los altos mandos,
por lo tanto las discusiones acerca de como la organizacion iba a llevar a cabo su
mision eran tenidas en secreto y se tomaban las precauciones correspondientes
para que la informacion no se filtrara hacia el resto del personal de la empresa.

Sin embargo en las Gltimas décadas esta situacion se ha modificado a partir de
nuevas investigaciones que generaron grandes aportes respecto a la administracion
de empresas, particularmente en lo referente a la estrategia.

Una de las herramientas mas utilizada para facilitar la comprension de la
estrategia y transmitirla de forma clara hacia todo el personal de la organizacion
es el Mapa Estratégico (en adelante ME), creado por Robert Kaplan y David
Norton. Segun Paul R. Niven (2008, p.12) méas de la mitad de las organizaciones
de la lista Fortune 1000 han adoptado la utilizacién de Mapas Estratégicos.

La aplicacion de la mencionada herramienta de gestion ha ido aumentando,
bésicamente por su virtud de solucionar de forma sencilla algunos de los
problemas mas comunes en la implementacion y puesta en practica de la
estrategia, como ser: la incapacidad de transmitir a todos los empleados la forma
en que sus tareas impactan en los objetivos de la organizacion; la necesidad de




Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(LT.P.C)

interrelacionar y alinear los distintos objetivos estratégicos, tomando en cuenta
para ello la disponibilidad de recursos, junto con las capacidades y habilidades del
personal; la inadecuada e insuficiente discusion de los temas estratégicos y los
medios para alcanzarlos.

Ademas es considerada una herramienta “poderosa” en el entendido de que
facilita la compresion de la estrategia a través de una representacion gréafica de la
misma, permitiendo visualizarla e identificar los puntos criticos de su ejecucion.
Adicionalmente su aplicacion implica necesariamente un proceso de revision de
todas las areas de la organizacion, incluso aquellos aspectos que no son tomados
en cuenta a diario.

Habitualmente al pensar en organizaciones sin fines de lucro lo primero que viene
a la mente es la imagen de obras de beneficencia o caridad. Hoy en dia este tipo
de organizaciones estan involucradas en otros aspectos de la sociedad, como lo
son: la cultura, la religion, el arte, la educacién, entre otros.

La caracteristica que mas claramente las diferencia respecto del resto de las
organizaciones del sector privado es que su finalidad no es obtener beneficios
economicos, sino cumplir con la mision para la cual fueron fundadas. Esto no
implica que se desentiendan completamente de la parte financiera, sino que el
éxito de su desempefio sera medido en funcion del logro del objeto social.

En el caso de organizaciones sin fines de lucro, la utilizacion de los Mapas
Estratégicos se ha ido expandiendo paulatinamente con el tiempo,
fundamentalmente apoyada en los buenos resultados obtenidos en organizaciones
de este tipo y en la versatilidad que tiene la herramienta, lo que posibilita su
aplicacion en todo tipo de organizaciones.

La eleccion de la Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del
Uruguay (en adelante 1.T.P.C.) como caso de estudio presenta la particularidad de
que se trata de una organizacion sin fines de lucro de segundo grado. A partir del
relevamiento realizado acerca de la existencia de otros trabajos de investigacion
relacionados con la tematica en cuestion se constatd que no se ha presentado el
estudio de una organizacion de este tipo, por lo cual el desafio planteado es aun
mayor, asi como el interés que genera.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Obijetivo general del trabajo

El objetivo general del presente trabajo de investigacion es analizar la aplicacion
de la herramienta denominada “Mapas Estratégicos” a una organizacion sin fines
de lucro de segundo grado.

Para llevar a la préctica el mencionado objetivo se eligié la Intergremial de
Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay (de aqui en mas I.T.P.C.).
La I.T.P.C. es una organizacion sin fines de lucro con personeria juridica de
segundo grado, que nuclea a agremiaciones patronales de transporte de carga del
Uruguay.

El Mapa Estratégico es una herramienta de gestion de aplicacién poco usual en
organizaciones no lucrativas, pero no por eso de menor utilidad para las mismas.
Por tal motivo se entiende que la presente investigacion puede aportar elementos
utiles para obtener un mejor desempefio del rol y funcionamiento de la
organizacién y de esta manera ayudar a la consecucion de su mision en forma
mas efectiva y eficiente.

Luego del analisis mencionado se plantean recomendaciones para mejorar la
gestién de la I.T.P.C.

1.2.2  Obijetivos especificos del trabajo

Los principales objetivos especificos son los siguientes:

e Presentar la herramienta Mapas Estratégicos, su definicion,
componentes fundamentales y los beneficios derivados de su
aplicacion.

e Presentar la organizacion objeto de estudio: la Intergremial de
Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay.

e Plantear un modelo de ME para la I.T.P.C. a través del estudio de su
mision, estrategia y objetivos.

e Realizar recomendaciones a partir del analisis llevado a cabo y las
conclusiones obtenidas.
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e  Establecer si la aplicacion de la herramienta ME es beneficioso para la
I.T.P.C.

1.3 ALCANCE Y LIMITACIONES

La presente investigacion consiste en aplicar la herramienta de gestion Mapas
Estratégicos a una determinada organizacion: la Intergremial de Transporte
Profesional de Carga Terrestre del Uruguay. La misma tiene la caracteristica de
agrupar organizaciones nacionales. Por tratarse de un caso de estudio nacional
queda acotado a esta organizacion en particular y no es posible generalizar las
conclusiones obtenidas a otras organizaciones similares.

Una de las principales limitaciones que surgio al llevar adelante la investigacion
fue la escasa disponibilidad de informacion del sector transporte de carga. Es
dificil encontrar datos estadisticos integros y confiables sobre la actividad.
Ademas la informacion que hay a disposicioén en general estd desactualizada y
desordenada, siendo necesario recurrir a diversas fuentes de informacion para
obtener un panorama general basico acerca de la realidad del sector.

Por otro lado se presentaron restricciones a la hora de acceder a la informacion
financiera de la L.T.P.C., impidiendo un analisis exhaustivo y critico sobre la
situacion de la misma en dicha area.

1.4  ENFOQUE METODOLOGICO

Para elaborar el presente trabajo monogréafico se realizé6 una investigacion
bibliografica y posterior analisis de la misma, sintetizando los aportes que Kaplan
y Norton han realizado a lo largo de tres de sus libros: “Cuadro de Mando
Integral”, “Como utilizar el Cuadro de Mando Integral” y “Mapas Estratégicos”.
A esto se agregan los aportes de Paul R. Niven, autor del libro “Balanced
Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies”, oOtros textos de
reconocidos autores, textos utilizados como referencia en el curso de Contabilidad
Presupuestal y para el Control de Gestion, monografias presentadas en la Facultad
de Ciencias Econdmicas y Administracion de la Universidad de la Republica y
articulos extraidos de diversas paginas de Internet.

Esta etapa culmind con la redaccion del marco tedrico (Capitulo 2), el cual fue
tomado como base para el posterior analisis del caso practico.

10



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(LT.P.C)

Luego se presenta el contexto del sector transporte de carga terrestre en Uruguay y
la region y se describe la realidad de la organizacién objeto de estudio en forma
detallada.

Ademas se realizé una entrevista al Gerente de la I.T.P.C, lectura del Estatuto, del
Codigo de Etica de la institucion y de las tltimas ediciones de la revista Camiones
y Logistica (C&L). A partir de la informacién recabada se desarroll6 la
presentacion del sector y de la organizacion objeto de estudio (Capitulo 3), con el
fin de generar la base de informacion necesaria a efectos de realizar los
posteriores analisis.

Por otra parte se realizd un relevamiento sobre la opinién de algunas empresas
respecto de la Intergremial y de algunos otros puntos de interés, como forma de
contrastar la informacion brindada por la organizacion y ampliar la informacion
obtenida hasta el momento. La encuesta aplicada y los resultados
correspondientes se presentan resumidos en el Anexo C. Las preguntas estuvieron
enfocadas fundamentalmente en aspectos relacionados con:

- actividades de la Intergremial,

- relacionamiento con la institucion,

- nivel de conformidad con su desempefio.

La tercera etapa comprendié la recopilacion, clasificacion y anéalisis de la
informacidn recabada, para finalmente elaborar un modelo de Mapa Estratégico
de la 1.T.P.C. (Capitulo 4).

La cuarta y ultima etapa consistié en extraer las principales conclusiones del
trabajo realizado (Capitulo 5) y desarrollar una serie de recomendaciones teniendo
en cuenta las debilidades percibidas y la realidad de la institucion (Capitulo 6).

1.5 CONTENIDO

El trabajo esta dividido en seis capitulos:

1. Introduccién.

Marco Teorico.

3. Presentacion de la Intergremial de Transporte Profesional de Carga
Terrestre del Uruguay.

4. Mapa Estratégico de la Intergremial de Transporte Profesional de Carga

Terrestre del Uruguay.

Conclusiones.

Recomendaciones.

no

oo
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En el Capitulo 1 se plantea la justificacion del tema, los objetivos generales y
especificos del trabajo, el alcance y limitaciones y el enfoque metodoldgico
utilizado.

En el Capitulo 2 se expone el Marco Teérico que constituye la base del analisis
posterior. El principal concepto que se desarrolla es el de Mapas Estratégicos.
Ademas se detallan otros conceptos vinculados: estrategia, mision y vision, con el
fin de orientar al lector para que se familiarice con la herramienta Mapas
Estratégicos.

En el Capitulo 3 se presenta el contexto del sector transporte de carga terrestre en
Uruguay y se describen los principales aspectos de la organizacién objeto de
estudio. A partir de esta informacion el lector toma conocimiento de la realidad
del sector y particularmente de la I.T.P.C.

En el Capitulo 4 se analiza la informacion de los dos capitulos anteriores, a
efectos de elaborar el Mapa Estratégico para la I.T.P.C. Primero se establecen los
objetivos estratégicos de cada perspectiva, para luego determinar las relaciones de
causa-efecto y finalizar con el disefio del Mapa Estratégico de la I.T.P.C.

En el Capitulo 5 se detallan las principales conclusiones del trabajo de
investigacion realizado.

A partir del analisis llevado a cabo, en el Capitulo 6 se exponen algunas
recomendaciones y sugerencias para mejorar la gestion de la .T.P.C.

12
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CAPITULO 2 - MARCO TEORICO

Segun diversos estudios y mediciones realizadas, la mayoria de las empresas a
nivel mundial no obtienen el éxito esperado en la consecucion de la estrategia.
(Kaplan y Norton 2005, citado por Lopez, Duran y Rodriguez 2006).

Dichos estudios consideran que las principales causas que explican este fenémeno
radican en dos aspectos:

- en primera instancia, los empleados no comprenden el real alcance de la
estrategia. La experiencia muestra que muchos individuos dentro de una
organizacion no perciben de qué manera sus actividades contribuyen al
éxito del ente, ya que no hay una adecuada comunicacion de la estrategia o
existe un desconocimiento de la misma. En muchos casos no se permite el
acceso a ella por parte de las altas autoridades, cometiendo el error de
interpretarla como confidencial y/o reservada solo para las mismas.

- por otro lado, los ejecutivos dedican muy poco tiempo a la discusion de los
temas estratégicos a causa de las exigencias diarias, y la busqueda
continua de resultados a corto plazo que se les encomienda alcanzar.

A efectos de lograr una adecuada comunicacion de la estrategia y comprension de
la misma por parte de los empleados, y para que los ejecutivos le dediquen una
mayor cantidad de tiempo y atencion, los profesores estadounidenses Robert
Kaplan y David Norton crearon y desarrollaron los Mapas Estratégicos.

Los Mapas Estratégicos surgen como una herramienta de gestion que facilita la
comunicacion y comprension de la estrategia dentro de todos los niveles de una
organizacion, partiendo de la mision y vision definida para la misma.

Por lo tanto, antes de desarrollar el concepto de Mapas Estratégicos, resulta
importante definir algunos términos claves para entender de la mejor manera
posible la importancia y utilidad de esta herramienta. Estos conceptos son:
estrategia, mision y vision.

2.1 ESTRATEGIA

¢Qué es la estrategia de una empresa? ¢Cual es su importancia en la consecucion
de los objetivos organizacionales? ;Qué aspectos son tenidos en cuenta a la hora

13
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de su formulacion? Todas estas son interrogantes que deben considerarse a la hora
de analizar y definir este concepto.

Etimoldgicamente, la palabra estrategia proviene del latin strategia, que a su vez
procede de dos términos griegos: stratos (“ejército”) y agein (“conductor”,
“guia”). En forma primaria, se puede definir la estrategia como el arte de dirigir
las operaciones militares, en donde los lideres reciben el nombre de “Estrategas”.
Aplicado a los sistemas organizacionales o empresas, se puede asociar a sus
directivos como los estrategas o artifices de las decisiones y acciones que se
deben implementar para alcanzar las metas u objetivos.

La estrategia empresarial refiere al conjunto de acciones planificadas
anticipadamente, cuyo objetivo es alinear los recursos y potencialidades de una
empresa para el logro de sus metas y objetivos de expansion y crecimiento. Es la
busqueda deliberada de un plan de accién que desarrolle y acentle la ventaja
competitiva de una organizacion, de forma que ésta logre crecer y expandir su
mercado. El fin dltimo de la misma es articular todas las potencialidades de la
empresa, de forma que la accion coordinada y complementaria de todos sus
componentes contribuya al logro de objetivos definidos.

La estrategia existe aun cuando no esté formalmente definida (implicita), o
cuando la misma surge de un proceso metodoldgico consistente (expresa).

Henry Mintzberg es uno de los autores que mas ha profundizado en este concepto.
A través de su analisis realizado junto a Joseph Lampel y Bruce Ahlstrand (1998)
consideran que al término estrategia se le pueden asociar las siguientes
acepciones:

- Estrategia como plan: como guia para abordar una situacion.

- Estrategia como pauta de accién: funciona como una maniobra para ganar
a la competencia.

- Estrategia como patron: funciona como modelo en un flujo de acciones, es
decir, como instrumento para ajustar dichas acciones.

- Estrategia como posicion: como medio para posicionar la organizacion en
el entorno.

- Estrategia como perspectiva: esta corresponde a una vision mas amplia,
implica que no solo es una posicion, sino que es una forma de percibir el
mundo.

A partir de las consideraciones anteriores plantea la siguiente definicion de
estrategia:
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Conjunto de acciones integradoras que se deben desarrollar en los distintos
niveles de la empresa para el logro de objetivos amplios, partiendo del
conocimiento de las capacidades y limitaciones y de los eventos potenciales
favorables y desfavorables del entorno, que permitan ubicar a la misma en
una posicion ventajosa frente a los competidores.

La estrategia de una organizacién describe la forma en que la misma intenta crear
valor para sus accionistas, clientes y demas partes interesadas.

22  MISION

El término mision proviene del latin missio y se relaciona con la accion de enviar.
Entre los distintos usos de la palabra que menciona la Real Academia Espafiola,
aparecen la facultad que se da a alguien de ir a desempefiar algun cometido; la
comision (encargo) temporal que un gobierno otorga a un diploméatico o a un
agente especial para determinado fin.

Dirigiendo la atencion hacia un concepto de mision en el entorno organizacional,
hay varios autores que han esbozado su concepto personal de mision:

- "la mision de una organizacion es su proposito general. Responde a la
pregunta ¢qué se supone que hace la organizacion?" (Ferrel y Hirt, 2004)

- "misién o proposito es el conjunto de razones fundamentales de la
existencia de la compafia. Contesta a la pregunta de por qué existe la
compafia" (Diez de Castro, Garcia, Martin y Periafiez, 2000)

- "el concepto de mision suele ser definido como el modo en que los
empresarios lideres y ejecutivos deciden hacer realidad su vision"
(Fleitman, 2000)

Teniendo en cuenta las definiciones mencionadas, se puede arribar al siguiente
concepto:
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La mision es el proposito general o razon de ser de la empresa u
organizacion que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface,
qué tipos de productos ofrece y en general, cuales son los limites de sus
actividades. Es el marco de referencia que orienta las acciones, enlaza lo
deseado con lo posible, condiciona las actividades presentes y futuras,
proporciona unidad, sentido de direccién y guia en la toma de decisiones
estratégicas. (Thompson, 2007)

La mision empresarial debe detallar la actividad fundamental de la empresa, el
concepto del producto generico que ofrece y el concepto de los tipos de clientes a
los que pretende atender.

En concreto la misién de la empresa es la respuesta a la pregunta: ¢para qué existe
la organizacion?

2.3  VISION

Vision se refiere a como la empresa quiere ser percibida por el entorno en el cual
desarrolla sus actividades, es la imagen futura de la organizacion.

La vision es definida por los fundadores de la empresa, valorando en su analisis
muchas de las aspiraciones de los agentes que componen la organizacion, tanto
internos como externos.

Es desarrollada formulando una imagen ideal del proyecto y poniéndola por
escrito, a fin de crear el “suefio” de lo que aspira a ser la empresa en el futuro.

Una vez que se tiene definida la vision de la empresa, todas las acciones se fijan
en torno a ella, y las decisiones y dudas que surgen a los integrantes de la empresa
se aclaran con mayor facilidad.

La esencia de la vision es guiar la iniciativa de los individuos que forman parte de
la organizacion, procurando unificar esfuerzos y encausarlos en la misma
direccion.

En empresas maduras, la importancia de la vision es relativa, en cambio en
empresas nuevas, el correcto planteamiento de la vision es esencial para el logro
de los objetivos organizacionales.
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Una vez que la vision ha sido creada e integrada en la actividad diaria de la
empresa, aparece el propdsito estratégico. Este se refiere a buscar aspectos mas
concretos de la vision, materializandola.

En sintesis, la mision de la organizacién proporciona el punto de partida,
definiendo por qué la empresa existe 0 cOmo encaja una unidad de negocios
dentro de una estructura corporativa mas amplia. La vision presenta una imagen
de cdmo se quiere ver a la organizacion en el futuro por parte de la direccion de la
misma y ayuda a las personas a comprender como y por qué deben apoyar a la
empresa. Ademas la vision pone a la empresa en marcha, a través de la estabilidad
que brinda la mision a la dindmica de la estrategia. La estrategia se desarrolla 'y va
evolucionando en el tiempo para hacer frente a las condiciones cambiantes que
exponen el entorno externo y las capacidades internas teniendo como fin altimo el
logro de la mision organizacional (Kaplan y Norton, 2004).

2.4  ORIGEN DE LOS MAPAS ESTRATEGICOS

Los Mapas Estratégicos (ME) derivan del Cuadro de Mando Integral (CMI),
siendo el resultado de una evolucion del pensamiento de sus autores Kaplan y
Norton.

El CMI es un sistema de gestion estratégica, que utiliza un enfoque de medicion
para:

Aclarar y traducir la vision y la estrategia.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Disponer de sistemas de medicion es esencial en este modelo de gestion. Se esta
en una era en que la informacién es vital para el desarrollo de los negocios, y por
lo tanto administrarla de forma correcta tiene un valor agregado para las
organizaciones. Descuidar el control de las diversas variables que afectan a la
empresa se puede “pagar muy caro”, no basta considerar solo aquellas que
influyen directamente en la gestion financiera de corto plazo, sino también
analizar las que inciden en el largo plazo. Para ello el CMI permite la traduccion
de la vision, mision y estrategia de la empresa en objetivos coherentes e
interrelacionados, que seran medidos y evaluados a través de indicadores de
actuacion y que brindaran la posibilidad a la empresa de actuar en consecuencia.

Partiendo de la base de que “no se puede gestionar lo que no se puede medir y no
se puede medir lo que no se puede describir” (Kaplan y Norton, 1997), la utilidad
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del Cuadro de Mando Integral consiste en facilitarle a los gerentes el acceso a
determinadas cifras e indicadores clave sobre los clientes, los procesos internos y
las personas y sistemas de informacion en la organizacion, como complemento de
los indicadores financieros tradicionales.

A pesar de que cronolégicamente la creacién del CMI precedié a los Mapas
Estratégicos, en la practica ya no se discute la necesidad de aplicar los ME como
paso previo al CMI. Ambas herramientas despliegan los objetivos estratégicos en
cuatro perspectivas, que segun los autores abarcan el comdn de las
organizaciones: financiera, clientes, procesos y aprendizaje y desarrollo. La
diferencia principal entre una herramienta y otra radica en la utilizacion por parte
del CMI de indicadores y lineas de accién para medir el logro de los objetivos
planteados para cada perspectiva.

Cuando Kaplan y Norton publicaron el libro “Como utilizar el Cuadro de Mando
Integral”, constataron que la aplicacion de esta herramienta habia superado su
planteamiento original. Las empresas complementaban las funcionalidades del
Cuadro de Mando Integral, orientando comportamientos para alinearlos con la
estrategia, y no simplemente midiendo rendimientos y evaluando resultados.

Como consecuencia de esta situacion, los autores antes mencionados pasaron de
centrarse exclusivamente en la elaboracion de indicadores, a focalizarse en la
definicion de temas estratégicos y sus correspondientes objetivos. Asi
concluyeron que teniendo claro esto ultimo los indicadores se obtienen con mayor
facilidad.

Finalmente Kaplan y Norton publicaron en 2004 su libro titulado “Mapas
Estratégicos”, en el cual profundizan el trabajo iniciado con la creacion del CML.

25 CONCEPTO DE MAPA ESTRATEGICO

El Mapa Estratégico es una representacion visual de la estrategia empresarial,
donde aparecen los aspectos mas importantes en que debe enfocarse una
organizacion, asi como las relaciones causa-efecto entre los componentes de la
estrategia organizacional. Constituye asi una buena forma de comunicar las
prioridades estratégicas y de alinear las actividades cotidianas para alcanzarlas
(Cabello, C. citado por Kaplan y Norton 2004).

Un Mapa Estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de describir
la estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e
indicadores. Aporta el eslabén que faltaba entre la formulacién de la estrategia y
su ejecucion (Kaplan y Norton, 2004).
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A partir de esto se identifican como elementos clave de un Mapa Estratégico:
e temas estratégicos;
e objetivos;
o relaciones causa — efecto.

2.5.1  Los temas estratégicos

Los temas estratégicos son los aspectos mas importantes en que debe enfocarse
una organizacion.

Un tema estratégico o factor clave de éxito puede ser definido como un conjunto
minimo de areas, factores o puntos determinantes en los cuales, si se obtienen
resultados satisfactorios, se asegura un desempefio exitoso en una estrategia.

Hay varios factores a tener en cuenta al momento de definir un tema estratégico,

como por ejemplo la posicion de la empresa en el mercado en que compite, asi
como las caracteristicas del negocio al que se dedica.

2.5.2 Los objetivos

Los temas estratégicos tienen su expresion concreta en los objetivos. Mientras los
primeros son de caracter mas general, los segundos son mas especificos.

Los objetivos son los fines hacia los cuales una empresa encamina sus
actividades, buscando llegar a una situacion que desea alcanzar (Kaplan y Norton,
2004).

Peter F. Drucker (1950) uno de los autores de administracion mas influyentes
afirma que los gerentes deben luchar por desarrollar y alcanzar una gama de
objetivos en todas las areas en donde la actividad es critica para la operacion y el
éxito del sistema administrativo.

A continuacion se presentaran las siete areas clave identificadas por Drucker para
formular los objetivos de un sistema administrativo:

1. Posicién en el mercado: la gerencia debe fijar objetivos indicando donde
quisiera estar en relacion con sus competidores.

2. Innovacion: la gerencia debe fijar objetivos esbozando su compromiso con
el desarrollo de nuevos métodos de operacion.
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3. Productividad: la gerencia debe fijar objetivos esbozando los niveles de
produccion que deben alcanzarse.

4. Recursos fisicos y financieros: la gerencia debe fijar objetivos para el uso,
la adquisicion y el mantenimiento del capital y de los recursos monetarios.

5. Ganancias: la gerencia debe fijar objetivos que especifiquen la ganancia
que la empresa quisiera generar.

6. Desempefio global y desarrollo: la gerencia debe fijar objetivos para
especificar las tasas y los niveles de productividad y de crecimiento global.

7. Responsabilidad puablica: la gerencia debe fijar objetivos para indicar las
responsabilidades de la empresa con sus clientes y con la sociedad, y la
medida en la cual la empresa intenta comprometerse con esas
responsabilidades.

En cuanto a sus caracteristicas, los objetivos deben ser:
- Claros: deben ser concretos, sin dar lugar a libres interpretaciones.

- Medibles: formulados de manera que su resultado sea apreciable.
- Observables: que se refieran a cosas reales.

2.5.3. Las relaciones causa — efecto

Un pilar de todo Mapa Estratégico es el desarrollo de las cadenas de relaciones
causa-— efecto.

Los objetivos estdn mutuamente encadenados en el marco de relaciones de
causalidad, esto es, para que un objetivo pueda lograrse se requiere que se
cumplan los objetivos que lo causan. Si un objetivo se obtiene sin que se cumplan
aquellos que lo causan, habria que revisar las cadenas de relaciones causa —
efecto, pues no estarian reflejando la realidad.

Estos elementos constituyen los puntos neuralgicos de la metodologia para la
confeccion de un Mapa Estratégico, la cual esta compuesta por los siguientes
pasos:

Conocer el negocio.

Conocer la situacion de la empresa en el mercado.

Determinar los temas estratégicos relevantes para el éxito de los negocios.
Determinar los temas estratégicos relevantes para el éxito de la estrategia.
Formular los objetivos estratégicos.

Encadenar los objetivos mediante relaciones de causa — efecto.

o wbdE
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2.6 ANALISIS DE LAS PERSPECTIVAS

Kaplan y Norton establecen las principales perspectivas que componen un Mapa
Estratégico para la mayoria de las empresas, las cuales son:

Perspectiva financiera.

Perspectiva del cliente.

Perspectiva de los procesos internos.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

En funcidn de estas perspectivas se agrupan los objetivos estratégicos, para luego
vincularlos con las relaciones de causa — efecto.

2.6.1  Perspectiva Financiera

En la perspectiva financiera se establece como la empresa buscara generar valor
en el largo plazo. Los objetivos financieros son soporte para las demas
perspectivas, y muchas veces se ven condicionados por las acciones que
desarroll6 la empresa en el pasado.

Una empresa genera mas valor si consigue vender mas o gastar menos, por lo

tanto, la generacion de un mayor valor se consigue a través del crecimiento y la
productividad, lo cual se representa en la siguiente figura.

llustracion 2.1. — Enfoques de la perspectiva financiera

Estrategia Estrategia
productividad —— crecimiento
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{ Walor duradero para &l L‘
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Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Como convertir los activos intangibles
en resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000.
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En lo que hace referencia al crecimiento, existen principalmente dos maneras de
conseguirlo:

e Ampliando las posibilidades de ingreso, mediante el incremento de las
ventas a los clientes a través de diversas opciones:

- Vendiendo a sus clientes una mayor cantidad de productos
respecto a los que actualmente adquieren.

- Vendiendo a sus clientes productos adicionales.

- Vendiendo a nuevos clientes productos que la empresa
comercializa actualmente.

- Vendiendo nuevos productos a nuevos clientes.

e Mejorando el valor de los clientes a través del incremento de la
rentabilidad de los mismos, llevado a cabo mediante el desarrollo de sus
productos, entendiendo que el cliente pagara mas por un bien o servicio
hecho a medida que por uno estandar.

Con respecto a la productividad, las mejoras se pueden alcanzar de dos maneras:

e Mejorando la estructura de costos.
¢ Intensificando el aprovechamiento de los activos.

La mejora de la estructura de costos se refiere a la reduccién de los costos directos
e indirectos, lo que se traduce en un incremento de la relacion entre el nivel de
produccion y los costos necesarios para producir. La empresa debe tener claro
que la reduccion de costos no debe poner en riesgo la calidad de los productos
porque eso podria afectar el crecimiento.

La intensificacion en el aprovechamiento de los activos puede lograrse
modificando las estrategias de inversion en activos financieros, como el capital de
trabajo, y en activos fisicos, como los activos fijos, buscando obtener un mismo
nivel de rentabilidad mediante un menor grado de inmovilizacion de la inversion.

2.6.2  Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva se define la propuesta de valor que la organizacion ofrece a
sus clientes.

Para la consecucion de un buen desempefio financiero, es clave que la empresa
enfoque todos sus esfuerzos en fidelizar a los clientes y satisfacer sus necesidades.
Teniendo en cuenta esto, en la perspectiva del cliente se miden las relaciones con
los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los futuros negocios.
Ademas, se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los
clientes, de manera de enfocarse en ellos para lograr su satisfaccion.
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El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas generan valor para los
mismos es fundamental para el logro de los objetivos financieros, ya que el éxito
en el &mbito financiero depende en gran medida del aumento de las ventas.

Kaplan y Norton sefialan que una propuesta de valor para el cliente comprende

atributos del producto, relaciones con el cliente e imagen de marca. Los
elementos que componen la propuesta de valor se exponen en la siguiente figura.

llustracion 2.2 — Propuesta de valor para el cliente

Propuesta de valor para el cliente

Perspectiva
del Precio Disponibilidad Funcionalidad Asociacién
cliente

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Como convertir los activos intangibles
en resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000.

Los atributos del producto mencionados por los autores son: precio, calidad,
funcionalidad, disponibilidad y seleccion.

Las relaciones con el cliente tienen dos componentes: servicio y asociacion. El
primer componente hace referencia al servicio pre y pos compra que se le
proporcionard al cliente; mientras que la asociacion alude a las relaciones més
cercanas con los clientes, normalmente derivadas del desarrollo de soluciones a la
medida de sus necesidades.

La imagen de marca es importante porque si el cliente no posee suficiente
capacidad para discernir por completo los atributos del producto, normalmente se
guiard por la marca, como garantia de calidad. A veces, el poder de la marca es
tan fuerte que el cliente seguird fiel a ella, incluso si estd en condiciones de
comparar atributos.

No existe una propuesta de valor que satisfaga a todos los clientes, algunos
buscardan menor precio y estardn dispuestos a sacrificar la funcionalidad del
producto; otros preferirdn atencion personalizada incluso si ello significa un
mayor precio. Las opciones son muchas y variadas, la empresa puede limitarse a
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presentar una propuesta de valor y luego elegir sus clientes en funcion de la
misma, o bien analizar el mercado y elegir los segmentos de clientes que atendera,
y asi definir una propuesta de valor acorde a las necesidades, deseos y
expectativas de ellos.

Lo importante es elaborar una propuesta de valor que responda a las expectativas

del cliente. A medida que crezcan los niveles de satisfaccion de sus clientes,
creceran las posibilidades de hacerlos fieles a la marca.

2.6.3  Perspectiva de los Procesos Internos

Los procesos internos son los procesos clave de la organizacion, y se basan en la
busqueda del mayor grado de eficiencia posible en el desarrollo de los productos
y/o servicios, ajustandolos cada vez mas a las necesidades de los clientes.

Los procesos internos llevan a cabo dos aspectos fundamentales de la estrategia de
una organizacion:

e Producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes.
e Mejoran los procesos y reducen los costos del componente de
productividad de la perspectiva financiera.

Segun Kaplan y Norton, los procesos internos se dividen en cuatro grupos:

Procesos de gestion de operaciones.
Procesos de gestion de clientes.
Procesos de innovacion.

Procesos reguladores y sociales.

el N S

Los principales componentes de cada proceso se reflejan en la siguiente
ilustracion.
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llustracion 2.3 — Principales componentes procesos internos

Procesos de gestion Procesos de gestion Procesos de regPL:?ac;:;Ss y
de operaciones de clientes innovacion .
sociales
Perspectiva
de los - Identificacion

Procesos - Abastecimiento - Seleccién oportunidades - Medio ambiente
. - Produccion - Adquisicion -1+D - Seguridad y salud
internos - Distribucion - Retencion - Disefiar / - Empleo

- Gestion del riesgo - Crecimiento desarrollar - Comunidad

- Lanzar

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Como convertir los activos intangibles
en resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000.

2.6.3.1 Procesos de Gestion de Operaciones

A través de este grupo de procesos internos las empresas elaboran sus productos y
servicios, y los entregan a sus clientes.

Las empresas que quieran ejecutar con éxito su estrategia no deben fallar en la
gestion de sus operaciones, priorizando la reduccién de tiempos y costos pueden
lograr la excelencia operativa.

Una adecuada gestion de operaciones deberia englobar los siguientes procesos:

1. desarrollo y sostenimiento de relaciones con los proveedores; a través de
la reduccion del costo total de compra de los productos, la recepcion del
bien o servicio en las condiciones de calidad y tiempos prevista, y la
mejora en los servicios contratados externamente.

2. produccion y distribucién de bienes y servicios; reduciendo el costo,
mejorando la calidad y reduciendo los tiempos de produccion y
distribucion.

3. gestion del riesgo, que pretende disminuir la fluctuacion existente en los
ingresos y los flujos de caja, a efectos de que la empresa sufra en la menor
medida posible las consecuencias de zafralidades, devaluaciones, crisis
economicas y otros.

Kaplan y Norton identifican tres clases de riesgos: operativos, tecnoldgicos y
crediticio-financieros.

Gestionar los riesgos operativos implica considerar los factores internos y
externos que pueden llevar a la empresa a un mal funcionamiento en sus
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operaciones, y que pueda traducirse en pérdida de ingresos. Por ejemplo, cuando
la empresa no entrega en tiempo y forma los productos.

La gestion de los riesgos tecnoldgicos se enfoca en analizar la obsolescencia,
tanto de los procesos como de los productos y tomar medidas para contrarrestarla.

En cuanto a la gestion de los riesgos crediticio — financieros se pretende cumplir
con los siguientes objetivos:
- reducir los costos asociados con las dificultades financieras.
- reducir el riesgo a que se enfrentan los inversionistas clave no
diversificados.
- reducir impuestos.
- reducir costos de supervision.
- proporcionar fondos internos para la inversion, mediante rebaja del costo
del capital.

2.6.3.2  Procesos de Gestion de Clientes

Los procesos de gestion de clientes procuran ampliar y profundizar las relaciones
con los clientes objetivo.

Kaplan y Norton identifican cuatro grupos de procesos:

Seleccionar los clientes objetivo.
Adquirir los clientes objetivo.
Mantener los clientes.

Aumentar los negocios con los clientes.

La seleccion de clientes objetivo implica la identificacion de segmentos para los
cuales la propuesta de valor de la empresa se hace mas deseable.

La adquisicion de clientes esta referida a la generacion de contactos de venta,
comunicacion con potenciales clientes, eleccién de productos nuevos, fijacion del
precio de los productos y concrecion de la venta.

La retencién o mantenimiento de los clientes se logra brindando un servicio de
excelencia y reaccionando eficientemente ante las solicitudes de los mismos.

El aumento de los negocios con los clientes implica gestionar las relaciones de

manera eficaz, hacer una venta cruzada de productos y/o servicios, y convertirse
en un asesor y proveedor de confianza.
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2.6.3.3  Procesos de Innovacion

Los procesos de innovacion gestionan el desarrollo de nuevos productos y
servicios brindando la posibilidad de que la empresa incursione en nuevos
mercados y adquiera nuevos clientes. La gestion de la innovacion, segun Kaplan y
Norton, comprende cuatro grupos de procesos:

Identificar oportunidades para nuevos productos y servicios.
Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo.

Disefar y desarrollar los nuevos productos y servicios.
Sacar los nuevos productos y servicios al mercado.

Las oportunidades surgen del conocimiento que la empresa tiene del mercado y de
su experiencia en innovaciones anteriores.

En lo que hace referencia a la gestion de la cartera de investigacion y desarrollo,
la organizacion cuenta con recursos limitados para llevar adelante su operativa,
por lo tanto tiene que tomar decisiones relativas a cuando, cuanto y en qué
invertir.

En cuanto al disefio y desarrollo de nuevos productos y servicios, puede decirse
que este proceso es exitoso cuando se elaboran productos con la funcionalidad
buscada, atractivos para el mercado objetivo, producidos con calidad consistente y
un precio acorde, en un tiempo y con un costo de desarrollo adecuados. Kaplan y
Norton consideran que el desarrollo de un producto consta de las siguientes
etapas:

- desarrollo del concepto.

- planeacion del producto.

- ingenieria detallada del producto y del proceso.

Finalmente en el lanzamiento al mercado de productos desarrollados, se intentara
adaptar a la empresa y a sus proveedores al nuevo producto, monitoreando que los
proveedores estén capacitados para entregar los materiales con la calidad
necesaria, con los costos estipulados y en los tiempos requeridos, que los procesos
de marketing promocionen adecuadamente el producto y que el sector de ventas
responda a las demandas recibidas de manera eficiente.

2.6.3.4  Procesos Reguladores y Sociales

Los procesos reguladores y sociales permiten que las organizaciones se “ganen el
derecho” de operar en los lugares (comunidades, paises) donde producen y
venden.
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Existen una serie de dimensiones clave a través de las cuales las empresas
concretan sus actividades reguladoras y sociales, ellas son:

- Medio ambiente.

- Seguridad y salud.

- Practicas de empleo.

- Inversion en la comunidad.

Reducir los incidentes medioambientales, y mejorar la salud y la seguridad de los
empleados, redunda en la obtencion de una mejora de la productividad y reduce
los costos operativos. Una excelente gestion en el manejo de los procesos
reguladores y sociales ayuda a las organizaciones a atraer y retener empleados de
alta calidad haciendo mas eficiente y efectivos los procesos de recursos humanos.
Por dltimo, las inversiones en distintos aspectos con relevancia para la
comunidad, generan una mejor imagen de la organizacién en su entorno.

2.6.4  Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento impulsa a las anteriores a través del
desarrollo de los conocimientos y habilidades necesarios para que la empresa
elabore sus productos y los vaya perfeccionando.

En esta Gltima perspectiva son pilares fundamentales: las competencias del
personal, el uso de las tecnologias para la generacion de valor, la disponibilidad
de informacion clave que de sustento a una adecuada toma de decisiones y la
creacion de un clima organizacional acorde, a efectos de fortalecer el curso de las
acciones necesarias para transformar el negocio.

Con el paso del tiempo, los activos intangibles han tomado cada vez mayor
protagonismo y se han convertido en una fuente fundamental para el logro de una
ventaja competitiva sustentable.

Para gestionar adecuadamente los activos intangibles es necesario medirlos, lo
cual, por su propia naturaleza no resulta sencillo hacerlo.

Los activos intangibles poseen determinadas caracteristicas que dificultan la
medicion de su valor financiero:

e No crean valor directamente, sino que éste se genera a través de su
asociacion con otros activos, ya sean tangibles o intangibles.

e El valor de un intangible es contextual, porque depende de su alineacion
con la estrategia. Por ejemplo, si el personal esta capacitado en innovacion
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de procesos y la empresa desarrolla productos estandar, ésta formacion del
personal no agrega valor.

e El valor de los activos intangibles es potencial, sélo se concretara a través
de procesos internos que contribuyan a mejoras en la propuesta de valor
para el cliente o en mejoras financieras.

e Los activos intangibles valen si estan agrupados, es decir, tienen valor s6lo
si se combinan adecuadamente con otros activos intangibles.

En definitiva, una adecuada gestion de los activos intangibles estd compuesta de
un proceso de cuatro etapas:

1. Describir los activos intangibles: son el conocimiento que existe dentro de
una organizacion para la creacion de valor diferencial, pero que no aparece
en los estados contables.

Hay tres tipos de activos intangibles, los cuales se presentan en la siguiente figura.

lustracién 2.4 — Componentes perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Capital humano

Perspectiva

de Capital de informacion
aprendizaje

y

crecimiento
Capital organizacional

equipo

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cémo convertir los activos
intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestién 2000.

- Capital Humano: estd conformado por las personas que trabajan en la
organizacion, cada una con sus habilidades, destrezas y actitudes.
- Capital de la Informacion: comprende los sistemas de informacion,

aplicaciones, bases de datos e infraestructura de gestion del conocimiento,
necesarios para respaldar la estrategia.

29




Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(LT.P.C)

- Capital Organizacional: se define como “la capacidad de la organizacion
para movilizar y sustentar el proceso de cambio requerido para ejecutar la
estrategia” (Kaplan y Norton, 2004).

Los principales elementos del capital organizacional son: cultura, liderazgo,
alineacion y conocimiento compartido.

Cultura es la conciencia e internalizacion de la mision, vision y valores centrales
de la organizacion.

Liderazgo es la disponibilidad de lideres calificados en todos los niveles para
movilizarla organizacion hacia su estrategia.

Alineacion es cuando los objetivos e incentivos personales, de equipo y
departamentales estan en concordancia con la obtencién de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Conocimiento compartido es promover la idea de que las mejores practicas en un
area de la empresa deben generalizarse a las restantes, para poder lograr resultados
excelentes en todas las areas.

2. Alinearlos con la estrategia: para ello es fundamental una mayor
asignacion de recursos en areas clave denominadas:
- familias de puestos estratégicos, para el capital humano.
- cartera estratégica de Tecnologias de Informacion, para el capital
de informacion.
- agenda de cambio organizacional, para el capital organizacional.

3. Determinar la brecha de desempefio: La brecha viene dada por la
diferencia entre la disponibilidad estratégica y las necesidades estratégicas
de activos intangibles. El analisis de la disponibilidad estratégica significa
determinar con qué activos intangibles cuenta la empresa. El analisis de las
necesidades estratégicas significa determinar, en funcion de los objetivos
que se hayan definido, qué activos intangibles serdn necesarios para
cumplir con la estrategia.

4. Desarrollar iniciativas para cerrar la brecha: consiste en encontrar

soluciones para satisfacer esas necesidades de activos intangibles que tiene
la empresa, de modo de lograr los objetivos y cumplir con la estrategia.
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2.7 MAPAS ESTRATEGICOS EN ORGANIZACIONES SIN FINES DE
LUCRO

2.7.1 Consideraciones generales

La incorporacion de modelos de Control de Gestidn en instituciones sin fines de
lucro es una necesidad presente en estos tiempos, pero no asegura el éxito de la
implantacion de una estrategia. Es necesario considerar diversos factores: la
dinamica del entorno, el valor del capital humano (capacidad, compromiso) y el
conocimiento de los distintos stakeholders’, entre otras caracteristicas.

El tiempo ha demostrado que no basta con formular buenas estrategias, sino que
es necesaria una adecuada implementacién, lo cual en muchas ocasiones se
vuelve dificultoso por diferentes motivos:

- Problemas internos.

- Politicas erroneas.

- Falta de procesos formales.

- Procesos formales mal disefiados.
- Luchas de poder.

Estos problemas permiten deducir que esta etapa no es un proceso rigido ni
exacto, ya que el factor humano juega un rol esencial. Los elementos que mas
comunmente hacen fracasar la implementacion son:

e La gestion diaria no se realiza en concordancia con los objetivos
estratégicos.

e No existe en los trabajadores una asimilacion de aquellos aspectos
relevantes de la estrategia.

e Lamisiény los valores se encuentran débilmente relacionados con
los sistemas formales de la organizacion.

e Las estrategias no llegan a constituirse en agendas de trabajo que
formen parte de la labor habitual de los miembros de la empresa.

e No existe una alineacion entre la estrategia por un lado, los
recursos asignados, las capacidades y habilidades del personal de la
empresa por otro.

e La estructura de la organizacién no es consistente con los desafios
derivados de la estrategia.

! Grupos de personas o individuos que pueden afectar o son afectados por la actividad de la
organizacion.
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En las organizaciones no lucrativas, el desarrollo de los Mapas Estratégicos no ha
alcanzado el mismo nivel de madurez que en las empresas, condicion que se
puede asociar a que generalmente en estas organizaciones el grado de
formalizacion no alcanza los niveles que se aprecian en aquellas.

Ademas es habitual para estas organizaciones que existan oposiciones de intereses
marcadas entre los distintos agentes (directivos, empleados, gobierno, e inclusive
la misma comunidad), lo que hace dificil poder concretar la estrategia de las
mismas.

Dada la alta complejidad que hoy en dia tienen que enfrentar las organizaciones
sin afan de lucro, es imprescindible disponer de un modelo de gestion que les
permita contemplar diversos escenarios y de esta forma obtener éxito en su
gestién, lo cual muchas veces se ve mermado por las diferentes metas que
persiguen los stakeholders y por las luchas de poder que se generan entre ellos.

Considerando los puntos planteados, la direccion de estas organizaciones debe
esforzarse por integrar los diversos intereses, para de esa forma alcanzar los
objetivos estratégicos, lo cual puede ser apoyado con el desarrollo de Mapas
Estratégicos.

El esquema clasico de Mapas Estratégicos propone que la elaboracion debe
iniciarse con la definicidn de los objetivos financieros, y a partir de ellos continuar
con las demas perspectivas en el siguiente orden: clientes, procesos internos y
aprendizaje y desarrollo. Esta estructura se adapta a las empresas, sin embargo en
las organizaciones sin fines de lucro este orden se ve alterado. Como primera
medida, la perspectiva de clientes pasa a ocupar el primer lugar, debido a que el
fin Gltimo de las organizaciones sin fines de lucro es satisfacer al cliente. Luego
surgen dos alternativas: definir en segundo lugar la perspectiva financiera, o bien
dejar ésta en ultima posicion. La eleccion de una u otra opcion dependera del
grado de relevancia que posea la perspectiva financiera dentro de la organizacion.

A continuacion se presentan las figuras 2.5. y 2.6. en donde se expone el modelo
sencillo de creacién de valor de Kaplan y Norton.
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llustracion 2.5 — Modelo sencillo de creacion de valor para organizaciones del
sector privado.

Organizaciones del sector privado

La estrategia

Perspectiva financiera

S
S~ -Si tenemos éxito, 7
Ve ¢,€omo lo veran nuestros accionistas?- e
4 -
N
A}
\ Perspectiva del cliente )
)__)'
\LH -Para alcanzar nuestra vision, ,f"'/
//’“ ¢,como debemos presentarnos ante nuestro clientes?-| =~
/ N
i %

Perspectiva de los Procesos Internos

] -Para satisfacer a nuestros clientes, 7
K,/“ ;en qué procesos debemos destacarnos?- &\
’” )
[
|
\ Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento /’
\ -Para alcanzar nuestra vision, ',,/
™~ ¢ como debe aprender y mejorar nuestra -

organizacion?-

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cémo convertir los activos intangibles
en resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000
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llustracion 2.6 — Modelo sencillo de creacién de valor para organizaciones del
sector publico y sin fines de lucro.

Organizaciones del sector publico y sin fines de lucro

La mision

Perspectiva fiduciaria

Perspectiva del cliente

-Si tenemos éxito, -Para alcanzar nuestra vision,
¢,como lo veran nuestros ¢,como debemos presentarnos
contribuyentes (o donantes)?- ante nuestros clientes?-

Perspectiva de los procesos internos

-Para satisfacer a nuestros clientes donantes financieros,
é,€en qué procesos debemos destacarnos?-

N

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

-Para alcanzar nuestra vision,
¢,como debe aprender y mejorar nuestra organizacion?-

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Cémo convertir los activos

intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000
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A pesar de apuntar a diferentes objetivos, en las organizaciones sin fines de lucro
existe un elemento que es comun a las empresas, y es la necesidad del uso
eficiente de los recursos. Inclusive tiene una connotacién mas significativa, ya que
los recursos con los que se cuenta habitualmente son mas escasos. Ademas existe
una obligacion moral de optimizar su utilizacion. A raiz de lo antes expuesto,
buscar un buen sistema de gestion, se transforma en un compromiso que es
necesario asumir por parte de todos los integrantes de la organizacion.

Por otro lado, la alta rotacion de directivos dificulta el compromiso de las
personas, ya que se dedican a cumplir sus funciones en el periodo en que llevan
adelante su gestion, descuidando muchas veces la vision de largo plazo de la
organizacion. ElI compromiso a largo plazo de la alta direccion es vital en el
desarrollo de la estrategia asi como en su implementacion, dado que ellos poseen
una vision mas global de la organizacién y tienen el poder para tomar las
decisiones mas trascendentes.

Otro aspecto clave a considerar es la cultura organizacional propia de cada
institucion, ya que todas son diferentes y la forma de enfrentar los procesos de
cambio varia.

A partir de estas consideraciones queda plasmada la importancia del capital

humano como generador de valor, en especial en organizaciones sin fines de lucro
en donde dicho recurso es uno de sus principales elementos diferenciadores.

2.7.2 El aporte de Paul R. Niven

En este apartado se presenta una breve resefia del Capitulo “Adapting the
Balanced Scorecard to fit the public and nonprofit sectors” del libro “Balanced
Scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies” de Paul R. Niven.

El autor plantea seis puntos a ser tenidos en cuenta al momento de adaptar el
Cuadro de Mando Integral (CMI) a una organizacion publica o sin fines de lucro.
Tal como fue mencionado, para realizar el CMI primero se debe elaborar el ME,
por lo tanto las recomendaciones son véalidas para ambas herramientas. A
continuacion se presenta un breve resumen de las mismas:

1. La misién se mueve hacia la parte superior del CMI,?

Aumentar el valor para los accionistas es el fin de las organizaciones con animo
de lucro y son responsables ante ellos de hacer precisamente eso. En tanto no es
asi en las organizaciones publicas o sin fines de lucro, ya que asignar

2 “Mission moves to the top of the Balanced Scorecard”
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eficientemente los fondos no es su maxima aspiracion. Estas organizaciones
existen para servir a un prop6sito atin mas elevado: su mision.

2. La estrategia sigue siendo el centro del CMI.2

La estrategia permanece como elemento central del CMI, independientemente del
tipo de organizacion del que se trate. Es el plan para el éxito, consiste en las
prioridades generales que la entidad debe seguir a fin de lograr su mision.

3. La perspectiva del cliente es elevada.*

Una clara distincion entre las empresas y las organizaciones publicas y sin fines
de lucro es la colocacidn de la mision en la parte superior del ME. De la misma se
desprende el punto de vista de los clientes, mas que el de los accionistas. En
organizaciones no lucrativas la atencion se centra en los clientes y en satisfacer
sus necesidades, con el fin de cumplir la misién.

4. Ningln CMI esta completo sin una perspectiva financiera.’

Ninguna organizacion, independientemente de su estatus, puede funcionar con
éxito y cumplir los requisitos de sus clientes sin recursos financieros. En el
modelo de CMI para el sector pablico y sin fines de lucro, las medidas financieras
son generalmente vistas como facilitadores del éxito de los clientes o como las
limitaciones con las cuales el grupo debe funcionar.

5. ldentificar los procesos internos gue agregan valor para los clientes.®

Cuando se desarrollan los objetivos e indicadores de la perspectiva de los
procesos internos, la organizacion se debe plantear la siguiente pregunta: ¢sen qué
procesos de negocio hay que sobresalir para crear un impacto positivo en los
clientes? La clave del éxito del CMI se encuentra en la seleccion de solamente los
procesos que conducen a la obtencion de mejores resultados para los clientes y
finalmente le permiten trabajar en la mision.

“Strategy remains at the core of the Balanced Scorecard”

“Customer Perspective is elevated”

“No Balanced Scorecard is complete without a financial perspective”
“Identifying Internal Processes that drive value for customers”

o g~ W
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6. La perspectiva de aprendizaje v desarrollo provee la base para un CMI
correctamente construido.’

Las organizaciones sin fines de lucro dependen en gran medida de las habilidades,
dedicacion y alineacién del personal para lograr sus objetivos mas importantes. El
éxito en conducir mejoras de procesos, operar en una forma fiscalmente
responsable y satisfacer las necesidades de los clientes, depende en gran parte de
las habilidades de los empleados y las herramientas que utilizan en apoyo de la
mision.

Finalmente el autor presenta el siguiente modelo de CMI para organizaciones
publicas y sin fines de lucro.

" “Employee learning and growth perspective provides the foundation for a well-constructed
balanced scorecard”
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llustracion 2.5 — Cuadro de Mando Integral para organizaciones publicas y
sin fines de lucro.

Mision

A

Cliente

¢,Como creamos
un impacto en

nuestros
clientes?
Financiero i Proceso Interno
Para crear un impacto
Cbomo podemos en los clientes
gestionar de forma mientras cumplimos
eficaz y asignar los . con las restricciones
recursos para Estrategia presupuestarias, ¢en
&
maximizar nuestro que procesos de
impacto? negocios debemos ser
excelentes?

v

Aprendizaje y

desarrollo del
empleado

Cdmo alineamos
nuestros activos
intangibles para
mejorar nuestra
habilidad de seguir
la estrategia?

Fuente: Niven, P. (2008). Cuadro de Mando Integral paso a paso para agencias de gobierno y sin
fines de lucro. Nueva Jersey. John Wiley & Sons, Inc.
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CAPITULO 3 - PRESENTACION DE LA INTERGREMIAL DE
TRANSPORTE PROFESIONAL DE CARGA TERRESTRE DEL
URUGUAY

3.1 PRESENTACION DEL CONTEXTO GENERAL DEL TRANSPORTE
EN EL URUGUAY

3.1.1 Introduccion

No es novedad que el mundo en el que actualmente vivimos esta desde ya hace un
tiempo inmerso en un proceso de globalizacion cada dia méas profundo. Es en este
contexto que el transporte y la logistica cobran cada vez mayor importancia,
uniendo las diferentes culturas y mercados, haciendo posible una mayor
integracion. Sin ir muy lejos, nuestro entorno cercano ha tenido un gran desarrollo
al respecto, iniciando ya en la década de los noventa con el MERCOSUR, y
posteriormente con la Convencion de los Estados latinoamericanos, ejemplos
claros estos, de la intencién de las diferentes naciones de potenciar esfuerzos que
redunden en beneficios para todos.

Como es sabido y notorio, desde hace algunos afios a la fecha el pais ha tenido un
gran desarrollo en el area del transporte, especialmente en lo que refiere al
transporte de carga y logistica en general, siendo actualmente uno de los sectores
mas pujantes y con mayores potencialidades de crecimiento en un futuro cercano.

Parte de este incremento y posibilidad de gran desarrollo de la actividad se debe
sencillamente a la mejor explotacion de la ubicacion geogréfica que tiene el
Uruguay, histéricamente reconocida como un beneficio para el pais, pero ademas
de ello, es importante destacar el desarrollo que se ha obtenido en areas claves de
actividad, como por ejemplo el puerto y el aeropuerto, basicamente debido a
politicas de estado mas claras y mejor enfocadas, a la inclusién de una marco
normativo bien definido, y a la experiencia acumulada que actia como una
ventaja competitiva sustancial respecto a posibles competidores del entorno.

Por otra parte, ha tenido en estos ultimos tiempos un desarrollo importante la
necesidad de las empresas por agremiarse, de forma tal de lograr una mayor
fuerza a la hora de salvaguardar intereses comunes, que pueden verse mas
facilmente lesionados en los actuales contextos globalizados, que en ocasiones
presentan oportunidades, pero a la vez generan grandes amenazas para aquellos
que no lo gran amoldarse a los tiempos que corren.
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3.1.2 Entorno cercano

El transporte de carga terrestre posee una importancia relevante en la economia
nacional y en el contexto internacional, desarrollando un doble papel en la medida
que facilita la distribucion y comercializacién de la produccion en el mercado
interno y externo, asi como la internalizacién de bienes para satisfacer la demanda
interna.

Ademas de su natural relacionamiento con las instituciones publicas, también
tiene gran interaccion con una multiplicidad de actores del ambito privado, tanto a
nivel de proveedores estratégicos, como a nivel de sectores de apoyo, o clientes
frecuentes o esporadicos.

Centros de distribucion como los puertos, aeropuertos, zonas francas, zonas
industriales, zonas de almacenamiento, conectados con los diferentes modos de
transporte (maritimo, fluvial, vial, ferroviario y aéreo) se constituyen en los
actores mas comunes del sector. Ademas se puede mencionar una cantidad de
actividades que dan soporte como proveedores fundamentales de la cadena, entre
ellos: estaciones de servicios, casas de repuestos de muy variado tipo,
intermediarios, y otros.

En cuanto al tamafo de las empresas del sector, se observa una fuerte
concentracion de las micro, pequefias y medianas empresas, siendo la gran
mayoria dirigidas por sus propios duefios.

Por otro lado, gran parte de las empresas de transporte de carga terrestre se
encuentran afiliadas a organizaciones gremiales patronales. Estas organizaciones
agrupan a las empresas segun distintos criterios: por las actividades que
desarrollan (por ej. transporte nacional o internacional), la zona del pais en la que
se encuentran (ej. Flores, Colonia), el tipo de producto que transportan (ej. bebida,
combustible), y otros.

En estos dltimos tiempos la necesidad de las empresas de agremiarse se ha
incrementado notoriamente, de forma tal de lograr una mayor “fuerza” o
influencia al momento de salvaguardar intereses comunes, los cuales pueden verse
afectados en un contexto globalizado como el actual, que en ocasiones presenta
oportunidades pero a la vez genera grandes amenazas. Como la mayoria de las
empresas son micro, pequefias 0 medianas, razonablemente tienen mayor
necesidad de agruparse. De todas maneras las grandes empresas también se afilian
a los distintos gremios. Segun estimaciones del Gerente de la I.T.P.C. en el afio
2010 un 80 % de las empresas de transporte de carga del pais se encontraban
adheridas a alguno de los gremios patronales existentes.

Tal como se menciona en el punto 1.3 “Alcance y Limitaciones”, la disponibilidad
de informacion sobre el sector es acotada, y por lo tanto es dificil obtener datos
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utiles, integros, confiables y comparables sobre la actividad. De hecho, la
informacion que hay a disposicion estd en general desactualizada y desarticulada,
siendo necesario recurrir a diversas fuentes para conocer la realidad del sector.

Citando el gerente de una gremial afiliada (C.A.T.1.D.U), Esc. Néstor Luraschi:
“una estadistica confiable resulta ser necesaria para sustentar una politica, en
nuestro caso, de transporte internacional de cargas por carretera. Bien podria
afirmarse que una politica de esta naturaleza no podria desarrollarse, si no es
respaldada por una estadistica seria y fidedigna.” (Revista Camiones y Logistica
n® 51, 2010).

En concordancia con lo anterior y con el fin de contar con informacion actualizada
y confiable, la Intergremial decidio contratar una consultora privada para realizar
un informe sobre la realidad del sector. Como se indica en dicho informe, a los
efectos de desarrollar una aproximacion a la cuantificacion y caracterizacion de
empresas y flotas, en términos estadisticos, fueron relevadas y analizadas las
bases de datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE), asi como también la
informacion contenida en el Anuario Estadistico 2008 del Ministerios de
Transporte y Obras Publicas (MTOP) y la proporcionada por la propia I.T.P.C. El
trabajo realizado por la consultora lleva el nombre de: “Informe de
Caracterizacion. Sector de transporte profesional de carga terrestre”.

PRINCIPALES CONCLUSIONES DEL INFORME:

Se trata de un sector empresarial sumamente heterogéneo, no sélo en relacion a
las actividades que se realizan, sino también por el tamafio de las empresas, el
origen del capital y el mercado objetivo que definen.

En el afio 2003, segun la base de datos del B.P.S. el transporte carretero se dividia
en los rubros: “transporte terrestre local de carga”, “transporte terrestre de carga y
servicios conexos” y “transporte terrestre interdepartamental e internacional de
carga”.

En el mismo afio se encontraban registradas en BPS 2.231 empresas de transporte
carretero, de las cuales 1.100 eran de Montevideo. Este dato se aproxima al
brindado por el MTOP que, en el aflo 2004, registraba 2.282 empresas en el
Registro Profesional de Transportistas de Carga. En los afios subsiguientes el
sector acompafio el periodo de bonanza llegando en 2006 a crecer en gran formay
tener 5.846 empresas inscriptas en el Registro.

Sin embargo, en los afios siguientes no se mantuvo la misma tasa de crecimiento,
ya que del afio 2003 al 2006 la cantidad de empresas se duplic6, y del afio 2006 al
2009 el incremento fue considerablemente menor, llegando a registrarse en 2009
tan solo 6.146 empresas. Respecto a la localizacion geografica de las mismas,
practicamente un tercio estan radicadas en Montevideo (segun datos de ITPC).
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Empresas de transporte de carga (en cantidad de empresas)
Fuente: BPS- ANO 2009 (Revista Camiones y Logistica n°58, 2010)

En el afio 2009, segun se desprende del analisis de informacion proporcionada por
BPS, un 79% de las empresas registradas realizan transporte interdepartamental e
internacional, un 15% transporte de carga local, mientras que el restante 6%
realiza otro tipo de actividades.

Adicionalmente, se puede precisar que el 37% del total de empresas posee un solo
vehiculo, el 42% dispone de entre 2 y 4 camiones. Solamente 16 empresas
cuentan con mas de 50 unidades, y el nimero se reduce a 4 empresas que poseen
méas de 100 vehiculos. En concordancia con lo anterior, la mayoria de las
empresas emplean entre una y cuatro personas, hecho que lleva a considerar al
80% de las empresas de este subsector como micro o pequefias empresas.

Otro de los datos relevados, indica que esta actividad ocupaba en el afio 2009 a
25.700 personas, un 31% mas de lo que empleaba en 2005. El principal aspecto
negativo a destacar es que se estima que un 35% de los trabajadores no aportan a
la seguridad social, lo cual demuestra un cierto grado de informalidad en el sector,
con las connotaciones negativas que esto implica para las personas, y la sociedad
en su conjunto.

Una caracteristica particular de este sector, es que la inmensa mayoria de las
empresas son familiares, o nacieron como familiares y se fueron desarrollando
hasta ser grandes empresas, pero aun siguen siendo dirigidas por sus fundadores.
Para el caso de las empresas mas pequefas, es comun que los duefios manejen sus
propios vehiculos. Esto hace que sea un sector generalmente poco
profesionalizado, en lo que refiere a los encargados de realizar la administracion y
gestién de la empresa.

3.2 PRESENTACION GENERAL DE LA L. T.P.C.

La Intergremial del Transporte Profesional de Carga es una organizacion sin fines
de lucro con personeria juridica de segundo grado, cuyos afiliados son
exclusivamente asociaciones gremiales patronales con personeria juridica y cuya
finalidad es agrupar y representar a quienes ejercen el transporte de carga terrestre
en forma profesional (Art. 1 del Estatuto). A pesar de que los socios son las
gremiales, y son ellos quienes sustentan a la organizacion, los beneficiados con las
gestiones y logros de la I.T.P.C. son todas las empresas de transporte de carga
terrestre del pais.
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La razén de ser de la Intergremial es salvaguardar los intereses del sector y
potenciar los beneficios en todos los ambitos. Fundamentalmente representando y
defendiendo a los asociados, gestionando la aprobacion de leyes, reglamentos,
resoluciones y beneficios para el sector, impulsando la creacion de nuevas
asociaciones de transportistas, y colaborando a prestigiar el desarrollo del
transporte profesional de carga por carretera. (Art. 2 del Estatuto)

Respecto a la postura frente a los problemas que surgen en el sector, por parte de
la I.T.P.C. siempre se busca tener una actitud proactiva, lo cual los diferencia de
otras agremiaciones empresariales que adoptan una actitud de protesta, muchas
veces sin proponer soluciones claras y rapidas para seguir adelante.

Tal como expresa su actual presidente el Sr. Hermes Grassi, en el momento de su
reeleccion en el cargo: “la actuacién en estos afios se puede resumir en conceptos
concretos: propuesta, debate, planificacion y puesta en préctica de iniciativas
dirigidas a enfrentar los diferentes aspectos que abarca la actividad con la actitud
de intercambiar opiniones e incorporar ideas en base al aporte y la participacion
activa de las gremiales asociadas, con las cuales se trabaja en forma permanente.”
(Revista Camiones y Logistica n°54, 2010)

3.2.1  Marco Juridico

Segun el Art. 1 de la ley 15.137, se consideran Asociaciones Profesionales “las
asociaciones civiles que trabajadores o empleadores pueden constituir en la
actividad privada para promover, estudiar, mejorar y defender sus respectivos
intereses en el ambito laboral.”

Estas pueden ser agrupadas y clasificadas en asociaciones de:

- primer grado: sus afiliados son exclusivamente personas fisicas;

- segundo grado: se encuentran integradas por asociaciones profesionales de
primer grado;

- tercer grado: sus integrantes son asociaciones profesionales de segundo grado.
Los articulos més relevantes de dicha ley son:

e Art. 14: “La afiliacion y desafiliacion a las asociaciones profesionales es
enteramente libre.”

e Art. 15: “El estatuto de una asociacion profesional debe contener las
siguientes disposiciones:
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- Finalidad y objeto acordes al ordenamiento juridico y democratico, con
referencia a fines exclusivamente laborales y profesionales, y con prohibicion
de realizar actos lucrativos o de preponderante caracter politico o religioso;

- Que las decisiones que se tomen respecto a la orientacion de las mismas sean
dispuestas en asambleas o plebiscitos, cuando asi corresponda;

- De admisidén y cese, derechos y obligaciones de los socios;

- Sobre expulsion y demés sanciones a los socios asi como las garantias de
fondo y forma de que dispondran en estos casos;

- Respecto de forma y época de convocatoria de las asambleas, quérum para
sesionar y adoptar resolucion;

- Acerca del procedimiento de eleccion de autoridades, nimero de sus
miembros y duracidn en sus cargos;

- Relativas a la presentacion de balances y rendiciones de cuentas.”

e Art. 20: “Las asociaciones profesionales registradas conforme a esta ley
son personas juridicas, quedando asi constituidas y pudiendo actuar como
tales.”

e Art. 21: “Las asociaciones profesionales pueden:

- Adquirir bienes muebles o inmuebles, disponer de ellos y presentarse
ante las autoridades y organismos publicos o privados, defendiendo
sus derechos y ejerciendo las acciones correspondientes.

- Asumir la representacion de sus afiliados con fines profesionales.

- Celebrar convenios colectivos por sus afiliados.

- Realizar las demas actividades previstas por sus estatutos o la ley.”

3.2.2  Mision y Vision

Dado que no existe una definicion formal y escrita acerca de cual es la vision y
mision de la ITPC, no es del todo claro el alcance de las actividades de ésta.

De todas formas, esto no implica que las personas que integran la agrupacién no
tengan una nocion, mas o menos elaborada, acerca de cuéles son los objetivos y
rol de la gremial, aunque no todos compartan las mismas ideas. En consecuencia,
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para poder aproximar la visién y mision de la Intergremial, se toma como punto
de partida los conceptos vertidos por algunos directivos y la gerencia misma.

Vision (elaboracion propia):

Ser la agremiacion que nuclee a todas las empresas de transporte de carga
terrestre y la que mejor defiende los derechos del sector. Ser la
agremiacion de referencia para los transportistas de carga terrestre.

Lo que también queda claro, es que no solo es relevante el fin, sino que también
sus dirigentes se interesan por la forma de lograrlo, marcada por el camino del
didlogo y la razon, tal como lo expresa su gerente, Humberto Perrone en
oportunidad de una nota con la revista Camiones y Logistica: “se pueden hacer
cosas en conjunto y poner en evidencia la potencialidad de las organizaciones
empresariales, al asumir que es posible que existan varias verdades.”

Una vez determinada la vision de la organizacion, corresponde establecer la
mision de la misma, es decir, cuales son las cosas que hace la entidad para lograr
su vision.

En lo que a la mision respecta, la nocion de los dirigentes es mas clara. Tanto su
presidente como varios dirigentes al dar su opinion sobre el tema, recalcan la
necesidad de profundizar el proceso de profesionalizacion desarrollado desde
principios de la década; dialogar y estrechar esfuerzos con el ambito publico para
poner en marcha proyectos; elevar los niveles de capacitacion empresarial y de los
recursos humanos en general mediante cursos especificos; incorporar tecnologia y
elaborar trabajos técnicos con consultoras para brindar informacion fidedigna a
los actores conexos, otorgando participacion e integrando al sector mediante el
contacto permanente con las organizaciones transportistas que funcionan en el
pais.

La mision se enfoca mas en la realidad de las actividades que desarrolla la
organizacion, destacando para la Intergremial su compromiso con promover,
estudiar, mejorar, defender y profesionalizar el &mbito del transporte de carga
terrestre.

Misidn (elaboracion propia):

Representar y defender a los asociados en todos los asuntos que se
relacionen con los servicios de transporte que prestan, gestionar la
aprobacion de medidas gubernamentales que beneficien al sector, asi
como propender a la instalacion de gremiales en el territorio nacional y
colaborar con la profesionalizacién de las empresas del sector
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3.2.3  Estructura Organizacional y Aspectos Formales

Actualmente la Intergremial esta conformada por 19 gremiales asociadas®, dentro
de las cuales hay algunas que estan nucleadas seglin el tipo de actividad que
realizan y otras segun el departamento al cual pertenecen.

Las gremiales afiliadas componen el 6rgano maximo de la Intergremial, la
Asamblea General. Es esta ultima quien, ajustandose a las normas estatutarias,
legales y reglamentarias debera resolver todos los temas de interés social que le
sean sometidos a decision. Seran considerados entre otros; la aprobacion de la
memoria anual y balance, la designacion de la comision electoral, y cualquier otro
tema establecido en el orden del dia. (Art. 10 del Estatuto).

La forma y oportunidad de sesionar de la Asamblea General ya sea en forma
ordinaria u extraordinaria, no presenta mayores diferencias con respecto a lo
comunmente establecido en cuanto a la convocatoria, quérum requerido, y
mayorias necesarias para las votaciones. Si parece relevante mencionar que la
cantidad de votos dentro de la misma son otorgados en primera instancia, en
funcién de la cantidad de socios que tiene cada gremial asociada, pero también se
toma en cuenta la cantidad de vehiculos que posee registrados en el MTOP cada
gremial. Esta forma de repartir los votos genera un equilibrio necesario a la hora
de tomar decisiones que influyen de distinta forma en empresas con realidades
diversas, ya que con este sistema se equiparan gremiales de pocos socios pero de
empresas grandes con muchos camiones, y gremiales “grandes” de muchos socios
pequefios.

Por debajo del 6rgano maximo de la gremial se encuentra la Comision Directiva,
que estd conformada por siete personas que ocupan los cargos de: Presidente,
Vicepresidente, Secretario, Pro-secretario, Tesorero y dos Vocales (Art. 15 del
Estatuto). Ellos ejercen su funcién por un periodo de dos afos, al final de los
cuales pueden postularse nuevamente, teniendo ocho afios como plazo maximo de
titularidad en los cargos.

La Directiva tiene las mas amplias potestades de direccion, administracion y
disposicion, pudiendo en consecuencia llevar a cabo todos los actos juridicos y
adoptar todas las decisiones tendientes al cumplimiento de los fines sociales, y de
las resoluciones tomadas por la Asamblea General. (Art. 17 del Estatuto)

Como marca el estatuto, anualmente se realiza una Asamblea General Ordinaria
para aprobacion de Memoria y Balance anual, ademas de reuniones periodicas de
directorio y asambleas extraordinarias por temas especificos, muchas de las cuales
tienen lugar en el interior del pais. Generalmente son utilizadas como forma de

& www.intergremial.com.uy

46



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(LT.P.C)

informar a los dirigentes acerca de las actividades que se estan realizando, y a su
vez se informa a las empresas los logros de la ITPC.

Ademas de la Comisidn Directiva esta estipulada en el estatuto la creacion de una
Comision Fiscal, que se encuentra integrada por tres miembros titulares, quienes
ocuparan sus cargos durante dos afios y son designados en el mismo acto electoral
que la Comisién Directiva.

Las principales facultades de esta comision son:

- Fiscalizar los fondos sociales y sus inversiones.

- Inspeccionar los registros contables y de funcionamiento de la institucion.
- Verificar el balance anual.

- Asesorar a la Comision Directiva cuando esta lo requiera.

Por ultimo, la Comision Electoral se forma en los afios en que hay acto
eleccionario, teniendo como Unica funcion organizar, realizar el escrutinio y
determinar los candidatos triunfantes. Sus funciones cesan cuando los nuevos
integrantes de las comisiones electas toman posesion de los cargos.

La Comisién Directiva es encargada de establecer y reglamentar las tareas de los
restantes integrantes de la estructura organizacional de la ITPC: gerente, secretaria
y coordinador portuario.

El funcionamiento de la agremiacién esta previsto que sea financiado con: los
aportes ordinarios de los asociados; contribuciones de origen publico o privado;
donaciones y legados; o mediante aportes extraordinarios que la asamblea general
decida realizar (Art. 3 del Estatuto). Fundamentalmente el financiamiento recae en
la recaudacion de una cuota social, aportes extraordinarios y otros ingresos que se
obtienen, por ejemplo de la venta de publicidad en la revista editada por la propia
Intergremial. Dicha cuota social, es un aporte de muy escasa significacién por
integrante. Esto redunda en que no se tenga la posibilidad de generar un superavit
que posibilite inversiones, sin embargo favorece a los empresarios mas pequefos.
En cuanto a la infraestructura de la que dispone, basicamente cuenta con: la sede
social, que hace las veces de oficina y sala de reuniones oficiales y extraoficiales;
y el mobiliario necesario para dar soporte a las actividades que se realizan.

3.2.4 Operativadela l.T.P.C.

Como ultimo punto es necesario describir las tareas especificas llevadas a cabo
por cada integrante de la ITPC, asi como también las distintas actividades que
hacen a la operativa de la misma. Tal como fue mencionado anteriormente esta
organizacion tiene una misién compartida, lo cual no implica que al igual que
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otras instituciones, haya descentralizacion y delegacion de tareas vy
responsabilidades.

Dentro de las actividades propias de la Intergremial, en términos generales se
pueden enumerar las siguientes:

- mantener un contacto fluido con el gobierno, y con las distintas camaras y
organizaciones que se relacionan con el sector. Esta interaccion es
fundamental para la concrecion de acuerdos, de forma tal de solucionar los
problemas que se plantean y eventualmente mejorar las condiciones de las
empresas del sector.

- tomar conocimiento de la realidad de sus afiliados, tanto a nivel de
gremios como de empresas.

Estas funciones (y otras) son realizadas por el Directorio, el gerente, una
secretaria y un coordinador portuario, quienes conforman el capital humano de la
ITPC. En términos generales, las tareas que realiza cada uno de estos
componentes son las que se mencionan a continuacion:

- Directiva: Sus miembros actuando individualmente o a través de diversas
comisiones que se forman para el analisis y resolucion de conflictos, se
encargan de asuntos de caracter estratégico para el sector, generalmente
con una perspectiva a largo plazo y generando consecuencias de mayor
trascendencia. Habitualmente el relacionamiento con el gobierno asi como
con las entidades publicas, es llevado a la practica por los miembros de la
Directiva. Ademas cumplen un rol importante en lo que refiere al
relacionamiento con actores privados, especialmente con camaras de
empresarios que nuclean los clientes mas frecuentes del transporte terrestre
de carga.

- Gerente: Le competen tareas mas rutinarias, como coordinar
mensualmente la publicacion de la revista “Camiones y Logistica” o
comunicar las resoluciones de la Directiva a los afiliados. Practicamente a
diario surgen problemas o consultas por casos puntuales, que son resueltos
o reciben una recomendacién por parte del gerente. Cuando se trata de
temas que abarcan a un conjunto de empresas o gremiales, quien
interviene es la Directiva. Por otro lado el gerente se encarga de llevar a la
practica las acciones definidas por el 6rgano superior y toma decisiones en
los asuntos que le son delegados.

- Secretaria: Asiste a la Comision Directiva, la Comision Fiscal y al gerente
en diversas tareas administrativas y de control.

- Coordinador portuario: Se encuentra establecido en el puerto de
Montevideo y su funcién es coordinar las diligencias de los transportistas,
afiliados o no, generando una mejora de los servicios que reciben,
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basicamente agilizando tramites, solucionando problemas y otros “cuellos
de botella” que puedan surgir.

3.24.1 Comisién Directiva

El rol del Directorio es de primordial importancia para el desempefio de la
Intergremial, ya que el contacto frecuente con los distintos actores y su constante
esfuerzo por estar siempre informados y encontrar alternativas, logran que esta
organizacion sea el interlocutor mas valido y confiable.

Sin embargo esta no es una tarea sencilla, fundamentalmente por la diversidad de
interlocutores que intervienen. Este sector tiene la particularidad de ser un eslabon
mas en la cadena de valor de otras ramas productivas, por lo tanto la carga a
transportar puede ser, por ejemplo bebidas, cereales, ganado; generando asi una
gran variedad de participantes, cada uno con su capacidad de negociacion y su
perspectiva sobre temas en comun. Algunos de ellos son: la negociacion de tarifas
y condiciones de trabajo, la realizacion de paros de actividad, la necesidad de
lograr una efectiva coordinacion en ciertas areas de trabajo.

Uno de los conflictos mas comunes que surge zafra a zafra, es respecto a la
definicidn de las tarifas en el transporte de granos. Dado que los transportistas
intentan optimizar el rendimiento de sus equipos y por ende tener el vehiculo en
marcha el mayor tiempo posible; en la medida de sus posibilidades adaptan el
camion para ofertar sus servicios en distintas zafras. Esto genera un aumento de la
oferta sin un correspondiente aumento de la demanda, provocando una depresion
de los precios. Esta situacion es aprovechada por quienes contratan los fletes y se
requiere de intensas negociaciones para reducir los inconvenientes.

También ha sido un problema recurrente en los Gltimos afios, el embotellamiento
que se da en el puerto de Nueva Palmira durante las zafras. Aqui existe una
limitante en la capacidad instalada del recinto portuario, ya que no soporta la
intensidad del acarreo y los fleteros se ven obligados a permanecer atascados alli,
perdiendo oportunidades de trabajo. Esta situacién ademas da lugar a que se
generen largas “colas” de camiones que atraviesan la ciudad, distorsionando la
armonia de la misma.

Situaciones como las mencionadas han llevado a que en méas de una ocasion, parte
de los transportistas realicen paros de actividad. Haciendo referencia a este
“instrumento de fuerza”, el presidente de ITPC puntualiza: “no debemos negarlo,
pero si usarlo con responsabilidad”. Aqui es donde la Intergremial (mas
especificamente sus directivos) interviene proponiendo soluciones mediante el
didlogo, la exposicion de informaciéon contundente y presentando propuestas
concretas. Por ejemplo para el caso de Nueva Palmira se presentd en su momento
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una propuesta a las autoridades de A.N.P., para colaborar en la gestion de la
explanada y fundamentalmente en la coordinacion de las operaciones del puerto.

RELACIONAMIENTO CON ENTES ESTATALES:

Por otra parte, se debe hacer énfasis en el relacionamiento permanente que existe
entre la directiva y el sector publico, el cual a veces se torna muy complejo. El
gran nuamero de reparticiones del Estado con las que tienen que negociar y la
burocracia existente, son algunos de los elementos que generan esa complejidad.
Ademas en muchas oportunidades los temas a negociar son delicados e involucran
a todo el sector de transporte de carga terrestre, y no sélo a las empresas afiliadas.
Entre los entes publicos con los que se trabaja en forma cotidiana, se destacan los
siguientes:

- Ministerio de Transporte y Obras Publicas (M.T.O.P.)
- Ministerio de Economia y Finanzas (M.E.F.)

- Direccion Nacional de Transporte.

- Direccion General Impositiva (D.G.1.)

- Banco de Prevision Social (B.P.S.)

- Administracion Nacional de Puertos (A.N.P.)

- Instituto de Seguridad Vial.

- Intendencias Departamentales.

- Instituto Nacional de Logistica.

Logicamente con alguno de estos organismos se tiene un contacto mas fluido que
con otros. Tal es el caso de la Direccion Nacional de Transporte, érgano
dependiente del M.T.O.P., en virtud de que las actividades que desarrolla la
misma tienen muchos puntos en comun con las realizadas por la ITPC. Segln
expresan en la pagina web www.dnt.gub.uy , su mision es: “Establecer las
condiciones para el funcionamiento eficaz, eficiente, seguro y confiable del
transporte de personas y bienes en beneficio de la sociedad, a través de la
propuesta e instrumentacion de politicas, planificacion, regulacion, gestion y
control, que atendiendo a los avances en materia de investigacion y desarrollo de
nuevas tecnologias, permitan desarrollar un sistema de transporte con
participacion de todos los modos disponibles”.

A partir de la mencionada declaracion de misién, queda establecido que esta
Direccion es la encargada de asesorar, formular, implementar y controlar gran
parte de la normativa que regula este sector. Algunos de los temas mas
trascendentes que han definido en estos Gltimos afios son los siguientes:

- control de los pesos y dimensiones maximas a transportar en funcion de

las caracteristicas del vehiculo de carga.
- el uso de las redes viales.
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- la reglamentacion sobre la antigliedad maxima de los vehiculos para que
puedan trabajar como empresas profesionales de carga.

- los requisitos para superar la habilitacion técnica vehicular y los
especificos para el transporte de mercaderias peligrosas.

Desde una éptica mas general, el MTOP actua representando los lineamientos del
Poder Ejecutivo, y tiene como mision: “Ser el responsable de disefar, ejecutar,
controlar y evaluar la Politica Nacional de Transporte en todas sus modalidades y
actuando en coordinacion con las Intendencias Municipales. Desarrolla la
infraestructura nacional necesaria (vial, portuaria, fluvial y ferroviaria)
adecuandola a las necesidades de la poblacion, del sector productivo nacional y
las politicas de integracion regional. Coordina acciones con las empresas publicas
relacionadas (PLUNA, ANP y AFE) y con otras organizaciones estatales y
privadas de forma de optimizar la gestién y la aplicacion de los recursos.” Para
llevarla a cabo, sin lugar a dudas se necesita de todos los integrantes del
Ministerio, pero es el Ministro quien toma las decisiones mas relevantes,
basandose muchas veces en la consulta a expertos y a representantes de los
sectores involucrados. Es aqui donde interviene la Intergremial como contraparte
en diversas discusiones, procurando que con su influencia se consigan mayores
beneficios para las empresas bajo su orbita.

CENTRO LOGISTICO:

Uno de los asuntos mas discutidos es el futuro posicionamiento de Uruguay como
centro logistico para la region. Esta es una propuesta que ha planteado el gobierno
y es apoyada por la ITPC, debido a que consideran que es algo muy positivo para
el pais. Al respecto, en un articulo de la revista “Camiones y Logistica” (n°50,
2010) el gerente Humberto Perrone plantea: “hay que pensar que realmente el pais
logistico no estd a la vuelta de la esquina, ni mucho menos, y que para poder
lograr lo que se plantea, es necesario el apoyo de todos los actores, pero
principalmente, la decisién por parte del estado de temas que son claves, y
requieren una pronta definicién”.

Por ejemplo alguno de los puntos a resolver serian:

- el control sobre la siniestralidad, potenciada por el mayor uso de las vias
de transporte y la falta de capacitacion en los choferes.

- las tarifas portuarias y su forma de contribuir a mantener competitivas las
exportaciones uruguayas.

- la necesidad de crear un documento de transporte terrestre Unico y un
acuerdo de transporte multimodal.

- la minimizacién de los tiempos de espera en las fronteras.

® www.mtop.gub.uy
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- la necesidad de otorgar subsidios a las empresas para poder competir con
el resto de los paises de la regidn, y otros que influyen en la capacidad de
mejorar y potenciar dicho posicionamiento.

Incluso algunos requieren inevitablemente ser definidos por el Estado:

- lainversion en infraestructura vial y ferroviaria (lo cual implica planificar
coémo se realizara el gasto en materia vial, y cudl sera el rol que jugaré el
ferrocarril en el Uruguay logistico).

- la realizacion de inversiones en tecnologias de la informacién (TICs) en
los procesos de gestion de diversos organismos del estado.

- la concrecién de una nueva subasta para la segunda Terminal de
contenedores del puerto de Montevideo y el nuevo puerto de aguas
profundas en La Paloma.

Aln falta un largo camino para que el pais tome el lugar de centro logistico. En
una primera etapa, se comenz0 a generar un entorno propicio con la creacion del
Organo de Control (O.C.) en enero del 2002, y luego el Instituto Nacional de
Logistica (INALOG) en diciembre de 2010.

El O.C. es un organismo desconcentrado funcionalmente del M.T.O.P, con
integracién pablico-privada, ya que esta compuesto por representantes designados
de este Ministerio, del M.E.F. y de la ITPC. Su principal objetivo es erradicar las
practicas irregulares, informales e ilegales en el transporte de carga. Desarrolla su
accion en todo el pais, realizando tareas de control e inspeccion que permitan
promover y asegurar la regularidad y formalidad en las prestaciones de servicios.
Por su parte el INALOG es una persona juridica de derecho publico no estatal,
gue actua tanto en el pais como en el exterior (Ley 18.697). EI Consejo de
Direccion se encuentra integrado por representantes de: MTOP, Ministerio de
Relaciones Exteriores, MEF, ANP y de las organizaciones mas representativas del
sector generador de cargas, transporte y logistica (entre ellos ITPC). Tiene como
funciones primordiales lograr la profesionalizacion y eficiencia del sector y toda
actividad vinculada a investigacion, divulgacion y asesoramiento al Ejecutivo en
materia de competencia.

Lo mencionado anteriormente es a nivel nacional, pero también hay asuntos que
el gobierno debe acordar a nivel regional, como por ejemplo con MERCOSUR y
ALADI. En esta area, y en una perspectiva de mediano y largo de plazo hay temas
relevantes para el sector que l6gicamente no solo dependen de los tiempos de
nuestro gobierno, pero que también requieren soluciones.

Entre ellos hay temas relacionados con el MERCOSUR; la utilizacién de una
placa vehicular comun para simplificar el control sobre el transito de mercaderias
y personas; la instauracion del controvertido Codigo Aduanero del MERCOSUR
(CAM). Existen también temas a considerar con ALADI, como la homologacion
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de acuerdos sobre politicas aduaneras y aspectos migratorios, inspeccion técnica
vehicular, la responsabilidad del transportista terrestre y demas.

3.24.2 Gerencia

A nivel interno la Intergremial cumple funciones y desarrolla tareas que colaboran
y facilitan la operativa diaria de los beneficiarios. En este ambito la gerencia de la
organizacion cumple un rol preponderante, teniendo un contacto fluido con las
gremiales y las empresas. De todas maneras el gerente también interviene en las
actividades de la directiva, contactando distintos actores del medio.

En busca de tener un contacto mas cercano con cada una de las gremiales y
empresas asociadas, es que desde hace un tiempo el actual directorio y la gerencia
realizan en forma periddica reuniones en distintos puntos del pais, procurando asi,
entender “in situ” los problemas de sus afiliados, y definiendo y defendiendo la
postura de la agremiacion en los temas que le competen.

Este tipo de reuniones posibilita a los transportistas de las distintas regiones, ser
escuchados, y sentirse integrados en los procesos de la Intergremial, brindandoles
la posibilidad de plantear los asuntos que afectan al sector en su region. Algunos
de ellos son:

- la falta de trabajo en ciertos periodos del afio.

- la concurrencia de empresas de otras zonas en tiempos de zafra.

- los problemas derivados de la burocracia estatal en ciertos puntos claves
para el desempefio del trabajo.

- insuficiencias en la infraestructura, tanto de acopio como vial primaria y
secundaria.

En el mismo sentido, un hecho destacado y en lo cual se ha puesto mucho énfasis
en los ultimos tiempos es la difusion de informacién de interés para las empresas.
Es asi que desde la I.T.P.C. se concreto la edicion de una revista, de publicacion
mensual y distribucién gratuita, que alcanza a las empresas de transporte
profesional de Uruguay, a camaras empresariales y empresas conexas con el
sector e instituciones publicas.

En la misma se encuentra informacion de muy variada tematica, por ejemplo, se
publica informacidn sobre cambios a nivel normativo, los acontecimientos mas
destacados en materia de transporte, logistica, desarrollo, gestion y otros hechos
que a nivel nacional e internacional tuvieron lugar en el mes, ademas de
obviamente dar difusion de las principales discusiones y desenlaces de los temas
tratados por la Intergremial.
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Otro canal de comunicacion que se lleva a la practica y donde se pone
informacién a disposicién de socios y publico en general es la pagina web.
Ingresando a la misma se puede obtener informacion sobre la Intergremial misma,
sobre temas normativos, tarifas vigentes, registro de empresas, noticias y opinion
(con notas de diarios sobre temas de interés), mapas y planos, y entre otras cosas
el indice de costos del sector.

Este ultimo es denominado ICTac (indice de costo de transporte automotor de
carga), y con el mismo se busca el seguimiento mensual de los costos del
transporte de carga, medidos en dolares. Es efectuado por la Universidad de
Montevideo, mediante un convenio firmado con ITPC y Pacpymes. EI mismo fue
ideado y producido con la intencion de proporcionar informacién seria, clara y lo
mas exacta posible para la toma de decisiones. Muchas veces es utilizado como
una herramienta que simplifica la tarea de dialogar con distintos actores, ademas
de ayudar a los transportistas a conocer mejor el desarrollo de sus costos,
procurando mejorar la gestion del negocio.

Otro objetivo en el que se ha puesto mucho énfasis, es la profesionalizacion del
sector. Se ha trabajado mucho en conjunto con distintos organismos para lograr en
los empresarios del medio el desarrollo de las habilidades necesarias para
gestionar de forma eficaz y eficiente cada empresa.

Tal como sefialara el sub-secretario del MTOP Pablo Genta “es fundamental el
trabajo conjunto desplegado con ITPC respecto a continuar y profundizar el
proceso de profesionalizacion del transporte de carga por carretera, especialmente
en cuanto a elevar los indices de informacion y capacitacion orientados a los
recursos humanos y la dirigencia empresarial que actta en el sector.” (Revista
n°55, 2010)

El proceso ha sido principalmente encausado buscando poner a disposicion la
mayor cantidad de informaciéon posible para mejorar la toma de decisiones,
cumplir con la normativa vigente, y ademas intentando concientizar a los
empresarios acerca de la evolucion en la forma gestionar los negocios.

No han sido solo los patrones el centro de los esfuerzos de la Intergremial, sino
que se ha colaborado y participado en proyectos de capacitacion para los
empleados, buscando generar una mejora en calidad de su trabajo.

En este tema se ha dado una casuistica particular. Como se resaltara en otras
partes de este desarrollo, el sector ha tenido un gran crecimiento en los Gltimos
tiempos, hecho que ha provocado una mayor demanda de mano de obra. Esta
situacion, complementada con los buenos sueldos que paga el sector, género que
ingrese mano de obra no calificada, ya sea por ser nuevos en el sector o por
realizar tareas que requieren habilidades diferentes, por ejemplo choferes de
omnibus y repartos.
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Como una medida concreta para solucionar esta “brecha laboral”, es que se han
llevado adelante varios emprendimientos. Uno de los més difundidos fue la
importacion de un simulador de manejo. El equipo fue incorporado por ISEV
como complemento de los cursos de capacitacion para conductores, con el apoyo
del Ministerio de Transporte, Banco de Seguros, CITA e ITPC.

El simulador es programado para distintos modelos de camiones utilizados en
Uruguay, poniendo a disposicion de los conductores informacion sobre consumo
de combustible y distintos niveles de percepcion de riesgos. El equipamiento tiene
dos objetivos: el primero es perfeccionar al conductor que ya es profesional y el
segundo es preparar a aquellos que quieren cambiar de categoria de licencia de
conducir.

Entre los beneficios reconocidos por los especialistas se sefiala:

- lareduccidn de accidentes.

- reforzar la toma de decisiones positivas a traves de la practica en
situaciones realistas, pero libre de riesgos.

- la administracion del combustible, disminuyendo costos y aumentando el
rendimiento, con lo cual se infiere la obtencién de ahorros mediante los
cambios de velocidad progresivos y el entrenamiento respectivo.

- el mejor mantenimiento del equipo, minimizando los dafios causados al
vehiculo.

- la posibilidad de retener a los conductores a través de una metodologia de
retroalimentacion sobre su desempefio, brindandoles confianza y alejando
la factibilidad de abandonar la profesion.

Ademas, se estd en contacto permanente con el Instituto Nacional de Empleo y
Formacion Profesional (INEFOP) para organizar cursos de capacitacion de
personal. Entre ellos se ha disefiado un curso de capacitacion continua para
choferes profesionales, que tiene una duracién 40 horas y se brinda junto con
ISEV. Este curso incluye 2 horas de educacion sexual debido a que el transporte
es un grupo de riesgo para la OMS. Entre otros modulos, ensefian a distribuir la
carga en el camion, tratan el tema del suefio (apnea) y el mantenimiento del
equipo.

3.2.4.3 Coordinador Portuario

Este funcionario esta actualmente instalado de manera permanente en el puerto de
Montevideo, mas precisamente en la sede de la Administracion Nacional de
Puertos. Su funcion es coordinar las tareas de los transportistas,
fundamentalmente en lo que respecta a lograr una mejora de los servicios
portuarios que reciben, bésicamente en la agilizacion de trdmites, solucion de
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problemas y otros posibles “cuellos de botella” en el funcionamiento portuario.
Esto surgio a raiz de un convenio realizado con la ANP, y fue considerado como
una medida positiva, tanto por las empresas del sector como por autoridades del
gobierno.
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CAPITULO 4 — MAPA ESTRATEGICO DE LA INTERGREMIAL DE
TRANSPORTE PROFESIONAL DE CARGA TERRESTRE DEL
URUGUAY

41 ESTRATEGIA

En el apartado 3.2.2 al presentar la institucion objeto de estudio, se menciona que
la I.T.P.C carece de una definicion formal de vision y mision. Lo mismo sucede
respecto a la estrategia de la misma. De todas maneras la Mesa Directiva plantea
algunos lineamientos estratégicos a seguir, los cuales fueron recogidos en una
entrevista realizada en julio 2010 al Presidente de la institucion, el Sr. Hermes
Grassi (Revista Camiones y Logistica n°54) . Los mismos son:

e Profundizar el proceso de profesionalizacion desarrollado a partir
de principios de la década;

e Dialogar y estrechar esfuerzos con el &mbito publico para poner en
marcha proyectos;

e Elevar los niveles de capacitacion empresarial y de los recursos
humanos en general mediante cursos especificos;

e Incorporar tecnologia y elaborar trabajos técnicos con consultoras
para brindar informacion fidedigna a los actores conexos,
otorgando participacion e integrando al sector mediante el contacto
permanente con las organizaciones transportistas que funcionan en
el pais.

4.2 ANALISIS DE LAS PERSPECTIVAS DEL MAPA ESTRATEGICO

La aplicacion de esta herramienta de gestion a una organizacion sin fines de lucro,
genera una alteracion en el orden “tradicional” de las perspectivas (tal como se
sefialara en el punto 2.7). Esto se debe a que el objetivo principal no radica en la
obtencion de ganancias, sino en la satisfaccion de los clientes. De esta manera, la
perspectiva que se sitla en primer lugar es la de clientes, seguida de las
perspectivas de procesos internos, aprendizaje y desarrollo y financiera.
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4.2.1 Perspectiva del Beneficiario

En primer lugar se plantea una modificacion en la denominacion de esta
perspectiva, que consiste en reemplazar “perspectiva de clientes” por “perspectiva
del beneficiario”, con el fin de adaptar el nombre de la misma a la organizacion
objeto de estudio. El término “cliente” generalmente se asocia con un ambito
empresarial, por lo tanto no es el mas apropiado en esta ocasion. La utilizacion del
concepto “beneficiario”, da cuenta de forma mas intuitiva de quienes son los
destinatarios de los servicios ofrecidos.

4.2.1.1 Caracteristicas

Segun Paul R. Niven (2008, p.34) la principal pregunta que debe hacerse una
organizacion es: ;Quiénes son los clientes? Explica que responderla constituye
uno de los mas significativos aportes de la implementacion del ME. Aunque se
desarrollara solo este primer paso (definir el grupo de clientes), ya habria valido la
pena el analisis. Esta tarea es particularmente compleja en organizaciones sin
fines de lucro, en donde distintos grupos se encargan de disefiar el servicio,
pagarlo y beneficiarse del mismo. De esta forma aparecen interrelaciones que
generan un verdadero desafio al momento de determinar quién es el cliente.

Cuando una organizacion debe elegir los objetivos estratégicos de esta
perspectiva, Niven (2008, p.17) plantea que es necesario responder tres preguntas
" 10.
criticas™:
1. ¢Quiénes son nuestros clientes?
2. ¢Qué es lo que nuestros clientes esperan y exigen de nosotros?
3. ¢Cuadl es nuestra propuesta de valor en el servicio a los clientes?

1. ;Quiénes son nuestros clientes?

Al momento de contestar esta pregunta, lo primero y mas simple que sugiere
hacer el autor es elaborar una lista con todos los posibles candidatos a “clientes”.
Para desarrollar esa lista se analizaran los grupos que se benefician de la labor de
lal.T.P.C.

Un candidato seria “todas las gremiales o camaras de empresarios, estén
asociadas o no ala I.T.P.C”, dado que sus actividades favorecen la asociacion de
las empresas del sector. De esta manera tendran mas presencia y representatividad

19 Who are our customers? What do our customers expect or demand from us? What is our value
proposition in serving them?
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al negociar con el gobierno, entidades privadas y restantes actores con los que se
relacionan las empresas del sector.

Dentro de este grupo estan incluidos los socios de la Intergremial, que se
diferencian por ser quienes pagan la cuota social y por lo tanto colaboran con su
financiacion (la principal fuente de ingresos de la I1.T.P.C es el cobro de la cuota
social).

Otro posible “cliente” seria todas las empresas de transporte profesional de
carga terrestre. Estas son los beneficiarios finales de la labor de la I.T.P.C, ya
que su cometido es defender e impulsar el desarrollo y profesionalizacion del
sector. Por ejemplo: el coordinador portuario instalado en la Administracion
Nacional de Puertos de Montevideo asesora a todas las empresas, sin importar su
pertenencia o no a alguna agremiacion.

Nuevamente se puede distinguir dentro de este grupo, el subgrupo formado por las
empresas de transporte afiliadas a socios de I.T.P.C. Se distinguen de las
demas por su participacion en el financiamiento de la Intergremial.

La lista de los candidatos quedaria formada por:

Todas las gremiales o camaras de empresarios, asociadasono ala I.T.P.C.
Socios: gremiales o camaras de empresarios asociadas a la I.T.P.C.

Todas las empresas de transporte profesional de carga terrestre.

Empresas de transporte profesional de carga terrestre, afiliadas a una
gremial socia de la I.T.P.C.

el NS

En todos los casos, se trata de grupos de empresas que cumplen con algun
requisito para ser consideradas “clientes”, ya sea porque pagan por el servicio
(grupos 2y 4) o porque se benefician del mismo (grupos 1y 3).

El siguiente paso consiste en responder dos preguntas que serviran como filtro a
través del cual se analizara la lista confeccionada. De esta forma se determinara
qué grupo corresponde ser elegido como cliente o beneficiario en este caso.
Dichas preguntas son™":

1. ¢Cudl de los mencionados en la lista se ajusta a la definicién actual de
cliente?

2. ¢Laausencia de qué persona/s o grupo/s nos puede llevar a ser irrelevantes
0 innecesarios?

La definicién de cliente sugerida por Niven (2008, p.167) es la siguiente:
“Persona 0 grupo que directamente se beneficia de nuestros productos o

11 (Paul R. Niven, 2008) Which of those listed fit the actual definition of a customer? Which
person’s or group’s disappearance would cause us to be irrelevant or unnecessary?
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servicios”, haciendo el autor especial énfasis en la palabra “directamente”. El
acento otorgado al calificativo antes mencionado no es arbitrario, sino que resulta
particularmente Util en esta etapa donde generalmente las organizaciones se ven
tentadas a elegir a todas sus partes interesadas como clientes, perdiendo el foco
desde el principio del armado del mapa.

En el caso de estudio son muchas las personas 0 grupos que se benefician
indirectamente del trabajo llevado a cabo por la Intergremial. En primera instancia
se puede identificar en tales condiciones, a organizaciones que son partes
interesadas en las actividades de la I.T.P.C, como los son: el gobierno u otras
camaras empresariales cuando se benefician por ejemplo, de los resultados de
alguna negociacion. Otro caso aunque con una relacion menos “tangible”, refiere
a la comunidad donde desarrollan sus actividades las empresas del sector, al verse
beneficiados por ejemplo, con la disminucion de los accidentes de transito
propiciada por cursos de capacitacion ofrecidos a choferes.

Es por esto que en este punto el analisis se concentra en examinar de manera
critica quiénes se ven impactados directamente por las actividades de la
institucion.

En respuesta a estas interrogantes se aprecia que el tercer grupo, “todas las
empresas de transporte profesional de carga terrestre” es el que se ajusta al
concepto de cliente, cumpliendo claramente la premisa de ser los beneficiarios
directos. Ademas su ausencia generaria que la actividad de la I.T.P.C sea
irrelevante e innecesaria, ya que sin empresas no hay gremiales y sin gremiales no
hay Intergremial.

Segun fue detallado en el Capitulo 3 “Presentacion de la 1.T.P.C.”, este grupo de
empresas es muy heterogéneo debido a que poseen diversos tamafios (por el
namero de empleados o nimero de camiones), por el tipo de carga que acarrean
(productos lacteos, bebidas, madera, cereales, y otros) o por el origen del capital.
Sin embargo predominan las micro o pequefias empresas, mayormente familiares
o dirigidas por su duefio. Otra caracteristica de los beneficiarios es la falta de
profesionalizacion ya que en su mayoria son informales, por el manejo en la toma
de decisiones y por la competencia desleal.

Habiendo determinado quién es el beneficiario, se puede continuar con la
siguiente pregunta.

2. ;/0ué es lo que nuestros clientes esperan y exigen de nosotros?

Los beneficiarios esperan que la Intergremial, como organizacién que nuclea
diversas camaras de empresarios, represente de la mejor manera posible los
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intereses del sector, promoviendo su desarrollo y profesionalizacion. Esto se logra
a través de negociaciones con el gobierno u otros actores en temas que abarcan
posibilidades de mejora para el desenvolvimiento del sector. Las mismas serian: la
aprobacién de leyes y decretos que favorezcan su labor; exonerar o reducir
impuestos; convenios para lograr mejores precios en los combustibles y repuestos;
planificar y llevar a la practica proyectos como ser la capacitacion de choferes
(potenciada por el simulador de manejo adquirido por IL.S.E.V, con la
colaboracién de 1.T.P.C); promover la creacion de tarifas que sean respetadas por
todos los prestadores de servicios de transporte. Solo se estdn mencionando las
actividades mas relevantes en este aspecto.

Por otro lado, el rol de la I.T.P.C como “fuente de informacion” constituye una de
las exigencias de las empresas ya que recurren a ella por consultas de normativa,
estadisticas y todas las novedades del sector (conflictos, acuerdos, evolucién de
costos, y otros). La publicacion mensual de la revista “Camiones y Logistica” es
el principal elemento utilizado para difundir informacion relevante del sector. En
la pagina web se puede encontrar informacion de interés, aunque no toda tiene el
mismo valor ya que esta parcialmente desactualizada.

Finalmente las empresas esperan un adecuado asesoramiento en los temas
referentes al sector. Los ejemplos son: cuando se debe aplicar una nueva norma o
cuando se producen excesivas demoras en el desplazamiento de camiones por
cortes de ruta o problemas en los puertos.

3. ;Cual es nuestra propuesta de valor en el servicio a los clientes?

Respecto a la propuesta de valor, Paul Niven (2008, p.170) hace referencia a tres
enfoques estratégicos adoptados por Kaplan y Norton, basados en el pensamiento
de Michael Treacy y Fred Wiersema:

- Liderazgo en productos.

- Excelencia operativa.

- Intimidad con el cliente.

Segun el autor, cualquiera de los tres enfoques puede ser aplicado en una
organizacion sin fines de lucro. De acuerdo al enfoque elegido, sera la propuesta
de valor desarrollada.

A partir de la informacidn recabada, el enfoque estratégico utilizado por la I.T.P.C
es el de intimidad con el cliente. Este consiste en proporcionar soluciones totales a
los beneficiarios y crear relaciones estrechas y duraderas con los mismos. Esto es
Ilevado a cabo:
e A través de reuniones en distintos puntos del territorio nacional (que
colaboran con el fortalecimiento de las relaciones con las empresas y
gremiales mas alejadas de la capital).
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e Dando la mayor celeridad posible a la resolucién de los planteos recibidos.
e Informando permanentemente a los beneficiarios.

Tal como fuera mencionado en el apartado 2.6.2, la propuesta de valor consta de
tres elementos:
i.  Atributos del servicio.
ii.  Relacidon con los beneficiarios.
iii.  Imageny prestigio.

i Atributos del servicio

La I.T.P.C tiene una situacion particular ya que no se brinda un servicio a cambio
de una contraprestacion monetaria. Por un lado hay prestacion de servicios y por
otra parte esta el cobro de cuotas sociales. No hay una relacion directa entre lo que
podria ser considerado el “precio” y el servicio brindado. Ademas los
beneficiarios directos de estos son las empresas, pero quienes pagan la cuota
social son las gremiales afiliadas. Lo recaudado por este concepto se utiliza para
financiar la operativa general de la Intergremial.

Para la determinacién del monto de la cuota social a ser abonada por cada socio
se tiene en cuenta la cantidad de empresas agremiadas que poseen. Cuantas mas
empresas agremiadas, mayor serd el monto de cuota. De esta manera se logra una
relacion mas equitativa, incentivando la afiliacion de todas las gremiales, sin verse
condicionadas por su tamafo.

Por otro lado, en referencia a la calidad, funcionalidad y disponibilidad de los
servicios, se procura constantemente ofrecer una pronta respuesta y eficiente a las
solicitudes presentadas. Siempre teniendo en cuenta que se le debe dar prioridad a
los temas de mayor repercusion para el sector.

Asimismo se reconoce la importancia de contar permanentemente con
informacidn actualizada, precisa y oportuna para la toma de decisiones. Esta debe
estar a disposicion de los beneficiarios, sino el esfuerzo seria en vano. Al respecto
tanto la directiva como la gerencia tienen la voluntad de difundir la informacion a
sus beneficiarios y el medio de comunicacion mas utilizado es la revista
“Camiones y Logistica”.

ii. Relacién con los beneficiarios

Dado que el enfoque estratégico adoptado por la I.T.P.C es el de “intimidad con el
cliente”, fortalecer la relacién con los beneficiarios pasa a ser un aspecto
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fundamental a desarrollar. Para ello es necesario disponer de los medios
apropiados que garanticen una comunicacion efectiva y oportuna.

Los medios de comunicacion actualmente utilizados son: el teléfono, el correo
electronico, la revista C&L y la pagina web.

A pesar de la insistencia de la Intergremial en el empleo del correo electronico
como medio formal para elevar solicitudes, propuestas o inquietudes, hoy por hoy
el teléfono es el instrumento mayormente usado. A su vez sucede muchas veces
que los pedidos son hechos directamente por las empresas. En este aspecto se
solicita que todo sea canalizado por la gremial o cdmara correspondiente via mail,
de modo de operar de forma méas ordenada y dejando el antecedente por escrito.
De todas formas, todas las solicitudes son atendidas sin importar la forma en que
fueron realizadas.

La revista C&L es el principal medio utilizado para difundir informacion a los
beneficiarios, socios, instituciones publicas y publico en general. Se entregan
ejemplares impresos a todos los socios de la I.T.P.C. quienes a su vez se encargan
de hacerla llegar a las empresas afiliadas. La distribucion es gratuita, lo cual
facilita el acceso a la misma. Ademas su version digital se encuentra colgada en la
pagina web y siempre esta la edicion del mes corriente. Algunos de los temas que
forman parte del contenido son: acontecimientos relevantes a nivel nacional e
internacional que afectan al sector, seguimiento de las acciones mas trascendentes
llevadas a cabo por la I.T.P.C, novedades acerca de normativa, consejos de
salarios, indice de costos, entre otros. La debilidad que se ha detectado es que
algunas gremiales no cumplen con la distribucién de la revista a las empresas o la
entregan en forma tardia.

Ademas la I.T.P.C cuenta con una pagina web oficial, en la que se publica
informacidn de interés para los beneficiarios. La misma se encuentra parcialmente
actualizada y es la razon por la que no es uno de los medios de uso més frecuente.
Esto es consecuencia de que no se promueve la utilizacion de la misma.

El contacto personal entre los integrantes de la Intergremial y los beneficiarios es
de suma importancia para formar vinculos mas estrechos, generando mayor
confianza entre ambas partes. Las reuniones concretadas en el interior del pais
favorecen el contacto directo.

iii. Imagen v prestigio

Es necesario que la I.T.P.C posea un alto nivel de prestigio en el entorno en el que
opera. Esto no solo le dara la posibilidad de mantener a sus socios, sino que
también fomenta el incremento de los mismos. Dado su cometido de ser la
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organizacion que mejor represente los intereses del sector, el reconocimiento que
obtenga puede ser un factor que facilite la concrecion de sus acciones.

A pesar de que la Intergremial no posee competidores, la imagen organizacional
constituye un elemento importante para generar un sentimiento de pertenencia
entre los socios y beneficiarios.

La constante participacion en negociaciones, la concrecion de proyectos y
fundamentalmente la actitud proactiva que promueve la I.T.P.C. han conseguido
gue posea un buen nivel de prestigio y reconocimiento entre los actores
integrantes del sector.

4.2.1.2  Objetivos Estratégicos

Como consecuencia del analisis realizado surgen los siguientes objetivos para la
perspectiva del beneficiario de la 1.T.P.C:

» Atraer nuevos socios y retener a los actuales.

» Satisfacer eficientemente las necesidades de los beneficiarios.
» Fortalecer la relacion con los beneficiarios.

» Acrecentar el prestigio y fortalecer la imagen de la I.T.P.C.

64



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(LT.P.C)

4.2.2  Perspectiva de los Procesos Internos

4.2.2.1 Caracteristicas

El andlisis de esta perspectiva se basa en el concepto de cadena de valor de Porter,
que desarrollaron Kaplan y Norton, tal cual se expuso en el Capitulo 2.

La perspectiva de los procesos internos para una organizacion no lucrativa varia
en algunos aspectos respecto al analisis que puede realizarse para una empresa,
pero de todas formas continda teniendo gran relevancia ya que toda organizacion
gue se proponga crear valor para sus “clientes” debe tener foco en la correcta
gestidn de sus operaciones.

Es dentro de esta perspectiva donde se definen los objetivos que daran soporte a la
propuesta de valor que la organizacion haya decidido implementar. Dichos
objetivos y su ejecucion en forma efectiva resultan de vital importancia para
cumplir con la estrategia de la organizacion. Si los procesos internos que
desarrolla no estan alineados con los objetivos de las demas perspectivas, pero en
especial con la perspectiva de cliente, o a pesar de estarlo son erréneamente
gestionados, la organizacion no estard en condiciones de brindar a sus
beneficiarios la propuesta mas atractiva posible.

En toda organizacién se llevan adelante una gran cantidad de procesos que le
permiten operar y como es habitual la mayoria utiliza distintas combinaciones de
los mismos para ofrecer a sus beneficiarios la propuesta de valor elegida. Resulta
fundamental identificar aquellos procesos que son considerados criticos, los que le
permiten alcanzar los temas estratégicos predefinidos y sin los cuales todo
esfuerzo resulta en vano. Esto no quiere decir que se deban dejar de lado todos los
procesos que en principio no son relevantes, sino que lo recomendado es estar
focalizados en gestionar correctamente todos aquellos procesos que son capaces
de brindar una propuesta de valor diferenciadora, y los que ademas posibilitan las
mejoras en la productividad y la capacidad de operar.

Esta perspectiva se suele analizar agrupando a los procesos internos en cuatro
grupos distintos. Los dos primeros son la gestién de operaciones y la gestién de
clientes, los cuales generalmente se traducen en objetivos que tienen mayor
alineacion con temas estratégicos de las perspectivas de beneficiarios. En tanto los
restantes dos, gestion de procesos de innovacion y procesos regulatorios y
sociales, concluyen en objetivos més relacionados a la perspectiva financiera,
fundamentalmente con objetivos que tendran un horizonte mas de largo plazo y un
impacto mas relacionado con la creacion de valor a futuro.
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1. PROCESO DE GESTION DE OPERACIONES

Lo primero es resaltar que la 1.T.P.C. es una organizacion que no crea un producto
0 servicio para su comercializacién, sino que brinda a sus beneficiarios un
servicio de soporte y asesoramiento. Esto implica que las solicitudes recibidas
sean de diversa indole, por lo tanto las acciones a tomar varian.

Basicamente se pueden identificar dos niveles: un nivel “micro” y otro de tareas
con un impacto “macro”. Por micro se entiende un canal de comunicacién “uno a
uno” entre la Intergremial, y una empresa del sector. Aqui las operaciones tratan
sobre: resolver con la mayor eficiencia posible los problemas e inquietudes que se
le plantean. En tanto, cuando el canal es “macro” se hace referencia a instancias
en las que la actuacion de la Intergremial tiene un efecto mas general en los
beneficiarios y el tipo de tareas que se realizan implican el trabajo en conjunto con
gremiales o con determinados grupos de interés. Un ejemplo seria llevar adelante
una negociacion o poner en marcha algun proyecto.

i. Relacionamiento con stakeholders

En este punto, se hace una variacion respecto al objeto de analisis clasico de los
mapas estratégicos, dejando de lado el concepto de proveedores y adoptando un
término mas amplio, tomando en cuenta el relacionamiento con los grupos que
tienen un interés creado en las actividades de la Intergremial (stackeholders) y no
solo a los proveedores.

Hay diversos interlocutores que tienen influencia significativa en la operativa de
la I.T.P.C. y que dependen del tema en cuestion. Pueden ser entidades estatales,
organizaciones privadas o representantes de otros sectores de la economia
nacional o internacional.

En todos los casos resulta clave para la IL.T.P.C. lograr un excelente
relacionamiento con todos ellos porque mediante un dialogo fluido, cordial y
constante es posible obtener mejores y mas rapidas soluciones a los problemas y/o
situaciones que se plantean.

Para alcanzar esta meta, es importante que las personas que estan en puestos
claves de la organizacion reconozcan la necesidad de cuidar y profundizar los
puentes tendidos con las distintas organizaciones, siendo de vital importancia los
perfiles seleccionados para quienes van a ejercer los cargos de directivos y el
gerente. Estos deben tener aptitudes y actitudes que eleven la imagen y prestigio
de la Intergremial como una organizacion abierta al didlogo y dispuesta a
estrechar esfuerzos que redunden en sinergias positivas para el sector. Uno de los
aspectos mas importantes es que tanto el gerente como la directiva han adoptado

66



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(LT.P.C)

una actitud proactiva a la hora de enfrentar los problemas. Cuando se presenta un
inconveniente intentan buscar soluciones, planteando alternativas, trabajando en
conjunto y no solo limitdndose a reclamar o quejarse.

Otro hecho que refleja el cumplimiento de las exigencias sobre un desempefio
acorde de los recursos humanos de la I.T.P.C. se da con la re-eleccion de los
integrantes de la directiva y la permanencia del gerente en su cargo. Situacion que
ademas de suponer la satisfaccién de los socios con la gestion realizada, implica
una continuidad en las “personas de contacto”, lo que ayuda aportando fluidez en
las relaciones con los distintos stakeholders.

ii. Prestacion de servicios

La gestién adecuada de los procesos operacionales fundamentales otorga a la
organizacion la posibilidad de cumplir con la propuesta de valor definida. Desde
la Intergremial se busca continuamente poder entregar a los beneficiarios un
servicio excepcional, con el cual sientan que la organizacion entiende sus
problemas de negocio y confien en que se encontrara una solucion para el mismo.

Ademas intenta dar la mayor celeridad posible en la resolucion de los problemas
que plantean los beneficiarios, légicamente dando prioridad a aquellas situaciones
que acarrean mayores consecuencias para todo el sector en general, ya sean
econdémicas u operativas y en las que se ven involucrados la mayor cantidad de
empresas.

Por ende, uno de los procesos que insume mayores esfuerzos y recursos para la
I.T.P.C. es la negociacion o intermediacion con diversos actores e interlocutores
del medio, en defensa de los intereses de sus representados. La coordinacion del
trabajo entre la gerencia y los directivos o alguna comision formada para analizar
un tema puntual toma transcendencia, resaltando la necesidad de la alineacion de
las metas de los representantes y la mayor parte posible de los representados.
Cabe destacar el hecho de que muy dificilmente todos los beneficiarios compartan
las mismas ideas o estén en completo acuerdo con las propuestas realizadas. Es
aqui donde la experiencia, capacidades y habilidades de los directivos se ven
reflejadas en los resultados, manejando de forma sensata las decisiones que
toman, a fin de contemplar la mayor cantidad de intereses y opiniones.

Otros procesos que tienen mucha relevancia son los relacionados a la
planificacion, concrecidn y puesta en practica de proyectos de diversos tipos. Para
alcanzar una apropiada gestion de estos procesos es necesario asegurar varios
aspectos importantes, como seria que la capacidad de respuesta de la Intergremial
en cada uno de sus proyectos sea Optima, propiciando que los mismos sean
concretados de forma répida y a tiempo. Otro aspecto a tomar como referencia es
la necesidad de reducir los riesgos operativos, entendido como la posibilidad de
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no poder cumplir, tomar parte o impulsar proyectos que puedan resultar
importantes para el sector. Para asegurar la calidad de estos se torna fundamental
la fluidez de la informacion en todo sentido, ya sea desde fuera de la organizacion
como en la interna de la misma, generando asi la toma de decisiones mas
acertadas al contar con informacion precisa, clara y oportuna.

Como se desprende del capitulo tercero, la Intergremial se ha encargado de
impulsar y trabajar en muchos proyectos que tengan como fin mejorar el
desarrollo del sector, interactuando para ello con diversos actores del medio y
concretando entre otros: cursos de capacitacion para choferes, obtencién del
simulador de manejo, integracion de diversas comisiones en organismos
paraestatales, trabajos técnicos para relevar informacion, fomentar charlas para
empresarios.

Un tercer tipo de procesos internos que tienen lugar en la L.T.P.C. son los
relacionados con la necesidad de soporte que tienen muchos beneficiarios. En este
caso se busca constantemente la mejora en el proceso de recepcion de solicitudes
y consultas a través de la formalizacion del mismo. Desde la organizacion se
sugiere y promueve la canalizacion de los planteos y quejas en forma escrita (via
mail) y a través de las agremiaciones asociadas. La realidad muestra que muchas
inquietudes llegan directamente desde las empresas y por via oral o telefonica. Si
la Intergremial lograra encauzar estos procesos significaria para la misma la
posibilidad de efectivizar el aprovechamiento de sus recursos, con la consecuente
mejora en la calidad del servicio que se otorga.

iii. Distribucidén y entrega de servicios

Completando lo que serian los procesos de gestion de operaciones, encontramos a
los que Kaplan y Norton denominan “distribuir y entregar productos”. Para el
caso puntual de la Intergremial, el analisis de este tipo de operaciones tiene
relacion con la comunicacién y difusién de toda la informacién disponible que
pueda ser de interés a los beneficiarios.

En este marco, es importante que los empresarios estén informados de la realidad
del sector y que manejen la mayor cantidad de informacion disponible. Se aspira a
que el producto fundamental del manejo de informacion relevante en forma
oportuna y exacta sea una mejora de la toma de decisiones por parte de los
empresarios del medio, cumpliendo con el objetivo de ayudar en la
profesionalizacion del sector.

Alguna de las operaciones que se realizan con el objetivo de dar cumplimiento a
lo antes mencionado son la emision de una revista propia y el mantenimiento de la
pagina web. En cuanto a la primera, la institucion envia a sus asociados en forma
mensual. La revista Camiones y Logistica (C&L), incluye informacion
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relacionada al sector: los acontecimientos mas importantes, tendencias, indices,
resoluciones gubernamentales y privadas que afectan al sector, acciones que ha
realizado la I.T.P.C, analisis economicos, problemas que se han ocasionado en el
sector y el desarrollo de los mismos, asi como las posibles soluciones o
resoluciones a tomar al respecto.

Respecto a la pagina web oficial (www.intergremial.com.uy), la informacion
manejada es muy similar, siendo un recurso poco promocionado en la interna de
la Intergremial y hacia los beneficiarios. Cabe agregar al respecto que la misma
cuenta con informacién desactualizada y no es una pagina que capture la atencion
a la hora de navegar en ella, resultando poco atrayente para el lector.

2. PROCESO DE GESTION DE LOS BENEFICIARIOS

La gestion adecuada de este tipo de procesos ha ido tomando relevancia en la
estrategia empresarial moderna. En la era industrial, las estrategias se basaban casi
exclusivamente en el producto, donde las operaciones principales estaban
enfocadas en la gestion de costos, las economias de escala y los procesos de
calidad total. Todo esto no ha desaparecido pero ha perdido el rol protagénico que
paso a ser asumido por la administracion de las relaciones con los clientes.

Tener bien definidos y controlados los procesos que impactaran en una buena
gestion de los beneficiarios es fundamental. Incluso en una organizacion como la
Intergremial, que tiene como caracteristica particular no tener competencia en las
actividades que realiza, porque de hecho no existen otros gremios que tengan
como meta nuclear a todas las empresas que son parte del sector. Pero ademas,
sucede que los beneficiarios no tienen ningun tipo de compromiso contractual, por
lo que son ellos quienes deciden si estan o no satisfechos con las tareas realizadas
por la misma y si seguiran apoyando las gestiones de sus directivos mediante la
permanencia en la organizacion. En este punto se aprecia una marcada
conformidad con el desempefio de la organizacién, ya que no se han desafiliado
agremiaciones asociadas y en contrapartida el caudal social ha ido creciendo con
el paso del tiempo.

i Seleccién de socios

Es relevante en este punto de analisis tener bien definido cuél es el segmento de
clientes objetivo. En tal sentido, desde la Intergremial se busca el bienestar y
progreso de todas las empresas del sector, sin importar que se encuentren afiliadas
a algin gremio o no, a pesar de que l6gicamente se tiene un trato mas constante,
fluido y completo con aquellas que forman parte de la organizacion.
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Una vez seleccionados los “clientes” objetivo, se torna necesario ver que la
propuesta de valor que se ofrece estd acorde a lo que buscan los mismos de sus
relaciones con la Intergremial. Para ello hay que entender que es lo que esperan de
la organizacion y procurar que dicha propuesta concluya en que los clientes
objetivos se sientan atraidos hacia la necesidad de contar con los servicios que se
prestan. Uno de los medios utilizados para tal fin es intentar que las empresas del
sector reconozcan que la Intergremial entiende sus problemas y logra resolverlos
de forma agil y efectiva. Asi como que consideran relevante la necesidad de que
exista una organizacion que nuclee a todas las empresas del sector.

Otro aspecto a ser tenido en cuenta es la importancia de reflejar una “imagen de
marca” solida. Para el caso de la Intergremial esto es algo clave, puesto que la
adhesion de nuevas gremiales o la continuidad del apoyo de las actuales sera
consecuencia directa de los hechos que la avalan. Demostrar capacidad, seriedad y
solvencia a la hora de resolver los conflictos del sector, entre otros varios
aspectos, redundan en mayor prestigio para la I.T.P.C, lo que da paso a ser
reconocida como la organizacién mas representativa del sector, tanto de parte de
las empresas como por las instituciones publicas y privadas del ambiente.

ii. Retencion y adquisicion de socios

Como ya se expresara, la Intergremial no tiene otras instituciones que compitan
por los asociados, pero esto no significa que no deba otorgar el debido reparo a
gestionar eficientemente las relaciones con sus actuales socios.

En tal sentido, la I.T.P.C busca una relacion lo mas cercana posible con sus
asociados, haciendo visitas y reuniones de directorio en diferentes sedes de
asociados dispersas por todo el pais, comunicando por diferentes vias las tareas
que esta realizando, promoviendo la retroalimentacion en la informacion a efectos
de anticiparse a las diferentes situaciones y contextos que se puedan presentar, con
el objetivo de lograr una mayor eficiencia en la gestion que desemboque en la
satisfaccion, conformidad y compromiso de los socios con la causa.

Una medida que causa efectos importantes en un corto plazo es la resolucion
dindmica de los problemas de los beneficiarios. Para mejorar en dicho aspecto se
hace fundamental para la Intergremial el desarrollo de las competencias del
personal por medio de la instruccion en habilidades de comunicacion y
negociacion, vitales para la operativa diaria de la organizacion. Dichas habilidades
y capacidades mencionadas son internalizadas y llevadas a término tanto por el
directorio como por el gerente, quienes cuentan con las caracteristicas adecuadas a
tales efectos.
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Otro punto a considerar, es la adquisicion de nuevas asociaciones gremiales, ya
que no todas estéan afiliadas a la 1.T.P.C. ni conocen con exactitud cuél es el objeto
social de la misma y los beneficios que le puede brindar al socio. Esto ocurre
muy especialmente con empresas y gremiales que estan lejos de Montevideo,
estdn mas “aisladas” y no tienen acceso directo o conocimiento fehaciente de lo
que es la L.T.P.C. A raiz de esto, la Intergremial ha organizado reuniones de
directorio en alguno de estos lugares “alejados”, a efectos de que los mismos
conozcan de primera mano el cometido de la institucion, los beneficios que les
puede brindar tentando a las mismas para que concreten su afiliacion y de esta
forma lograr una mayor representatividad en el sector.

Es importante el rol que pueden “jugar” las gremiales afiliadas y sus asociados
dando a conocer en su region la labor de la Intergremial, difundiendo la propuesta
de valor de la organizacion, a efectos de estimular a los no afiliados a que
concreten su agremiacion. Desde la directiva se esta continuamente estimulando
este tipo de acciones que es considerado como un papel importante de las
gremiales socias, ya que a mas socios, mayor fortaleza a la hora de negociar y de
luchar por los intereses en comdn, lo que muy posiblemente genere mayores y
mejores beneficios para el sector.

3. PROCESOS DE INNOVACION

Los procesos de innovacion suelen ser parte central de la estrategia de empresas
destacadas en sus sectores por ser lideres del mercado. Dichos procesos son los
que posibilitan la permanencia de las organizaciones en el sitio de privilegio de
ser reconocidas como destacados generadores de innovacion.

Los procesos de innovacion en la Intergremial no tienen su fundamento en la
produccion de un bien revolucionario, sino que en todo caso, la innovacion que se
puede presentar desde la organizacion seria encaminando proyectos o servicios
que resultaran novedosos para el sector.

Como se expresara en el marco teorico, el analisis de este proceso suele
disgregarse en cuatro procesos importantes:

i Identificar oportunidades

Las nuevas ideas pueden surgir de muchas fuentes, normalmente las
organizaciones generan ideas basadas en las habilidades y el conocimiento
acumulado en el tiempo, las cuales en ocasiones surgen como un reflejo de los
aspectos internos a superar. Pero ademas necesitan generar ideas a partir de
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fuentes externas, entendiéndose como tales algunos socios estratégicos, y
principalmente de los clientes.

De acé se desprende que para los procesos de innovacién son tan importantes las
mejoras que tienen como base el desarrollo de la tecnologia, como la necesidad de
contar con el personal adecuado y un entorno propicio para la busqueda y
concrecion de estos procesos.

Por lo antes expuesto, resulta facil identificar la relevancia del rol de los directivos
y la gerencia para una eficaz gestion de los aspectos relacionados con la
innovacion. Los mismos continuamente procuran anticipar las necesidades de los
beneficiarios y la busqueda de nuevas oportunidades de mejora que resulten en
proyectos de calidad, en ideas que permitan profundizar el proceso de
profesionalizacion, en alianzas que produzcan trabajos técnicos Utiles para todos
los beneficiarios.

Existen algunos claros ejemplos de rasgos innovadores de parte de la I.T.P.C,
entre ellos, uno de los que ha dado mejores frutos se logré generando una alianza
con la ANP. Desde que se llegara a dicho acuerdo, la I.T.P.C. tiene trabajando en
el puerto de Montevideo un coordinador portuario. Como ya se comentara es una
persona de confianza y con vasto conocimiento de la operativa del lugar que
cumple la funcion de agilizar los trdmites, evitar las demoras y los
estancamientos, para que no se genere perdida de tiempo y recursos por tener
camiones mucho tiempo parados en el puerto por temas burocraticos. Esto fue
visto como una oportunidad de mejorar el servicio que obtienen los camioneros
que utilizan las instalaciones portuarias.

Ademas del antes mencionado ejemplo, la Intergremial también formé parte del
grupo de organizaciones que se unieron para posibilitar la llegada del primer
simulador virtual de manejo en el Uruguay. Esta iniciativa conté con apoyo entre
otros del B.S.E, CITA, M.T.O.P. e I.T.P.C. y tiene entre otros fines mejorar la
capacitacion de los empleados.

Organizar charlas y conferencias sobre temas candentes o sobre temas que apoyen
la iniciativa de crecer y perfeccionarse en su labor a los empresarios, ademas de
generar trabajos técnicos serios, como el actual indice de costos del sector
(ICTAC), son otros de los casos que ejemplifican el trabajo realizado.

ii. Gestionar investigacién y desarrollo

Tan importante como identificar nuevas oportunidades o anticiparse a las
necesidades de los clientes es el hecho de gestionar eficientemente los procesos de
innovacion. Basicamente podemos hacer foco sobre dos aspectos claves: tener la
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capacidad de diferenciar cuales son los procesos méas importantes para el sector y,
lograr la “mezcla 6ptima” de proyectos.

Respecto al primero de los dos aspectos, es muy clara la necesidad de que el
capital humano de la Intergremial sea capaz de discernir cuales procesos tendran
un impacto mas fuerte sobre el sector y cuales de todos los que iran apareciendo
se deben eliminar o postergar. Nétese la relevancia de estas capacidades, ya que
en una organizacion pequefia en cuanto a la cantidad de recursos que maneja,
gastar energias en procesos que no daran el fin esperado o que tal vez ni siquiera
se conseguiran representa un costo altisimo. Con costo no se hace referencia solo
a lo econémico, sino que mas bien se trata de un costo de oportunidad,
entendiéndose como tal la pérdida de oportunidad de realizar otros proyectos mas
vitales para la actualidad del sector.

En tanto el otro aspecto, hace referencia a que en una organizacion como la
Intergremial, donde por la realidad del sector se manejan varios procesos en
simultaneo y donde los recursos tanto econdmicos como operativos son limitados
o0 incluso escasos, gestionar adecuadamente los tiempos es trascendental.

Lograr encadenar los procesos sin tener que dejar afuera a ninguno de ellos por

temas de tiempos o disponibilidad de recursos, provoca que se optimice la gestion
de la organizacion en procesos que incidiran en el “futuro” del sector.

iii. Diseflar, desarrollar y lanzar nuevos productos

Dentro del andlisis de estos procesos relacionados con la innovacion y ya desde lo
que es la operativa de la Intergremial, las metas estan referidas a concretar los
distintos procesos identificados como claves para la mejora del sector, reducir el
ciclo de desarrollo de estos proyectos y evaluar que los objetivos de los mismos se
hayan cumplido una vez que estén en marcha.

Para todo esto, la organizacion necesitara estar enfocada en ser una eficiente
gestora de proyectos, pero como un escalén previo se hace imprescindible tener
una base consistente de los procesos que hacen a la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Estos configuran las principales herramientas a utilizar en la
consecucion de los procesos identificados.

Seré el uso masivo de las posibilidades que brinda la tecnologia de la informacion,
complementado con la preparacion y experiencia suficiente del personal, unido al
trabajo en equipo y el compromiso con la organizacion, los que concretaran los
objetivos definidos en tal sentido.

Una de las preocupaciones constantes de la Intergremial ha sido promover y llevar
a término proyectos en pos de la profesionalizacién del sector y mediante
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esfuerzos internos, negociaciones y alianzas se ha ido logrando dicho cometido.
Este se ha visto ejemplificado en la adquisicion del simulador de manejo, cursos
para choferes, charlas, conferencias y otras actividades similares desarrolladas.

4. PROCESOS REGULADORES Y SOCIALES

En la actualidad muchas organizaciones reconocen que alcanzar la excelencia en
las cuestiones relacionadas con el medio ambiente, la seguridad social, la salud, el
empleo y la comunidad forma parte de una estrategia de creacion de valor a largo
plazo.

En muchos paises existen regulaciones que afectan la practica de las
organizaciones en temas reguladores y sociales. Sobre esto se observan dos
actitudes de parte de los involucrados: limitarse a cumplir con lo establecido o ir
un paso mas y ser destacados en la gestién responsable de todos los puntos que
pueden afectar a la comunidad donde desarrollan sus actividades, ganando con
ello una reputacién que pueda generar valor en un futuro.

Visto desde el rol de la Intergremial, el andlisis se puede ver un tanto deformado
en virtud de que la organizacion es la representante de un sector y como tal,
cumple un papel més importante en dar difusion a este tipo de temas, mas que en
interiorizarlos como organizacion.

Muchas medidas implementadas para la bOsqueda de una mayor
profesionalizacion del sector tienen un punto de contacto con los procesos
regulatorios y sociales de las empresas del sector. Por ejemplo, la 1.T.P.C. ha
promovido y puesto en practica cursos para choferes con el objetivo de mejorar la
calidad de manejo, cursos sobre seguridad sexual para los camioneros (ya que en
este punto los mismos estdn catalogados como grupo de riesgo por la
Organizacién Mundial de la Salud), control de situaciones generadas por muchas
horas de manejo (apnea), impulso hacia la mejora y mayor seguridad de las
unidades (camiones), fomento de la adquisicion de nuevas flotas méas ecoldgicas.

De lo anterior no solo se benefician las empresas, sino que también la comunidad
en general, ya que con los cursos para la profesionalizacion de los choferes del
sector se obtiene un beneficio al contar con choferes con mayor experiencia y
mejor manejo de situaciones limites a la hora de conducir.

Esta realidad de ser mas un canal para fomentar la adopcién de practicas
relacionadas con el cuidado del entorno donde desarrollan sus actividades las
empresas del sector, no exime a la Intergremial de ser cuidadosa en aquellos
aspectos del mismo que le puedan afectar, principalmente marcada por la
importancia de ser referente desde todo punto de vista para el sector.
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i Desempefio en sequridad y salud

Los objetivos méas importantes pasan por cumplir con todas las reglamentaciones
existentes al respecto, entre ellas: realizar los aportes legales correspondientes a su
personal, otorgar todos los beneficios establecidos para los empleados, contratar
los seguros de accidentes necesarios. Predicando siempre con el ejemplo en un
sector que se ha caracterizado por su informalidad.

ii. Practicas de empleo

Uno de los temas relevantes en cuanto a practicas de empleo, refiere a la
diversidad del personal con que cuenta la organizacion. Entendiéndose como
diversidad todas aquellas caracteristicas que hacen que un individuo sea unico y
singular o sea, comprende todas aquellas diferencias de cultura, religion, razas,
género, etnia, origen social, entre otras.

Contar con grupos de personas que acumulan distintas caracteristicas resulta en
una invalorable fuente de talento, creatividad y experiencia que permite enfrentar
los problemas desde diversas perspectivas y que aumentan el potencial de generar
ideas innovadoras que conseguiran mejores soluciones.

La Intergremial no deberia ser ajena a delimitar objetivos en tal sentido a pesar de
que esta claro que los recursos humanos con los que cuentan, no tienen una
preseleccion por parte de profesionales en la materia. Por el contrario la forma de
eleccion es en oportunidad de las votaciones que se realizan cada dos afios en las
cuales se vota a la lista que elija cada integrante, pero no existe ningun tipo de
participacion en la definicion de las listas.

4.2.2.2  Objetivos Estratégicos

Como consecuencia del analisis realizado surgen los siguientes objetivos para la
perspectiva de los procesos internos de la I.T.P.C:

» Desarrollar relaciones de excelencia con partes interesadas.
» Perfeccionar los canales de comunicacién con los beneficiarios.
» Incrementar los proyectos que profesionalicen el sector.
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4.2.3 Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

4.2.3.1 Caracteristicas

Esta perspectiva cumple un papel fundamental ya que impulsa y da sustento a las
anteriores a través del desarrollo de habilidades personales y conocimientos tanto
humanos como asociados a las diferentes tecnologias disponibles (capacidades
estratégicas) para que la organizacion lleve a cabo su actividad.

A efectos de alcanzar los objetivos de la perspectiva en cuestion es
imprescindible alinear e integrar los activos intangibles a la estrategia, asi como
integrarlos entre si y con los activos tangibles que posee la organizacion para que
generen un mayor valor para la misma. Ademas deben estar alineados e integrados
con los objetivos de los procesos internos a efectos de generar el soporte adecuado
para el desarrollo de los mismos y para brindarle coherencia al mapa.

Kaplan y Norton identifican tres grupos de activos intangibles que son los pilares
de esta perspectiva: capital humano, capital de la informacion y capital
organizacional.

A continuacion se describen las caracteristicas de los mencionados grupos.

1. CAPITAL HUMANO

Kaplan y Norton plantean que en todos los procesos estratégicos existen familias
de puestos de trabajo que tienen mayor impacto sobre la estrategia denominadas
familias de puestos estratégicos. La gestion del capital humano debe enfocarse en
los trabajos que tienen mayor impacto sobre la estrategia, es decir aquellos
puestos de trabajo que resultan claves para el correcto funcionamiento de la
entidad.

Ademas mencionan la existencia de tres componentes de un perfil de

competencias para una familia de puestos estratégicos. Ellos son los que se
muestran en la siguiente figura.

76



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del

Uruguay

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay

(LT.P.C)

llustracion 4.1 — Modelo de perfil de competencias usado en Chemico, Inc.

Conocimiento especifico
del trabajo requerido para
realizar eficazmente la

Habilidades especificas
del trabajo requeridas para
realizar eficazmente la

funcién

funcién Conocimientos Habilidades

Valores

Valores y comportamientos generales requeridos para
realizar eficazmente la funcion

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004). Mapas estratégicos. Como convertir los activos intangibles
en resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000.

Conocimientos: refiere a los basicos necesarios para realizar las tareas,
incluye conocimientos especificos relacionados con la labor a realizar y de
apoyo. Estos dltimos son los que ajustan el conocimiento especifico al
contexto y el entorno en los cuales se desarrolla el trabajo, brindando una
conexion entre el conocimiento teorico y la realidad a la cual se aplica. lo
Esto resulta fundamental para que la aplicacion de dichos aprendizajes
adquiridos se traduzcan en aportes influyentes y determinantes para llevar
a cabo la gestion.

Habilidades: son las necesarias para complementar el conocimiento. Son
innatas de cada persona, pero a su vez se debe buscar el desarrollo y
complementacién de las mismas a efectos de sacarles el mayor provecho
posible en beneficio de la labor realizada. Como ejemplo se pueden
mencionar habilidades de negociacion, asesoramiento o gestion de
proyectos.

Valores: hace referencia a caracteristicas personales de cada individuo y
los comportamientos adecuados en las tareas que realiza a efectos de
generar y llevar a cabo un destacado desempefio de la labor. Como
ejemplos de valores se destacan el trabajo en equipo, un adecuado
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relacionamiento interpersonal, la buena disposicion para afrontar las
actividades.

El siguiente paso es realizar una evaluacion de las capacidades de los empleados
que integran las familias de puestos estratégicos a efectos de tener informacion
precisa sobre las competencias de los mismos. Asi se buscard el
perfeccionamiento de las mismas, analizando cuales son los aspectos en los que se
puede mejorar.

Finalmente se hace necesario contar con programas de desarrollo del capital
humano (seleccidn, capacitacion y planeacién), apuntando sobre todo a las
familias de puestos estratégicos de la organizacion de manera de contar con el
personal idoneo, con las competencias y conocimientos que se estiman necesarios
para cumplir su trabajo de manera eficiente y eficaz en beneficio de los objetivos
y la estrategia organizacional.

En el caso especifico de la I.T.P.C. se identifican dos familias de puestos
estratégicos: el Directorio y la Gerencia.

i Directorio

El 6rgano maximo de la Intergremial es el directorio que se compone por siete
integrantes: presidente, vice-presidente, secretario, pro-secretario, tesorero y dos
vocales (Art. 15 del Estatuto).

Los miembros de la comision directiva (directorio) tienen un vasto conocimiento
de la realidad del sector y su entorno, con una larga trayectoria en el mismo, ya
que la mayoria de ellos son empresarios duefios o directores de empresas
importantes del sector. Conocen a fondo la operativa y el funcionamiento del area,
las pautas necesarias para encarar negociaciones con los distintos actores conexos
(gobierno, empresas privadas y otros), las necesidades de los beneficiarios, asi
como las caracteristicas generales que poseen éstos.

Por otro lado, cuentan en su gran mayoria con habilidades de negociacion para
cumplir o satisfacer los planteamientos que le presentan, tienen influencia en
diferentes espectros que rodean al sector, capacidad para asesorar a los
beneficiarios en temas concernientes al desarrollo de su labor, en negociaciones a
Ilevar adelante y problemas que se les planteen.

Haciendo referencia a los valores, estos promueven la apertura al dialogo en un
ambiente de respeto mutuo, asi como el intercambio de opiniones con los
beneficiarios y todos los actores del sector. Su actitud demuestra la internalizacion
de la mision y vision de la Intergremial, el liderazgo para llevar adelante
negociaciones e iniciativas que buscan mejorar el funcionamiento del sector y
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promover la profesionalizacion del mismo. También se actda en forma activa
contra las gestiones profesionales calificadas como dolosas o fraudulentas y las
practicas que van contra la ética. Se percibe ademas un constante esfuerzo para
lograr la coordinacion interna entre los miembros de la directiva y mentalidad de
trabajo en equipo para encarar las tareas concernientes a la organizacion.

Respecto a la evaluacion del desempefio de la directiva no existe proceso
formalmente establecido para estimarlo o caracterizarlo. La evaluacion de la
gestion llevada a cabo se da en forma técita cada dos afios a través de la eventual
reeleccion de las autoridades en sus cargos en el acto eleccionario establecido
estatutariamente. La actual directiva estd cumpliendo su tercer periodo al mando
de la I.T.P.C, lo cual denota la conformidad de los asociados con su gestion.

Otro punto importante a tener en cuenta a efectos de alinear el capital humano
con la estrategia, es el desarrollo de programas de capacitacion para las personas
gue ocupan puestos estratégicos en la organizacion. En la L.T.P.C. no se ha
profundizado en este aspecto ya que formalmente no existen programas
establecidos con tales fines.

ii. Gerencia

El responsable de la operativa diaria de la I.T.P.C. es el Gerente, quien hace varios
afios ocupa dicho cargo en la organizacion.

Para este puesto de trabajo especificamente, los conocimientos, habilidades y
valores requeridos no difieren en mayor medida en relacion a los mencionados
anteriormente para los integrantes del directorio. Se aprecia que la persona que
ocupa dicho cargo en la actualidad cumple con los mencionados requisitos, cuenta
con amplio conocimiento del sector y su contexto, mas especificamente de la
operativa diaria del mismo, de los problemas mas comunes que tienen los
beneficiarios y como afrontarlos para darles una rapida y eficaz solucion,
habilidades de asesoramiento, gestion del funcionamiento diario de la
organizacién, valores enfocados en la apertura comunicacional y el trabajo en
equipo. A su vez, impulsa la generacién y puesta en marcha de proyectos de
capacitacion, cursos, charlas en pos de la profesionalizacién del sector.

En lo que hace referencia a la evaluacion de su gestion, la misma es realizada
internamente por el directorio, pero no existe un procedimiento formal para
determinar el grado de eficacia y eficiencia en el cumplimiento de sus funciones.
El hecho de su permanencia en el cargo con el paso del tiempo denota una
marcada conformidad con su gestion.
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De manera similar a lo que ocurre con el directorio, no existen programas de
capacitacion y desarrollo enfocados a la gerencia en pro del mejoramiento de sus
aptitudes laborales en beneficio de la Intergremial.

2. CAPITAL DE LA INFORMACION

El capital de la informacion, como se expreso en la exposicion tedrica, consiste en
sistemas, bases de datos, bibliotecas y redes que almacenan los conocimientos y la
informacion de la organizacion.

Cuenta con dos componentes: las infraestructuras de tecnologia de la informacion
(T1) y las aplicaciones de capital de la informacion. Ambas conforman lo que se
denomina cartera estratégica de Tl. La infraestructura tecnoldgica incluye las
redes de comunicacion y la experiencia en su manejo y gestion, en cambio, una
aplicacion es una combinacion de informacion, conocimientos y tecnologia y se
basa en la infraestructura para respaldar los procesos internos principales de la
organizacion.

Es fundamental alinear el capital de la informacién con la estrategia para
maximizar el aprovechamiento del mismo. Para medir el valor que tiene el capital
de la informacion para la organizacion, el indicador més adecuado resulta ser la
disponibilidad del mismo en cuanto al grado de aplicabilidad que se le pueda dar
de acuerdo a las necesidades de la organizacion y mide su grado de preparacion
para respaldar la estrategia.

A continuacién se exponen las aplicaciones e infraestructura de Tl con las que
cuenta la .T.P.C:

i Aplicaciones

La I.T.P.C. maneja una pagina web oficial (www.intergremial.com.uy) en la que
se encuentran expuestos temas de diversa indole:

- Noticias y opinion: aqui se mencionan los acontecimientos mas
importantes ocurridos que afectan al sector y una opinion de la .T.P.C.
sobre los mismos.

- Registro de empresas: se informan las empresas inscriptas en el registro
profesional, siendo éstas las Unicas habilitadas para efectuar transporte de
carga para terceros.
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- Marco juridico: legislacién, decretos y reglamentaciones que regulan la
actividad del transporte de carga en Uruguay.

- Tarifas vigentes: en este item se presentan los precios de referencia, peajes
vigentes, salarios y tarifas de inspeccion.

- Informacion general: aqui se desarrolla informacion general relativa al
sector transportista.

- Indice de costos: se presenta las principales caracteristicas del ICTAC
(indice de Costos del Transporte de Carga) y sus actualizaciones en el
tiempo.

Se observa que la misma tiene mucha informacion desactualizada (por ejemplo el
registro de las empresas habilitadas a efectuar transporte de carga para terceros no
se actualiza desde octubre de 2008), a su vez no resulta muy atrayente para el
lector a raiz del impacto visual que genera y tampoco es amigable la navegacion
en la misma.

A su vez, se tiene una base de datos en la que se lleva un registro de las
agremiaciones asociadas y sus respectivas empresas afiliadas.

3. CAPITAL ORGANIZACIONAL

El capital organizacional es la capacidad de la organizacion para movilizar sus
recursos de manera de sustentar el proceso requerido para ejecutar la estrategia.
Cuando la estrategia requiere cambios de enfoque o modificacién de valores
culturales se habla de agenda de cambio organizacional.

Este elemento proporciona la capacidad de integracion requerida para que el
capital humano y de la informacidn, asi como los activos tangibles estén alineados
con la estrategia e integrados al funcionamiento de la organizacion, con el fin de
obtener los objetivos estratégicos.

El anélisis que se plantea para este punto se sustenta en los cuatro elementos que
constituyen la base del capital organizacional:

- Cultura: refleja las actitudes y comportamientos predominantes en la
organizacion, expresa los valores principales que se plantean por parte de
los integrantes de la misma y que se ven reflejados en el quehacer diario
de la entidad a la hora de llevar a cabo la estrategia.

- Liderazgo: es un requisito fundamental para ser una organizacion enfocada
en la estrategia. Los lideres deben tener la capacidad de: a) crear valor para
la organizacion enfocados en la satisfaccion de los clientes; b) ejecutar la
estrategia promoviendo la alineacion del capital humano y la
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responsabilidad de las personas en su labor, comunicando de manera
efectiva y estimulando el trabajo en equipo; c) desarrollar el capital
humano, a través de la capacitacion continua, la retroalimentacion y el
apoyo para el logro de un constante aprendizaje en busqueda de la
excelencia del personal.

- Alineacion: una organizacion correctamente alineada fomenta la
delegacioén de autoridad, la innovacion permanente y el riesgo asumido en
forma consciente y coherente por parte de las personas. Las acciones que
generan individualmente los empleados se dirigen a alcanzar los objetivos
de alto nivel de la organizacion.

- Trabajo en equipo: el activo con mayor potencial dentro de una
organizacion es el conocimiento compartido, por tal motivo se torna
esencial generar las alternativas necesarias para generar, organizar,
desarrollar y distribuir el conocimiento en el seno de la organizacién de
manera criteriosa, ordenada y eficaz. Por lo tanto el trabajo en equipo, la
comunicacion y coordinacion dentro de cada area se torna indispensable a
efectos de lograr resultados positivos.

i Cultura

La L.T.P.C. a través del Directorio y su gerente se preocupa por impulsar el
proceso de profesionalizacion del sector, focalizando sus esfuerzos en los
beneficiarios. Son las empresas las que deben materializar dicho esfuerzo,
teniendo en sus manos la posibilidad de llevar a término dicho proceso de
profesionalizacion para que no quede solo en una expresion de deseo.

Desde el seno de la Intergremial se promueven actitudes, comportamientos,
lineamientos y conciencia a efectos de conducir a los beneficiarios hacia el
camino que desemboque en el cumplimiento de las expectativas creadas. Esto a
menudo resulta dificil plasmarlo en la realidad por la heterogeneidad que
caracteriza al sector, por los sub-rubros existentes dentro del mismo y el diverso
tamafo de las empresas que lo integran, lo cual conlleva al enfrentamiento de
diferentes formas de pensar y hacer las cosas. Se suma la dificultad para el logro
de una adecuada coordinacién y trabajo en equipo para avanzar todos en un
mismo sentido.

Se promueve la actuacion con la mayor honestidad y dignidad en las actividades
profesionales, comerciales o gremiales en las que se involucren los actores del
sector, asi como promover el progreso, jerarquizacion y dignificacion de la
actividad, la libre competencia en materia comercial, eliminando restricciones
injustas o ilicitas que dificulten el libre desenvolvimiento de sus actividades.

82



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(LT.P.C)

Ademas se impulsa la prestacion libre de servicios, actuando con capacidad
profesional, honradez, eficacia y eficiencia en su servicio. Se incita a impedir que
se usen sus servicios profesionales 0 su nombre para facilitar o hacer posible el
gjercicio de la profesion por quienes no estén legalmente autorizados para
ejercerla y que prime entre los transportistas el respeto reciproco y la fraternidad
que enaltezcan la profesion.

Se percibe tanto por parte de los directivos como del gerente la integracion de los
actores del mismo, la capacitacion continua y el didlogo abierto con el gobierno,
empresas privadas y demas stakeholders.

A su vez, se impulsa en la interna de la directiva la coordinacién y el trabajo en
equipo para cumplir con sus cometidos, lo cual se extiende también al
relacionamiento con el gerente.

ii. Liderazgo

En el caso de la I.T.P.C, al contar con una reducida plantilla, el gerente asume un
rol de liderazgo fundamentalmente hacia el exterior de la organizacion. En tal
sentido, promueve el trabajo en equipo y la coordinacion por parte de las
empresas y gremiales del sector. Un ejemplo es la creacién de tarifas y que las
mismas sean respetadas por todos los dadores de servicios del sector, a efectos de
brindar una imagen seria del mismo y que el trabajo realizado sea valorado en su
real dimension.

El Directorio a través de reuniones que organiza en distintos puntos del territorio
nacional busca difundir estas ideas y que las mismas sean adquiridas como
propias por parte de todas las empresas del sector. En dichas reuniones se procura
la participacion de todas las empresas y gremiales de la zona, promoviendo la
creacion de filiales, la integracion de las gremiales que no se han asociado adn a la
I.T.P.C, el trabajo en equipo, las reuniones zonales, el intercambio, lineamientos
en pro de la profesionalizacién de las empresas, la comunicacion abierta y la
cooperaciéon como vehiculo para lograr un sector mas homogéneo, unido y serio a
la hora de defender sus intereses.

iii. Alineacion

En este punto en particular y por la estructura con la que cuenta la Intergremial, es
el directorio quien tiene las potestades de dirigir los destinos de la organizacion y
la Unica escala jerarquica identificada con claridad es la que genera delegacién de
autoridad desde el Directorio a la gerencia.
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En tal sentido, recae en el gerente la responsabilidad sobre las tareas diarias mas
operativas de la I.T.P.C. como lo son la recepcion de solicitudes o consultas,
mantenimiento de la sede social, coordinacion de actividades internas, generacion
de informacion para publicar en la revista, mantenimiento de la pégina web e
informacidn a la directiva sobre los puntos anteriores.

No hay un sistema preestablecido de compensaciones ni encuestas para
determinar si la gerencia es consciente de los objetivos estratégicos y si los
mismos son llevados a cabo con efectividad, por mas que se percibe que el
gerente tiene un acabado conocimiento de los mismos, dado en gran medida por el
tiempo que lleva en el ejercicio del cargo y la experiencia acumulada.

Complementando lo antes mencionado, se puede afirmar que existe un

conocimiento colectivo compartido por parte del Directorio y la gerencia de la
mision y la estrategia a llevar a cabo para la consecucion de la misma.

iv. Trabajo en equipo

Existe una marcada tendencia y énfasis en el logro de un trabajo coordinado por
parte de la Directiva y la gerencia. Es este pensamiento el que se quiere transmitir
a los beneficiarios, para que también ellos, a pesar de sus diferencias laborales, de
valores y de objetivos, busquen consensos y acuerdos para defender en conjunto
los intereses del sector sin dejar de lado los intereses particulares de cada uno.

4.2.3.2 Objetivos Estratégicos

Como consecuencia del analisis realizado surgen los siguientes objetivos para la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo de la I.T.P.C:

» Disponer de personas idéneas en los puestos estratéegicos de la
organizacion.

» Intensificar el uso de tecnologias de informacion.

» Consolidar la cultura organizacional existente.
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4.2.4  Perspectiva Financiera

4241 Caracteristicas

Una de las principales caracteristicas a tener en cuenta para la puesta en practica
de mapas estratégicos en organizaciones sin fines de lucro es que generalmente la
perspectiva financiera ocupa una posicion de menor trascendencia respecto a lo
que sucede cuando se realiza un mapa para organizaciones con fines de lucro del
sector privado.

La diferencia fundamental radica en que la mision de una empresa que tiene fines
de lucro es la de generar valor para los accionistas, en tanto, las organizaciones
sin fines de lucro no estan enfocados exclusivamente en la obtencion de
dividendos monetarios, lo cual transforma en un desafio el armado del mapa
estratégico.

Este tipo de entidades basa su actividad en la satisfaccion de sus usuarios, en
intentar brindarle el mejor servicio posible y las soluciones que mas se amoldan a
sus necesidades y problemas, inclusive relegando el objetivo de obtener un
incremento de sus ingresos.

De hecho, en la Intergremial como en muchas organizaciones sin fines de lucro,
no existe un precio por los servicios que se prestan, sino que los mismos son
sustentados mediante diversos aportes necesarios para asegurar su funcionamiento
y desarrollo.

Los objetivos financieros a definir se encuentran también condicionados por el
enfoque estratégico que haya decidido adoptar la institucion. Por lo general se
distingue el uso de tres tipos de enfoques estratégicos, inclusive en ocasiones en
forma combinada, estos son:

e Excelencia operativa.
e Intimidad con el cliente.
e Liderazgo en productos.

Cada uno tiene sus caracteristicas particulares que repercutiran de distinta manera
en la forma en que se plantean los objetivos de la perspectiva financiera. Un
ejemplo es cuando se otorga mas relevancia al aprovechamiento de los activos, Si
la estrategia es la excelencia operativa 0 aumento de las ventas cruzadas si la
estrategia fuera la intimidad con el cliente.

En el caso especifico de la I.T.P.C. se observa que predomina el enfoque de
intimidad con el cliente, buscando el relacionamiento intimo con cada uno de sus
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asociados, en pro de fomentar un feedback que genere las condiciones propicias
para una eficaz labor.

En conclusion, aunque la basqueda del éxito financiero no es un aspecto
destacado en estas organizaciones, representa un area delicada para asegurar su
subsistencia ya que es visto como un medio para alcanzar los fines operativos y
por tal motivo no debe ser descuidado ni dejado de lado.

Por estos motivos se ubica a la perspectiva financiera en el ultimo escalon del
Mapa Estratégico, ya que tiene una funcion de soporte a las actividades y no
constituye un tema estratégico para la Intergremial.

El fundamento central de este cambio recae en el hecho de que los objetivos a
plantearse en esta perspectiva no tienen efecto directo sobre los objetivos de la
perspectiva del beneficiario. No son trascendentales para soportar la propuesta de
valor como si ocurre en otras organizaciones sin fines de lucro.

Para ejemplificar en forma sencilla ambas situaciones se puede hacer referencia a
la organizacion “Un Techo para mi Pais”, donde las necesidades financieras son
determinantes para poder cumplir con los objetivos de la perspectiva de clientes y
con su mision de: construccion de viviendas de emergencia y ejecucion de la
habilitacién social*?. Sin el dinero recaudado una organizacién como esta no
podria salir adelante, por lo tanto la perspectiva financiera se ubicara entre las
superiores. Sin embargo en la 1.T.P.C. si bien es cierto que cuanto mas dinero se
obtiene mas cosas se pueden hacer, con un minimo necesario la organizacion esta
en condiciones de trabajar para sus asociados.

La perspectiva financiera de una organizacion estd compuesta por dos aspectos:
crecimiento y productividad, los cuales se desarrollan a continuacion.

i Crecimiento

Los objetivos de crecimiento implican el aumento del caudal de ingresos de la
entidad. Para lograrlo existen basicamente dos vias:

- Conseguir nuevas fuente de ingreso, lo que abarca vender nuevos
productos, llegar a nuevos clientes y buscar nuevos mercados o segmentos
de clientes.

- Aumentar la fidelizacion de los clientes actuales, lo que aumentaria las
ventas, por ejemplo, mediante ventas cruzadas.

12 www.untechoparamipais.org.uy
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En el caso de la Intergremial, la segunda via para lograr el crecimiento no es una
alternativa aplicable, puesto que la organizacion no vende ningin producto o
servicio y la Gnica compensacion econdémica que obtiene por sus servicios es la
cuota social que pagan las gremiales afiliadas.

Por lo tanto, los objetivos de la organizacion en torno al crecimiento de los
ingresos pasan por conseguir nuevas fuentes de ingresos.

Los ingresos de la I.T.P.C. provienen de las siguientes fuentes:

- Cobro de la respectiva cuota social a las gremiales asociadas.
- Contribuciones de origen publico o privado y donaciones a favor de la
misma que pueden hacer tanto personas fisicas como juridicas.

La cuota social es abonada en forma mensual y es la principal fuente de ingresos
con que cuenta la Intergremial. El criterio que se utiliza para establecer el importe
de la misma se basa en la cantidad de empresas que estén afiliadas a la gremial
respectiva. Se cobra a cada socio una suma de dinero equivalente a un monto fijo
por cada empresa que tiene asociada, con lo cual cada socio realiza un aporte
distinto a la Intergremial que dependera de la cantidad de empresas que nuclea.

Este monto fijo es establecido por la asamblea general de la 1.T.P.C. quienes
ademas revisan y eventualmente ajustan la misma afio a afio. No existe un criterio
0 un pardmetro preestablecido para hacerlo. El ajuste se define en funcion de la
estimacion de necesidades de fondos que tendra I.T.P.C. en el afio en curso.
Ademas se toma en cuenta que el monto de la cuota social no sea muy elevado,
para incentivar la afiliacién de nuevas gremiales. La aprobacion de este ajuste se
realiza por votacion en asamblea general.

Las contribuciones que realizan determinadas personas fisicas o juridicas
generalmente tienen lugar en el marco de actividades o proyectos que lleva
adelante la 1.T.P.C, por ejemplo cuando se realizan: cursos, charlas, conferencias,
o la inversidn en tecnologias (como adquisicion del simulador de manejo).

Otra de las actividades que se financian con este tipo de aportes extraordinarios
son la contratacion ocasional de estudios y trabajos especificos con consultoras,
generalmente a efectos de generar informacion de utilidad para el sector ya sean
indices, tendencias y demas informacidn que resulte de interés.

De acuerdo a lo expuesto es posible concluir que existe una brecha a cerrar
relacionada con los objetivos de crecimiento en los ingresos que pueda tener la
I.T.P.C. El objetivo en tal sentido apunta a buscar el aumento de la cantidad de
asociados que abonan la cuota social, logrando asi un aumento en el monto total
ya que el precio es una variable sensible en las empresas pequefias que son la
mayor parte de las que integran el sector.
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Este objetivo tiene una importante restriccion porque la cantidad de gremiales de
transporte en Uruguay no es un nimero muy elevado y por lo tanto el mercado
objetivo al que apuntar esta limitado. Respecto a esto, la Intergremial esta
promoviendo continuamente la creacion de nuevas agremiaciones con el fin de
nuclear a todas las empresas de transporte terrestre de carga del pais, lo cual
traeria aparejado el aumento de la masa societaria.

ii. Productividad

Siguiendo la linea de lo desarrollado en el Marco Tedrico, la productividad se
puede potenciar de dos maneras:

- Reduciendo los costos.
- Utilizando los activos de manera mas eficiente.

Ambos medios son completamente validos y aplicables tanto en empresas como
en organizaciones sin fines de lucro. Ningun tipo de organizacion escapa a la
necesidad de controlar de manera eficiente la forma en que utiliza sus recursos,
fundamentalmente aquellos que dan soporte a sus operaciones, ya que son estos
los que habitualmente representan las erogaciones mas significativas de una
organizacion.

En organizaciones del sector pablico o sin fines de lucro, este aspecto tiene aun
mayor importancia puesto que comunmente estas obtienen sus ingresos en forma
caritativa, coercitiva o con un caréacter simbdlico, y ademas los servicios o
productos que entregan a los beneficiarios no tienen un valor exacto o
cuantificable.

Los ingresos obtenidos por la Intergremial son utilizados para satisfacer los
siguientes fines:

e Viaticos o gastos que generen la atencion de los reclamos de sus socios y
demas involucrados.

e Invertir en proyectos que buscan la profesionalizacion del sector:
capacitacion de empresarios y camioneros a través de cursos, charlas,
conferencias, material instructivo.

e Cubrir los gastos que se ocasionen por mantenimientos de la sede social,
donde los sueldos son uno de los mayores costos, a los que se suman otros
de menor monto.

El costo principal que afronta la I.T.P.C. es el pago de sueldos (gerente,
coordinador portuario y secretaria). Estos son abonados segun lo establecido en el
Grupo 20 del Consejo de Salarios.
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Por otra parte, se afrontan los costos normales de mantenimiento de la sede social:
gastos de agua, luz, teléfono, papeleria y otros que se realizan.

Por ultimo, segun se expresd desde la gerencia otra fuente de egresos que puede
hacer variar la estructura de costos, pero que son esporadicos o tienen un caracter
mas ocasional, son la contratacion de estudios o trabajos especificos con
consultoras u otras empresas, ademas de las inversiones en tecnologia, cursos,
conferencias y otros con el objeto de avanzar hacia un sector mas formal y
profesional.

Todas las gremiales socias reciben un completo informe con la memoria y balance
anual, el que debe ser aprobado en primera instancia por la Comisién Fiscal y
luego en régimen de Asamblea General. No fue posible tener acceso a dicho
informe por ser de caracter confidencial. EI mismo es considerado de injerencia
exclusiva de la Intergremial y sus asociados. Esto limita en gran medida la
realizacién de un andlisis mas minucioso y detallado sobre la perspectiva en
cuestion.

En cuanto a la intensificacion en el uso de los activos financieros y fisicos no
existe especificamente en la LT.P.C. informacion de relevancia, ya que

basicamente el eje de sus operaciones son soportadas por el activo mas importante
que tienen las organizaciones en la actualidad que son sus recursos humanos.

4.2.4.2  Objetivos Estratégicos

Como consecuencia del analisis realizado surgen los siguientes objetivos para la
perspectiva financiera de la .T.P.C:

» Optimizar la utilizacion de los recursos econémicos.
» Aumentar los ingresos por concepto de cuota social.
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4.3 RELACIONES CAUSA -EFECTO

Un Mapa Estratégico correctamente construido describe como funciona la
organizacion y qué aspectos son criticos para el éxito, a través de objetivos
interrelacionados de las cuatro perspectivas, obteniendo como resultado lo que
Paul R. Niven denomina “historia de la estrategia” (2008, p.37). De esta forma
contribuye a la comprension de la estrategia principalmente por parte de los
empleados, quienes representan un elemento fundamental en la consecucion de la
misma. Para “contar la historia de la estrategia” es indispensable que todos los
objetivos se encuentren vinculados mediante relaciones de causa-efecto. Asi el
logro de un objetivo requiere que se cumplan los que lo causan, y a su vez aquel
sera causante de otros objetivos.

Actualmente el entorno de las organizaciones es cambiante, con lo cual los
procesos se van adaptando y también las relaciones causa-efecto. Estas ultimas se
deben revisar en forma permanente, de modo que mantengan las caracteristicas
antes mencionadas.

A continuacién se realiza el analisis de las relaciones causa-efecto para el caso de
estudio, partiendo “desde abajo hacia arriba”.

Los objetivos de optimizar la utilizacion de los recursos economicos y
aumentar los ingresos por concepto de cuota social, ambos de la perspectiva
financiera, son el soporte que da el sustento econémico a las demas perspectivas.
Se presentan en forma genérica como causa de los demas objetivos, por su
funcién de permitir que la organizacion sea viable, brindando los recursos
econdmicos necesarios.

Disponer de personas iddneas en los puestos estratégicos, con amplios
conocimientos del medio, habilidades de negociacidon y actitud proactiva orientada
hacia el trabajo en equipo, promueve el desarrollo de relaciones de excelencia
con partes interesadas.

Disponer principalmente de bases de datos actualizadas, a través de la
intensificacion del uso de tecnologias de la informacion, contribuye con la
implementacion de proyectos. Se incrementan los proyectos que
profesionalicen el sector, al tener a disposicion mayor informacion para un
desarrollo de forma méas controlada, mejor estructurado y gestionado
eficientemente. Ademéas acentuar la utilizacion de TI favorece el
perfeccionamiento de los canales de comunicacion con los beneficiarios, a
través de un intercambio mas fluido y oportuno de la informacion.

Consolidar la cultura organizacional existente, influye directamente en el
desarrollo de relaciones de excelencia con partes interesadas y en el
perfeccionamiento de los canales de comunicacidén con los beneficiarios. El
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compromiso y sentimiento de pertenencia de los integrantes de la I.T.P.C,
fomenta la construccion de relaciones mas estrechas con todas las partes
interesadas, especialmente con los beneficiarios.

El desarrollo de relaciones positivas y de confianza con los distintos actores del
sector genera que el entorno cercano de la Intergremial reconozca su
representatividad como impulsora del transporte de carga terrestre. Por ende, el
objetivo de desarrollar relaciones de excelencia con partes interesadas
provoca que se acrecente el prestigio y se fortalezca la imagen de la I.T.P.C.

Incrementar los proyectos que profesionalicen el sector motiva a las empresas,
ya que se ven beneficiadas al contar con mano de obra calificada y un ambiente
mas formalizado y profesional. De esta manera se origina la satisfaccion eficiente
de las necesidades de los beneficiarios, debido a que son ellos quienes
aprovechan directamente estos logros.

Producir un acercamiento hacia los beneficiarios a través del perfeccionamiento
de los canales de comunicacion, impulsa claramente el fortalecimiento de la
relacion con los mismos.

Finalmente los objetivos de fortalecer la relacion con los beneficiarios,
satisfacer las necesidades de los mismos y acrecentar el prestigio y fortalecer
la imagen de la 1.T.P.C, contribuyen a lograr el objetivo de atraer nuevos socios
y retener a los actuales, debido a que los socios (gremiales) son las
organizaciones que agrupan a gran parte de los beneficiarios (empresas).

4.4 DISENO GRAFICO DEL MAPA ESTRATEGICO

Una vez definidas las perspectivas, los objetivos estratégicos y las relaciones
causa — efecto se tienen los elementos necesarios para elaborar la representacion
gréfica del Mapa Estratégico para la I.T.P.C. El mismo se presenta en la siguiente
figura.
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MISION: Representar y defender a los asociados en todos los asuntos que se relacionen con

los servicios de transporte que prestan, gestionar la aprobacion de medidas

gubernamentales que beneficien al sector, asi como propender a la instalacion de gremiales
el territorio nacional y colaborar con la profesionalizacion de las empresas del sector.
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CAPITULO 5- CONCLUSIONES

La Intergremial de Transporte Profesional de Carga es una organizacion sin fines
de lucro con personeria juridica de segundo grado, cuyos afiliados son
exclusivamente asociaciones gremiales patronales con personeria juridica. A
diferencia de las empresas, su finalidad radica en satisfacer al cliente (en este caso
beneficiarios), lo cual deja en un plano de menor importancia la obtencion de
ganancias. Los ingresos econdmicos recibidos por la I.T.P.C son relativamente
escasos y se utilizan en su totalidad para financiar el funcionamiento de la
institucion.

Debido a que el caso de estudio es una organizacion sin fines de lucro, la
representacion grafica del Mapa Estratégico tiene una variacion en el orden de las
perspectivas, respecto al esquema habitual que plantean Kaplan y Norton. Como
la satisfaccion del cliente es el objetivo estratégico prioritario de la I.T.P.C, se
ubica a la perspectiva del beneficiario en primer lugar, seguida por las
perspectivas de procesos internos, aprendizaje y desarrollo y por dltimo la
perspectiva financiera. Esta ultima es ubicada al final por tener la caracteristica de
dar soporte y sustento econdmico para el desarrollo de las demas.

Luego de realizado el relevamiento de informacién y la entrevista al Gerente de la
I.T.P.C, se constatd que la institucién no cuenta con una definicion formal de
visién y mision. Esto representa un obstaculo a la hora de definir los objetivos
estratégicos y las relaciones causa-efecto para la elaboracion del ME. Dicha
situacion produce una falta de informacion hacia el personal, ya que carecen de
una referencia clara y concreta de hacia donde se dirige la organizacion y por lo
tanto cual es el objetivo hacia el cual deben enfocar sus esfuerzos. Con el fin de
subsanar este inconveniente, se realizd una elaboracion propia de la vision y
mision de la 1.T.P.C.

Hallazgos al elaborar el ME

Perspectiva de los Beneficiarios

La definicién e identificacion de los clientes de la Intergremial no resultd ser una
tarea sencilla, por ende generd la realizacion de un andlisis exhaustivo para
llevarla a cabo. EI motivo es que en primera instancia se pueden identificar dos
grupos de personas como “clientes”: los socios y las empresas. Los primeros son
quienes financian la labor de la I.T.P.C. mediante el pago de la cuota social. Por
otro lado las empresas son las que en ultima instancia se benefician del accionar
de la institucion. Del analisis efectuado se concluye que las empresas del sector
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transporte terrestre de carga del Uruguay son los clientes de la I.T.P.C. A modo de
ajustar el nombre de la perspectiva a la realidad del caso de estudio, se optd por
denominarla “Perspectiva del Beneficiario”.

La propuesta de valor ofrecida a los socios y beneficiarios es un servicio de
soporte, asesoramiento y consulta, asi como también se procura defender los
intereses del sector, y promover el proceso de profesionalizacion del mismo.

Esto genera que distintas agremiaciones deseen ser parte de la Intergremial y
recibir los beneficios ofrecidos. Segun la informacion recabada, se concluye que
tanto los socios como los beneficiarios poseen un nivel de satisfaccion y
conformidad aceptable respecto a la propuesta de valor brindad por I.T.P.C.

Por otro lado el relacionamiento del Directorio y la Gerencia con los socios y
beneficiarios es considerado adecuado. En este punto es esencial la actitud de los
integrantes de la I.T.P.C, buscando acercarse a los mismos constantemente,
interiorizarse de su realidad a efectos de tomar conocimiento de los problemas que
los aquejan, y en la medida de lo posible darles una solucién o colaborar en dicho
sentido.

Perspectiva de los Procesos Internos

Uno de los procesos internos mas destacado que se identificd fue el
relacionamiento de la Intergremial con los distintos actores del sector y con
aquellas instituciones publicas y privadas con las que realiza negociaciones, asi
como también la importancia que los integrantes le dan a este punto. Mantener
relaciones cordiales, comunicacion abierta y un feedback adecuado con los
mismos, es fundamental para generar un &mbito propicio para el intercambio de
ideas e informacién. Incluso para enfrentar negociaciones en defensa de los
intereses del sector y generar una buena imagen de la Institucion.

Por otro lado se encuentran las actividades denominadas “macro” que desarrolla la
Intergremial, las cuales requieren una dedicacion de tiempo importante, ademas
de esfuerzos y recursos para llevarlas a cabo de forma eficiente. Dichas
actividades son las relacionadas con la busqueda de nuevos proyectos de
innovacion para el sector y su implementacion, con el fin de lograr una mayor
profesionalizacion del mismo. Para ello es necesario buscar fuentes de
financiamiento alternativas, por ejemplo a través de alianzas estratégicas con
empresas u organizaciones publicas. Se considera que estas actividades son los
procesos criticos de la organizacién, por ende se recomienda focalizar los
esfuerzos y recursos en ellas.
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Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

Tanto el capital humano como la cultura organizacional tienen una gran
importancia en la organizacion objeto de estudio. La cultura organizacional esta
alineada con el cometido de satisfacer las necesidades del beneficiario, ademas de
que los conocimientos, habilidades y valores delos directivos y gerente se enfocan
en la apertura al didlogo, la integracién y el trabajo en equipo.

Respecto a las tecnologias de la informacion se observa una debilidad en la
organizacion, fundamentalmente en lo que refiere a la pagina web y las bases de
datos. En tiempos en que las T1 poseen un rol trascendente en todas las entidades,
la correcta gestion de éstas se convierte en un aspecto practicamente
imprescindible y generador de grandes beneficios. La pagina web no esta
actualizada, no es amigable para el usuario y posee algunas carencias de
informacién y estadisticas. Seguramente estos son algunos de los motivos que
hacen que no sea consultada frecuentemente. La base de datos es simple y
contiene informacion basica acerca de los socios. Agregar mas informacion,
estadisticas, mejorar el disefio de la pagina web, entre otras acciones, permitirian
ofrecer mayores elementos para el analisis y toma de decisiones.

Perspectiva Financiera

Los ingresos con los que cuenta la Intergremial provienen mayoritariamente del
cobro de la cuota social. EI monto de la misma se establece en funcion de la
cantidad de empresas afiliadas que tiene cada una de las agremiaciones socias.

El aumento de los ingresos por concepto de cuota social se encuentra limitado por
dos motivos. Por un lado la cantidad de empresas y gremiales del sector es un
namero acotado. Por otra parte el incremento del valor de la cuota social seria
contraproducente y contrario a la condicion de que la misma no sea un
impedimento para la afiliacion de nuevos socios.

Por los motivos expuestos el Directorio se ve obligado a buscar otros caminos
para conseguir fuentes de financiamiento, para poder disponer de mayores
recursos que den sustento a las diferentes actividades que se llevan a cabo.
Algunas alternativas podrian ser: la administracion de la publicidad de la revista y
la pagina web, o bien la concrecién de alianzas con empresas publicas o privadas
para la implementacion de proyectos.

Finalmente es pertinente aclarar que la informacion financiera de la 1.T.P.C. es de
caracter confidencial (por ser de injerencia exclusiva de la Intergremial y sus
asociados), por ende se ve limitado considerablemente el andlisis de otros temas
relacionados a esta perspectiva, como ser la estructura de costos de la
organizacion.

95



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(LT.P.C)

Reflexiones Finales

Para elaborar el Mapa Estratégico de la I.T.P.C. se tuvo en cuenta la dimensién y
capacidades actuales y potenciales de la institucion, asi como también la
estructura, operativa, recursos financieros, humanos y tecnologicos de los que
dispone.

Ademas se desea mencionar que a la hora de recabar informacion se conté con el
apoyo y buena disposicion del Gerente de la I.T.P.C, quien en la medida se sus
posibilidades brind6 la informacién que le fue solicitada y mostré interés en
contar con el trabajo de investigacion, una vez finalizado el mismo.

De lo anteriormente expuesto, se concluye que es viable la aplicacion del Mapa

Estratégico disefiado y seria una herramienta Util para mejorar la gestion de la
organizacion.
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CAPITULO 6 - RECOMENDACIONES

A partir del andlisis realizado en capitulos anteriores, en el presente apartado se
desarrollan una serie de sugerencias y recomendaciones enfocadas en la
optimizacion de la gestion de la ITPC.

GENERAL:

e Definir formalmente la mision de la 1.T.P.C. y difundirla

Dado que el fin principal de las organizaciones sin fines de lucro es la
consecucion de su mision, es fundamental que definan formalmente la misma.
Habiendo determinado la mision de la Intergremial, es imprescindible difundirla
entre todas las partes interesadas para que la conozcan y colaboren con su
obtencion. Incluirla en cada portada de la revista “Camiones y Logistica” y
agregarla en la pagina web, serian dos posibles opciones de comunicacion.

PERSPECTIVA DEL BENEFICIARIO:

e Generar en asociados sentimiento de pertenencia

Generar en los socios sentimiento de pertenencia respecto a la I.T.P.C. es una
forma de integrarlos y ayuda a que comprendan el papel fundamental que tienen
en la organizacion. Agregar en la revista “C&L” y en pagina web frases como “la
I.T.P.C. la hacemos entre todos”, a modo de remarcar la importancia del socio en
la institucion.

e Optimizar el uso del “recurso” gremiales

La I.T.P.C. es una organizacion de segundo grado y como tal deberia enfocarse en
trabajar mas con las gremiales y menos en forma directa con las empresas. Se
recomienda dar un mayor aprovechamiento al rol de las gremiales como
intermediarias entre las empresas y la Intergremial, ya que se encuentran en una
posicion mas “cercana” a las empresas. Por ejemplo las consultas y solicitudes
que realizan éstas directamente a la I.T.P.C, asi como otros temas que puedan
surgir (a nivel empresa), deben canalizarse a través de las gremiales, quienes
ademés deben comprender la misién de la I.T.P.C. y transmitirla a sus afiliados.
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De esta forma se logra que la Intergremial cumpla un rol mas “macro” y los
asuntos “micro” sean resueltos por las gremiales.

e Mantener actualizada la base de correos electronicos

El mail se ha convertido en un medio masivo de comunicacion, por lo tanto es
necesario disponer de una base de datos actualizada con los correos electronicos
de las gremiales asociadas Yy sus afiliados. Se podria pedir a las gremiales que una
vez al afio envien una lista actualizada con los mails de sus afiliados.

e Implementar una encuesta de satisfaccion

Se aconseja aplicar una encuesta de satisfaccion dirigida a las empresas afiliadas a
gremiales socias de I.T.P.C. La encuesta seria enviada a las gremiales, quienes se
encargarian de hacerla llegar a las empresas y luego enviar todas las respuestas
obtenidas a I.T.P.C. Se recomienda una encuesta anénima, con una periodicidad
de 2 afos (luego de asumir el nuevo Directorio y respecto a la actuacion del
anterior).

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS:

e Evaluar la concrecién de alianzas estratégicas

Segun el proyecto a llevar a cabo se recomienda que la L.T.P.C. considere la
posibilidad de concretar alianzas estratégicas con otras organizaciones. El
“parmering”™> mejora el servicio ofrecido, ya sea porque se trata de entidades que
tienen misiones complementarias, promuevan valores similares, o bien
complementen la performance de I.T.P.C. apoyando las areas mas débiles. Al
momento de elegir el “socio estratégico” se deberian tener en cuenta los aspectos
mencionados, asi como también su capacidad de cumplir con el acuerdo,
compromiso y que posea una imagen y prestigio consolidado en el ambiente.

e Eliminar las consultas/reclamos directos de empresas

Es necesario que paulatinamente se elimine este tipo de reclamos, de forma de
optimizar la actividad de la I.T.P.C. Se sugiere que sea un proceso a realizar en
forma gradual, pero sin perder el objetivo final de eliminar totalmente ese tipo de
consultas.

3 partnering: es el proceso en que dos o mas entidades se asocian creando soluciones sinérgicas a
los desafios. http://en.wikipedia.org/wiki/Business_partnering
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e Fomentar la afiliacion de nuevas gremiales a través del ofrecimiento
de beneficios

Una manera de incentivar la afiliacion de mas gremiales es ofrecerles beneficios
directos, a modo de enfatizar la diferencia entre el socio y el que no lo es. Dado
que los socios tienen la obligacion de abonar una cuota, se les deben ofrecer
ventajas respecto a los no socios. Por ejemplo: las gremiales socias obtienen para
sus empresas afiliadas, un descuento en la compra de neumaticos a un
determinado proveedor. Ademas de impulsar la asociacion de gremiales
existentes, estos beneficios podrian fomentar la creacion de nuevas gremiales.

e Difundir e incentivar las practicas de responsabilidad social
empresarial (RSE)*

En relacion a los procesos reguladores y sociales se sugiere que la 1.T.P.C. adopte
el rol de difundir e impulsar practicas de RSE. Cuidar el medio ambiente
minimizando la contaminacion producida por los vehiculos, reciclar, cuidar la
salud de los empleados exigiendo carné de salud vigente, tener a todo el personal
en planilla, son algunos ejemplos de actividades a ser fomentadas. El
asesoramiento otorgado en estos aspectos formaria parte de la propuesta de valor
de la Intergremial.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO:

e Desarrollar e implementar un programa de induccién®™ para
directivos y/o gerente

Al momento de tomar posesion del cargo un nuevo directivo o gerente deben
tener un minimo conocimiento de las actividades que se estan llevando a cabo. Se
recomienda formalizar el didlogo de “traspaso de mando”, elaborando un
programa de induccion en donde el sucesor del nuevo integrante entregue
informacién detallada de las actividades en curso, ademas de explicarlas
verbalmente.

1 Definicién de RSE segin DERES: “La RSE es una visién de negocios que incorpora a la gestion
de la empresa, el respeto por: los valores y principios éticos, las personas, la comunidad y el medio
ambiente.”

http://www.deres.org.uy/home/que-es-rse.php

1> Programa de induccién (también denominado “socializacion laboral”): es un proceso mediante
el cual el individuo alcanza a apreciar los valores, las competencias, los comportamientos
esperables, los conocimientos sociales que son esenciales para asumir un determinado rol laboral,
y las actitudes precisas para participar como miembro en las actividades de una organizacion.
http://www.mitecnologico.com/Main/ProgramaDelnduccion
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e Evaluar periddicamente la gestion del gerente

Se considera pertinente la realizacion de una evaluacion anual de la gestion del
gerente, estableciendo los pardmetros a ser juzgados a modo de que afio a afio
sean comparables. Este proceso serda de utilidad para identificar fortalezas y
debilidades, de forma de enfatizar las primeras y superar las segundas.

e Optimizar la utilizacion de la pagina web

No es suficiente con tener una pagina web institucional, sino que ademas debe
estar actualizada y ser amigable para el usuario, de forma que realmente agregue
valor para éste. Se recomienda que la I.T.P.C. destine parte de sus recursos a
cumplir con estas caracteristicas, logrando que la pagina sea mas atrayente para el
lector (redisefiando la presentacion, por ejemplo) y convertirla en una fuente de
informacidn util y confiable.

e Ampliar la disponibilidad de bases de datos

Disponer de diversas bases de datos es de gran utilidad, por lo tanto en este punto
se sugiere que la I.T.P.C. cuente con: base de datos de socios (lo mas completa
posible), base de datos de proveedores del sector (por ejemplo: neumaéticos,
estaciones de servicio, casas de repuestos, etc. tanto nacionales como de la
region), base de datos con registro de las solicitudes recibidas y estado de las
mismas, y otras que sean de interés.
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ANEXOS

ANEXO A: INFORMACION RECABADA EN REUNION CON EL
GERENTEDE LA 1.T.P.C. SR. HUMBERTO PERRONE

Tipo de organizacion:

e La l.T.P.C. es una organizacion sin fines de lucro con personeria juridica
de segundo grado, cuyos afiliados son exclusivamente asociaciones
gremiales con personeria juridica.

Historia:

e Se formd en el afio 2000 legalmente, pero ya venia funcionando
informalmente desde 1998. Antes de eso ya habia alguna coordinacion y
contactos en temas importantes entre algunas gremiales, por ejemplo
Asociacion de Propietarios de Vehiculos de Carga (APVC), Camara
Autotransporte Terrestre Internacional del Uruguay (CATIDU) y la
desaparecida CUTA.

Actualidad:

e Actualmente tienen 19 gremiales asociadas. Dentro de las mismas hay
algunas que estan nucleadas segun el tipo de actividad que realizan y otras
segun el departamento al que pertenecen. Hay departamentos que no
tienen gremial, igualmente alli tienen contactos, como por ejemplo en
Rocha.

e Lainmensa mayoria de los transportistas reconocen a la I.T.P.C. como una
entidad representativa del sector.

Cometidos:

e La Intergremial busca proteger los intereses del sector transporte terrestre
de carga en todos los ambitos, y fundamentalmente los intereses de sus
asociados.

e Maés que una actitud de protesta la I.T.P.C. tiene una actitud proactiva, de
buscar soluciones a los problemas que se planteen en el sector.
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Alcance:

e Que las empresas la reconozcan no siempre va acompafado de su
afiliacion a alguna de las gremiales integrantes, pero al momento de
negociaciones u otras acciones las empresas del sector se alinean con lo
que hace I.T.P.C.

Integracion:

e Integran la L.T.P.C. el Directorio (conformado por 7 miembros), un
Gerente, una secretaria y coordinador portuario por la Intergremial.

Tareas:

e Entrar en contacto con el gobierno, con las distintas cadmaras y
organizaciones que se relacionan con el sector.

e EI directorio hace méas bien un trabajo politico (no politico partidario),
asisten a reuniones con autoridades, con empresas privadas y diversos
actores involucrados con el sector a efectos de encarar negociaciones,
marcar presencia e informarse para luego volcar todo esto en beneficio de
sus asociados.

e Se dispara la accion de la Intergremial ante sus socios cuando llega una
queja, pedido o consulta de un asociado. Intentan que todas estas
situaciones lleguen por canales formales (mail, fax). De todas maneras
algunas quejas llegan de las empresas directamente, en forma verbal o
telefénica sin canalizarse a travées de la gremial o el medio
correspondiente.

Formalidades:
o El estatuto lo poseen todas agremiaciones asociadas, pues se les entrega al
momento de la solicitud de afiliacion, pero no es publico. El codigo de
ética si es publico y se encuentra publicado en la pagina web.

e EIl 6rgano soberano es la Asamblea General.

e Se lleva a cabo una Asamblea General anual obligatoria. Cada dos afios
hay eleccion de autoridades (Comision Directiva y Comision Fiscal).

e En la Asamblea anual se aprueba la Memoria y Balance. Ademas se
realizan reuniones periodicas de directorio y asambleas extraordinarias por
temas especificos.
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e Todos los socios tienen voz y voto en la Asamblea General y pueden
manifestar sus pensamientos, incluso pueden no aprobar lo presentado si
lo estiman pertinente.

e Todas las gremiales asociadas reciben un completo informe con la
memoria y balance anual una vez al afio, que debe ser aprobado primero
por la Comision Fiscal y luego en régimen de Asamblea General como lo
marca el estatuto. Esto se ha cumplido estrictamente desde la fundacion de
la I.T.P.C. Este documento no es posible difundirlo por ser de injerencia
interna de la Cdmara y sus asociados.

Organizaciones que integra:

e Instituto Nacional de Logistica (INALOG).

e Organo de Control del Transporte de Carga junto al Ministerio de
Transporte y Obras Publicas (MTOP) y el Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF).

Ingresos y egresos:

e Los ingresos principalmente provienen de la cuota social que abonan las
gremiales socias y otras aportaciones que puedan hacer personas fisicas o
juridicas para fines especificos (cursos, charlas, adquisicion de tecnologia
en beneficio del sector). No se comercializa nada.

e Los gastos son los normales para cualquier institucién o empresa: sueldos,
gastos de funcionamiento, papeleria, etc. Los salarios tienen habitualmente
la mayor incidencia y se pagan en concordancia al grupo 20 de los
consejos de salarios. Ocasionalmente se contratan estudios o trabajos
especificos con consultoras u otras empresas que pueden hacer variar las
incidencias.

Revista y pagina web:

e Todos los meses se publica la revista “Camiones y Logistica”, emitida sin
costo alguno para la Intergremial (la editorial financia su edicion con la
venta de publicidad). Las notas contenidas en la misma son editadas por
los directivos y el Gerente de I.T.P.C. Se publica informacion y
acontecimientos relevantes para el sector.

e Se cuenta con una pagina web en la que hay informacién sobre I.T.P.C. y
las gremiales asociadas.
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Actividades mas relevantes realizadas:

e En el 2007 la I.T.P.C. hizo un estudio en la Administracién Nacional de
Puertos (ANP), que consistio en armar un flujograma de los tramites que
debe realizar el camionero desde que ingresa al puerto con la mercaderia
hasta que se retira. Se llegaron a contabilizar 27 trdmites. Se hablo el tema
con autoridades planteando el problema, el flujograma y proponiendo una
solucion. El resultado del trabajo fue un acuerdo entre la 1.T.P.C. y ANP.
Como consecuencia del mismo, actualmente hay una persona contratada
por la L.T.P.C. instalada en forma permanente en ANP para agilitar las
operaciones y colaborar en lo que pueda con los camioneros que llegan al
lugar con carga. Esta persona asesora a los asociados y a los no asociados.
Su funcidén es coordinar y agilizar el transporte en el puerto. Esta
coordinacion es reconocida por las autoridades de ANP y por los
camioneros, quienes recurren a él para solucionar los problemas que se les
puedan presentar en el puerto.

e Representa a los sectores del transporte de carga en los consejos de
salarios junto con la Camara de Logistica (CALOG) y otros actores
involucrados en los grupos de dichas actividades (en total interviene en
siete grupos o subgrupos).

e Asesora a las gremiales socias en casos puntuales, por ejemplo: costos y
cuestiones legales. Ademéas ha realizado estudios con consultoras
contratadas sobre temas fiscales relacionados con el transporte y en el afio
2010 un estudio de caracterizacion del sector.

e La Integremial ha organizado charlas y conferencias por temas
relacionados al sector en ambitos publicos y privados y cursos de
capacitacion para empleados del sector.

e Estan en tratativas con el Instituto Nacional de Empleo y Formacion
Profesional (INEFOP) para hacer capacitacion de personal. También hacen
convenios para trabajos o analisis puntuales, por ejemplo: la Universidad
de Montevideo hizo un indicador denominado indice de Costos del
Transporte de Carga (ICTAC) aportando informacion de interés a las
empresas del sector para la toma de decisiones. Ademas presentaron un
proyecto a PACPYMES (Programa de Apoyo a la Competitividad y
Promocién de Exportaciones de la Pequefia y Mediana Empresa) donde les
otorgaron un 80% de la financiacion la comunidad europea, y del 20%
restante se hace cargo la I.T.P.C. Dicho proyecto se denomina ”Cluster de
Logistica y Transporte™*®.

16 El objetivo del Cluster es “Generar un espacio de complementacién entre empresas, que permita
desarrollar la industria logistica (focalizada en Montevideo), profesionalizandola, potenciandola
regionalmente y abarcando en sus servicios a los paises limitrofes, ampliando la gama de
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e La LT.P.C. diseid un curso de capacitacion continua para chofer
profesional que dura 40 horas y se realiza conjuntamente con el Instituto
de Seguridad y Educacion Vial (ISEV). Ademas estan disefiando un curso
gue incluye préacticas con un simulador. Este curso dura 132 horas e
incluye 2 horas de educacion sexual (el transporte es un grupo de riesgo
para el VIH).También incluye temas de interés, por ejemplo ensefian a
distribuir la carga en el camion, los cambios de velocidades para la
correcta administracién del combustible y tratan problemas de suefio (por
ejemplo la apnea).

e Se esta trabajando mucho el tema de los cursos porque en Uruguay existe
una carencia de mano de obra calificada.

productos y servicios que ofrece, generando nuevas oportunidades de empleo y conformandose en
un eje de desarrollo para el pais”. www.uruguaylogistico.org
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ANEXO B: RECOP'ILACION DE_ARTICULOS DE LA REVISTA
“CAMIONES Y LOGISTICA”

1- OBJETIVOSDE LAI.T.P.C:

REVISTA N°54 — JULI0O 2010

PROFESIONALIZACION, CAPACITACION E
INTEGRACION DEFINEN GESTION DE ITPC

PROFUNDIZAR EL PROCESO DE PROFESIONALIZACION
DESARROLLADG A PARTIR DE PRINCIPIOS DE LA DECADA;
DIALOGAR ¥ ESTRECHAR ESFUERZOS CON EL AMBITO
PUBLICO PARA PONER EN MARCHA PROVECTOS ELEVAR
LOS MIVELFS DF CAPACITACION EMPRESARIAL ¥ DE LOS
RECURSOS HUMANCS EN GENERAL MEDANTE CURFOS
EPECIFICOS; INCORPORAR TECNOLOGIA ¥ ELABORAR
TRABAJOS TECNICOS CON COMSULTORAS PARA BRINDAR
INFORMACION FIDEDIGNA A LOS ACTORES CONEXOS,
OTORGANDO PARTICIPACION E INTEGRANDO AL SECTOR
MEDIANTE EL CONTACTO PERMANENTE CON LAS
ORGANIZACIONES TRANSPORTISTAS (UE FUNCIONAN EN EL
PAIS; CONSTITUVEN, ENTRE OTROS, LOS CONCEPTOS
FUNDAMENTALES MMPULSADOS DESDE LA MEsa DiRecTiVA
D ITPC, presiDioa Por HeruEs GRASSL
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En emtrevista exclusiva con CBL,
Hermes Grasi, presidents de [TPC, ne-
pasd los principales aspectos que
pautan su geEston y manifesto su vision
acerca de los desalfics y propechoe que
deberan enfrentame y consolidarse en
ol fubaro. Uno de ko gue Se encuenina
ef proceso i en el que se ha puedo
especial énfasis, refiere 2 la recesidad
o Instalar una sede propla, donde ofne-
cer servicios a las gremiales asocisdas
¥ @ b trareportbias en general.

Bl priodimic 28 de agoesto enla capital
de Flores, Trinddad, s levard a cabo la
Asymbles bemeral Ordinara Anual | don-
de la Mesa Directiva de ITPC presentard
la Mesmoria y Balamos, y oo repressn-
tantes de las agremiaciones fijardin L2
fechia en gue s levard a cabo ol acto
mmumm quiére Con-
tiruaran guisndo los demtings de la ine
tergremial.

Oriunda de Salto, durante un largo
perido de s vida, Grass dediod esfuer-
0y Hempo a encontrar caminos que
permitieran integrar a lbos transportistas
de w deparamentn. En la achualidad,
los frutos de esa bisqueda corstante
s midencian en o trabajo }
[ hxs erdeabirees e CUFS |Centro Linkon
Fleteros de Saltn). Es asi como en 2006,
en funcidn de su integridad, experien-
cla y trapectoria en ol sector, Las .
acones trarsportistas afiliadas a [TPC
b encommendanen la resporcabilidad de
aumir la tiularidsd de la instituacian,
cango gue ha ocupado por dos periodos
COHE Lt .

ACTITUD POSITIVA ¥ FUERZA
IMSTITLCIOMAL

&l referirse a la gestidn desplegada
&l frente de una entidad que aglurina a
s de una weinbena de colectividades
afines en Uruguay, Grassi destacs la i
portancia del trabaio desarrodlado en
O JUNED CON SUS COMmpaieros de direc-
thva &n los distinins ambiboes dorde s
plantearcn inguistudes y proyectos,
U S FATHETIECS Camos WEgRinon a oo
cretarse, con el objetive de bograr me-
jores condiciones de trabajo para el
Srtor.

Limy e s Bremites: de aocion ha shdo
la esfera pdblica, especialmente las
aubnrdades ministeriales y monboin es
virculadas al transporte, con las que
& ha prionzade el didloge como estra
tegia, lo que ha impedide o desvio de
energias hacla enfrentamientos y oon-
lictos innecesarics, y poskdiad s
zary alcanzar solucionss que permite-

ran destrabar bos probdemes derheados
de s ecesos burscritioos., De & ma-
nera, s han encontrado vias de enten-
dimiento y comegida &l rumbo en los
casns que 251 Lo ameritaba la problemd-
tica abordada. Un ejempla de ko ex-
puesto & el constante seguiments
realizado por la Intergremial, junto 2
s responsables del Posrto de Hueva
Palmira, punta newrdlgico para el ingress
¥ la sidn de gran parte de b produc-
clén nacional. En ese estratégico
enclave flisdal e presentan complica-
Chones de toady Hpo, tkes como L -
o7 de infraesineciura, desorden on las
OpeTaciones, Enire otrod. Los represen-
tamtes de TR, en comunikon oon entl-
dades transportistas vinculadas a la
terminal, abordarcn seriamente La
temdtica v en la actualidad se exploran
los procedimientos mas iddrers y Las
ideas mds potables que permitan paliar
2 Ot PLATO UNa COYUNTUR conshdera:
da emdemica

Grassl evalud positivamente o posi-
Chonambents ¥ L fortalers Imﬂ
lograda por [TPC, dado que, mas alla de
las dtscrepancas y las controwersias gue
pusdan urgir, su opinidn & aendda,
reconccida w respetada en los amblen-
tes correspondientes.

En tal semfida, dto que la actuscion
en estos A0S S puede FESUR &0 Con-
ceptos concretos: propuesta, debate,
planificaciin y puesta en practica de
Iniciativas dirighdas a enfrentar ko gite-
rEntes aspectas que abarca L actividad
oo b actitad de intercamibilar opinio-
nes & incorporar kdeas en base al aporte
v la partidpacidn activa de las gremiales
asccladas, con kas cuales se trabaja en
forma permanerte, TNt en neuniones
corencadas en el Interior como en la
capital del pass.

Admismo entendid gue, siben con
obras camaras empresarias extsten
ciertos intereses comerciales contrar
puestos, el relacionamiento tambaén
transowTe por smilanes carmibes de poe
oedimlenta, en o entendido gue Las d-
ferencias raponadas v debatidas, en s
mayoria, tenen grandes chances dee [le-
gar a buen téming.

FOMALIZACION Y
CAPACITACION

El procesn de profesionalizacidn
llewada adelante en la Glima década
por los transportistas de carga por
carretera permite advertir gue el
trabajo realizade a mivel Sretitscional
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armojd resultados altamente satisfacto-
ris. Emoese sentide, Graes] expresd que
achilmente pusde hablarse de un alto
indice de formalizacién sectorial,
guedando fuera del sisbema una porcidn
mury reducida de empresarios.

Este fendemeen, i L resali-
dad, también ha skdo acompafiade por
Ly planificacidn & implementacidn de
cursos dictados por especialittas racko-
males & internacionales dirigidos a

¥ conductores, labor que
integra una bateria de elementns que,
& T con funbo, bereficdan directamenr
te ol desempefo del sector, elevando
s poder de conocimienio, prodectivi-
dad y competitridad.

El empresaric y dirigente gremial
subrayd que los Cickos de charlas, oo
ferencias y aporte de material irstruc-
v colaboran fusrtemente para que
el transportista se interiorioe en asarr
s relacionados al mane jo y administra-
cidn de una empresa, accediends a
P Tamienias Y recurses muchas weces
desoonncidas o no wilizadas en s real
magnited y pobencal.

E!FII:DHEJH
AGRICOLA ¥

PROBLEMAS EN
ACOPIO

Em bos dGitimes ahos, el sector agrico-
La ke orecido en forma esponencial, le-
RN B PONEr SN ST aprietos o otros
estrechamenite vinoulados, como ser el
transporte de carga por carmefera y el
relacionads con 1Es Empress Cangmdo-
T35, G ol MOHTHENDS de phons de zafra

Grassi senals gue & notoro oreck
AENtD, FEFstacs &N CRTIOE Do,
a los receptores de grancs,
quienes actualmente no poseen la
i adecunia a las nuevas
exigercizs, o oml deja al descubleno
La falta de disponisilidad de egpacio
recesarty para acompaniar Ly aglidad v
ol volumen con gue se desarrollan b
comechas,

Agregh, a modo de ejempls, QU
camikdn viaja no mds de dos horas hasta
ol Puerto de Huewva Palmira peno debe
aguardar mds de un dia para proceder
2 la descarga. & su weT, £58 retraso en
la operativa ters Como CorssuEnca
wn fadtante de weliculos onla dhacras
¥ bas productores deben paralizar su
trabajo. 5 raia de una cadena en la
que, d falla alguno de sus eslabones,
iremediablements deja de funcionar
¥ o5 por ello que s= debe sobucionar

wrgenbemente e shuackin,

Cuando &5 tipo e ooyunturas e
plota, ingsorablemente se pone de
marifesio una controversia recurmen
e Falta infrasstructura o no hay sf-
chentes camiones’ Al respecto el din-
gente de [TPC dijo enfabcamenbe que
el parque aromotor edstente e wulf-
clente tanto en su cantidad coma en
la cabidad de una flota que se ha reno-
Wi, con el chdetivo de cubrr las exd-
pencias de un mercade productive en
BECETIED.

Graesd entendid que otro problema
bésico radica en la ssencia de organi-
zacin. Invarablements, al producirse
livs cuslbos o botella oumnds L zaira
s intensifica al mdsdme, meentras Las f-
Las de camiones o= maltiplican y Las de-
moras para descargar comisnzan a
superar bod dos dias, son bos MomEnios
purvbuales en bos que @ Draka de buscar
algln tipo de solucidn paliativa.
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PASOS DE
FRONTERA, UN
TEMA $IN
SOLUCION PARA
EL TRANSPORTE
INTERNACIONAL

Al anattzar el contexta en & que se
mueve &l transporte internacional,

surtir efecio postitvo en cuanto a disi-
rasirla o ediminaria.

Laz largas demoras determinan La
pérdida de cuantiosas Roras de trabajp
¥ dinens, todo bo cual restente Ly eco-
noania; de los transportistas.

A pear de oz planteos realizedos
poer La Camrara de Autodrarsporte Termes-
tre Intemacional de del U
[CATIOU) v peor ITPC &m & sentido de
rne-j-m:'llumr-d‘ichne-sdelaopcmm,
la decizion y la regporaabilbdad sobee
ol anio siempre ha estado en manos
de los organismos estatales involocra-

dees. B biem al respecio los trangportis-
tas mantheren rewrdores con las sutor-
dades competentes, a efectos de &n-
contrar soluchomnes, no es facll hallar-
las, debido 3 L3 Cartiond o OpEraiones
que actin 3 la ver.

En cusnin a la participaciin de b
bandera uruguaya, = presidentes de
ITPC dijo que & transporte bocal nobo-
riamente ha perdido competitividad, en
funchin de los costos mis elevados que
deben enfrentar en comparacidn con
los colegas que intervienen en el trafico

reglonal.

Memmes Grassi explicd que el segmento
Fa realtrado grandss Wrversiones en la
renavaciin del parque automotor, in-
corporandn moderncs vehiculos y tec-
mologias apticadas a la informacidn para
concoer bos movimientos de las flotas.

Sin embargo, un problema esencial
gue deben enfrentar ko empresarios

aflectados a este tipe de trifico contl-
mda siendo & referido al exceso de
Barocraciy producido en e pasos de
fromera, wna dtuacon que, segon los
entendides, data de mds de medic siglo
sn poder haber Sido superada, o pesar
de los avances inforrmabicos y &l des-
mredlo de aplicactones que deberian |

POLITICA DE TRANSPORTE ¥
SOPORTE VIAL, NECESIDADES
IMPOSTERGABLES

Er bz visidn de Mermes Grassd, &n thempas que el goblema
anunciy k2 reactivacion del ferrocamil y del trifico fludal
o bwrcams, Seria un momento fértl pars comenzar a traba-
Jar en Ly elabaraciin de una politics de transporte integral,
que Inclya ¢ concepto de complementaciin de modos de
trarsporte con el objetivo de conectar eficazmente Las
distinkas Infrasstructuras, plataformas v enclaves logistioos.

B transporte de cangas por cametena va de la mang de
la marcha del pais; en la medida que orece L produccion y
el comerchn exterior, éste también Lo hard, dado gue ac-
tusmente dispone de una flota modema, adecusda a los
requerimhenios dn.- bos diferenies nubros, ewpresd Grassi, 2
aregands que aln edste un porcentaje de empresanios de
peguenn porte a ks que el goblerno debe atender, a fin de
Fasbilitar La renovacidn de sus wehiculos. Al respectn, recordd
que desde 3009, MPC trabaja junio al MTOF v a la Corpo-
racién Hacional para el Desarrollo en el mano del programa
SIGA (Ssema Inbegral de Garantias), orentado a que esa
franja de transportisias acosdan a soluckones crediticias
en ponifickones razonables. Do acverdo a la informacikdn
aportada por los resporssbles de ese plan, en &l sector el
resuttads ha ddo altamente favorable, alcanzands & repre-
sentar alrededor de 17% del total de oréditos ctorgados.

RUTAS DETERMHRADAS

LUin tesma, que pregcuns profundaments y gue ha sido
motiv de entrevistas entre los integrantes de [TPC y L je-
ramuizs ministeriales del Transporte, es ol relacionads a las
carenclx esistentes on materia de infrasstructura vial

M alld de los proyectos anunclados, es imprescindible
encarar la reparacidn de notas viales para el roviedento de
producios, las cuabes se encueniran en bastante mal estado.
En germeral, las cameteras bham sido objeto de un escasa
manbendmienio; & inversdn no ha sido sufidenie teniendo

en cuenta, fundamentalmente, que Ly produccidin se mueve
por estas vias, y ello continuarh sucediendo, aunque exstan
plares de impulsar otros modos de transporte. El canvidn
coretituye la onica manera de legar conla cargs a los luganes
de aroplo y distribucidn, manifestd: Grassi.

Aln ponsende en fumclonamients otros sisbemas, el
transporte de CArga PO Cafmetera semgre serd el motor
g une las puntaes v, por tal ramin, &5 Smprescindible man-
T o condiciones adtCuldas ol mpome vial. En caso de
lbegar a un estado de desculde, y@ no s tratard de analtzar
qui modo ex mas eficar, Gno que se terminard parands ol
s, Ene extresmo no o5 sdriside mbsnira S epera que s
dezarrollen otros Hpcs de Transporte.

Por ejempla, &n cenas 2ones o locabdades ubicadas &n
las cercanias de los grandes centros de acopio o de salida
de productios, tales como bos puertos, es fundamental dispo-
reer de recurscs en forma inmediata, a fin de realizar nuevas
ocbras v mantens la camineria exdstente. De no ser o el
trareporte s= resentind y L cameteras s tomardn intran-
sitabdes, indicd.

Es importante advertic también que Las infraestructuras
que se decamollen a futur no presenten grandes zonas de
estacionamients, porque lo que se debe agittzar son b ope-
racones. de En numerosas ocasiones oo destinam
cifras millonarias a incorporar grandes esplanadas; = ese
costo s wolcara a mejorar (2 operativa, el dinero se aprove-
chara mascho mejor Es asi como en Mueva Palmira bay mas
camiores de o neoesario, porgue e ferminan concerrbranda
en una explanads, o gue demuestra gue b pricritario e
agilizar la operativa de los puoerics on ouanin & bos pro-
cedimientos de descarga, concluyd Grasi. Cal
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2- INFORME DE CARACTERIZACION DEL SECTOR

REVISTA N°59 — DICIEMBRE 2010

ANALISIS PRIVADO REVELA INCIDENCIA DEL
TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA

EL poctmMeENTO *INFORME DE MaTERIA. Camones&Locistica V DESVENTAJAS FISCALES FRENTE A
CARACTERIZACION, SECTOR DE ACCEDIO EN FORMA EXCLUSIVA AL OTROS MODOS (MARITIMO, AERED ¥
TRANFPORTE PROFESIONAL DE CARGA  TENTO, EL CUAL, POR SU EXTENSION ¥V FERROVIARIO); V CARACTERISTICAS
TERRESTRE®, ELABORADD PARA ITPC RELEVANCIA, SERA SINTETIZADO ¥V DEL TRAFICO A MIVEL REGIOMNAL.
POR CONSULTORES PRIVADOS, PERMITE DADO A CONOCER A PARTIR DE LA — = x
CONOCER LOS ASPECTOS MAS PRESENTE EDNCION ¥ EN ENTREGAS

IMPORTANTES ¥ LA EVOLUCION SLACESIVA S

REGUTRADA EN UM SECTOR WTAL

PARA LA E OMiA DEL PAft, PARTICULARMENTE, EL TRABAJO

ANALIFA LA DIMENSION ECOMOMICO=
A TALES EFECTOS, L0 TECNICOS A SOCIAL DEL TRANSPORTE DE CARGAS
CARGO DEL TRABAMY RECOPILARON POR CARRETERA; INCIDENCIA EN EL
DATOF ESTADIUSTICOS APORTADOS POR  PRODUCTO BRUTO INTERNG;
DISTINTOS ORGANISMOS, ASi COMO LA RELACION CON LOF SISTEMAS
INFORMACION DISPONIBLE EN LA PRODUCTIVO ¥ LOGISTIOO; VENTAJAS
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El trabajo elaborado por la consultona estima que resulta
dificil pensar en un sector como el transporte y la logistica
sin un desarrollo acorde a las exigencias de una sociedad
moderna v a la creciente globalizacion de los mercados de
bienes y servicios, y entienden que se identifica con el
gran impacto que produce en la realidad economica de los
paises, dado que permite ampliar la gama de productos y
servicios ofrecides en el mercade; mejora la integracicon
regional; y genera nuevas oportunidades de empleo, entre
otros factores considerados.

Diagnosticos recientes indican que uno de los elementos
determinantes en el desarrollo de los servicios de transporte
y logistica en Uruguay ha sido el increments del comercio
internacional en la Gltima década del siglo X%, en funcion
de la firma del Tratade de Asuncidn que dio crigen al MER-
COSUR.

El acverde permitid incrementar el intercambio regional
(ubicindase en el entorno de 40% del total), v produjo un
importante aumento en la inversion extranjera directa. En
efects, este Ultimo femndmeno supuso la ampliacion de un
mercada interno al cual abastecer de servicios legisticas v
de transporte y de la gama de empresas afectadas a este ti-
po de servicios, v, paralelamente, contribuyd a su desarrollo
tecnologico. Otros elementos asociados a este proceso fue-
ron la Ley de Zonas Francas y la Ley de Puertos.

% bien esos factores habilitaron un ezcenaric promizorio
para el movimiento de cargas, en 1399 y mas profundamente
durante &l pericds 2000-2002, los paises miembro del bloque
fueron arrastrados por una crisis economica que impactd
fuertemente al sector como consecuencia de la caida del
flujo comercial. & pesar de la dificil coyuntura que atravesa-
ron, los segmentos transporte, almacenamiento y, principal-
mente &l relacionado a las comumicaciones, en los siete a-
figs siguientes recuperaron su dinamismo y crecieron alre-
dedor de 145%.

TRANSPORTE ¥ ALMACENAMIENTO

El transporte de carga termestre posee una importancia
relevante en la economia nacional y en el contexto intermna-

cional, desarrollando un doble papel en la medida que facilita
la distribucidn y comercializacién de la produccidn en el
miercado interns y externo, ast como la internalizacidn de
bienes importados para satisfacer la demanda interna.

Fara entender el alcance del sector es fundamental agru-
parle en actividades relacionadas al transporte y almacena-
miento, definidas como el conjunte de operaciones logisti-
cas integradas (agentes de servicios, infrasstructura y super-
estructura de soporte), sistemas de transporte (carretero,
maritimo, fluvial, ferroviario, aéreo y multimodal}, y los servi-
cigs de soporbe al comercio exterior (despachantes de adua-
naj.

ViA CARRETERA PIERDE PESO

En 2008, la carga internacional movilizada por la via
carretera se ubicd en aproximadamente Z.440 millonses de
toneladas (11% del total). 5inembargo, los analistas advierten
que, a lo large de los Gltimes afios, este modo perdid peso
relativa respecto al mantimo-fluvial, probablemente por el
incremento del comercio internacional extra-regional y la
expansion y mejoras desplegadas en el puerto de Montevideo
a fin de facilitar el crecimiento del intercambio comercial.

EVOLUCION DE LA CARGA INTERKACIOMAL TOTAL
(EM MILES DE TOMELADAS)

Welarritim -
Flurwial

Trreske

Frrruviaria

Fuente: Direcckon Noclongi de Tronsporfe [ONT)
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CAIDA ALZAS ¥ ESTANCAMIENTO

Las cifras vinculadas a la evelucicn del transporte terres-
tre ponen de manifiesto una importante caida (del orden
de 26%) en 2002 a causa de la crisis economica financiera.
Desde 2003, ¥ en los anos subsiguientes, se produjeron sucesi-
vas alzas, aungue en los Ultimos afios se ohserva cierto estan-
camiento.

EvoLucios DE L& CARGA INTERMACIOMAL MOVILIZADA POR Wia
TERRESTRE (EM MILES DE TOMELADAS)

o

LT |
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Fuente: ONT

MAsS IMPOR QUE EXPOR

Respacto al movimiento de carga por paso de frontera,
que permite realizar el seguimiento de los traficos interna-
cionales de mercancias, se observa gue, en ZD0E, 44% del
transporte terrestre correspondid a exportaciones y 56% a
importaciones.

MOVIMIENTO DE CARGA INTERMACIOMAL POR
TERRESTRE (EM MILES DE TOMELADAS)
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—Salida — Entradas
Motz Entragos comprenden importaciones, endrodas en drdnsido y odros o
peraciones cduaneres (admisan tempororie, o). Les salides incluyen ex-
portaciones, saiides en Erdnsto y cpevaciones aduaneras {reexportacidn,
ebc. | Fuente: DNT

CAMION ES FUNDAMENTAL

El trabajo de los consultores sefiala que, al estudiar la
importancia del transporte por carretera en el sistema logis-
tico, e posible concluir que, en materia de movilizacion in-
ternacional de cargas, significa la segunda modalidad, luego
del maritimo-fluvial

A su vez, debe tenerse en cuenta que las mercancias en
general deben ser transportadas internamente, desde y hacia
las terminales portuarias y aeroportuanas, mediante servicios
prestados, casi en su totalidad, por la wvia terrestre. ademas,
si bien algunas cargas se encuentran en transice, son movili-

zadas, en su origen o destino, a traves
depdsites general-mente ubicades en
zonas francas del pais. Por otro lado, el
transporte interno de bienes, tanto de
materias primas utili-zadas en procesos
productivos, como de productos finales
distribuides a los consumidores, se
ejecuta principalmente en camidn,
dade el escaso desarrolle del tren.

De esta forma, el movimiento por la
wia carretera se con-vierte en el
principal medio de transporte a nivel
interns, tanto de las cargas dirigidas al
territerio nacional, como de las que son
finalmente enviadas al exterior.
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MAS DE SEIS MIL EMPRESAS SE DESEMPENAN
EN EL TRANSPORTE TERRESTRE DE CARGA

El estudio desarrollado por los con-
sultores privados subraya gue, en virtud
de la relevancia que el sector tiens en
la economia, es necesario contar con
una medicion cuantitativa actualizada.
A efectos de desarrollar una aproxima-
cign a la cuantificacion y caracteriza-
cign de empresas y flota en términos
estadisticos, fueron relevadas y analiza-
das las bases de datos del Instituto Ma-
cional de Estadistica (INE), asi como
también la informacion contenida en el
Anusario Estadistico 2008 del MTOP y la
proporcionada por la Intergremial de
Transporte (ITPC).

&l respecto, en la presente edicidn
plantearsmos la situacidn de las firmas
transportistas, en tanto en la prixima
haremos lo propio con el pargue auto-
mobor destinade a prestar este tipo de
servicios y el personal ccupade en el
sector.

En cuanta a las particulanidades relativas al peso de las
empresas componentes del sector afectade al movimiento
de carga por carretera, en 200% @stas representaron 42%
del total de las dedicadas al transporte y almacenamiento,
en tanto las de pasajercs significaron 4% y 9% el resto de
los servicios y conexos. Esta estructura s& mantuve relativa-
mente constante a lo largo de los dltimos afios.

ESTRUCTURA DE LAS EMPRESAS DE TRANSPORTE ¥ ALMACEMA-
mEMTO (EM PORCEMTAJE)

ERE L LR
Fuente: En bose g dotos del ARAE, /NE y OFS

e, (e, C R (A

En el contexts del transports de carga terrestre, segun
la estimacion realizada a partir de datos del Registro Perma-
nente de actividades Economicas (RPAE) publicados por el
INE ¥ datos proporcionados por ITPC y Banco de Prewision
social (BPS), en 200% la actividad la desempenaban aprosxi-
madamente 6,140 empresas.

sagun la informacion proporcionada por 2l BPS, en 2009,
7%% realizan transporte interdepartamental e internacional,
15% de carga local, mientras que &% de otro tipo. Por su
parte, en los Gltimos afios perdieron peso relative las primeras
(representaban £%% en 2006) y crecieron en participacidn
las segundas (en 2004 significaban 5, 5%).

CoMPOSICION DE LAS EMPRESAS DE TRAMSPORTE DE CARGA
TERRESTRE (EM HUMERO DE EMPRESAS)
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Fuente: BFS

I

A los efectos de analizar el tamano de las empresas, el
documento toma en cuenta la cantidad de personas emple-
adas, concluyéndose que en su mayoria se catalogan como
micre o pequefias. En promedio, sntre 2006 y 2009, aproxima-
damente 81% ocupaban entre 1 y 4 plazas, mientras gue 17%
son consideradas pequefias v 2% medianas y grandes.
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EMPRESAS DE TRANSPORTE DE CARGA (EW CaMTmaD DE EMPRESAS)

ot o « as Wi e

El nimero de empresas del transporte de carga terrestre,
en los ultimos afios ha crecido levemente, verificando una
tendencia muy similar al numero de empresas del transporte
terrestre total y del total del sector transporte v almacena-
miento, 5i bien han pressntado una leve disminucion en el
Ultimo afo.

EvOLUCIOM DE LaS EMPRESAS DE TRAMSPORTE TERRESTRE (Em
HUMERD DE EMPRESAS)

wn el Ty T e
Fuente: En bose g datos del RPAE, IME i ded B8PS

En cuanto a la localizacion geografica, de acuerdo al
promedio de los Gltimos cinco afios de la distribucidn surgida
de la ECH, alrededor de 37% se ubica en Montevideo y el
resto en el interior. Al clasificar la situacion por zonas, sin
contar la capital del pais y de acuerdo a los estratos utilizados
por el IME, 7% s2 ubica en el Morte (Artigas, Salto, Rivera);
16% en el Centro Morte (Paysandl, Rio Megro, Tacuarembs,
Durazno, Treinta y Tres y Cerro Largo); 13% en el Centro Sur
(5oriano, Florida, Flores, Lavalleja y Rocha); y 28% en el Sur
(Colonia, San José, Canelones y Maldonado).

Al respecto, los especialistas destacan que la aglomera-
cion de empresas en Montevideo responde a determinados

EWMPRESAS)

requisites determinantes para la operacién de logistica y

transporte, tales como la localizacion geografica (cercania
de las zonas de consumo con potencial de desarrollo y co-
mercio), acceso a recursos humanos capacitados y al capital.

DsTRIBUCION TERRITORIAL DE LAS EMPRESAS SEGUM DERARTAMENTO

(EM PORCEMTAJE)
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DisTRIBUCKM TERRITORIAL DE LAS EMPRESAS [EM CcawmiDan pe

EN PROMIMAS EDICIONES COMTIMUAREMOS DIFUNDIEMDO ESTE
IMPORTANTE AMALISIS QUE SIGNIFICA UMA RADIOGRAFIA QUE SIRVE

DE HERRAMIENTA PARA COMOCER LA REALIDAD DEL SECTOR.
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3- URUGUAY LOGISTICO

REVISTA N°0 MARZO 2010

JURUGUAY, PAIS LOGISTICO?

oo R i
En el plano institucional, tanto publico come privado,
suena con insistencia el llamado a que el pais debe con-
vertirse en un polo estratégico orientado a la concentra-
cion vy distribucidn de carga a nivel regional. En ese sentido,
el mtulo “Ureguay, pais logistico™ es recurrente. Pero, jCual
es su verdadero contenido™.

Meéstor Luraschi, quien actud a lo largo de wna década
en ALADI ¥ posee vasta experiencia en conferencias y foros
sspecificos sobre comercio intemacional, entendic que los
representantes de los distintos sectores de actividad deben
tomar conciencia en cuanto a la necesidad de “contar con
un marce jundico que asegure la implementacion de la logrs-
tica y la multimedalidad definida come los sistemas aplicados
al transporte” Al respecto, el especialista considerc que
existen problemas conceptuales y diversos enfoques de la
tematica, lo cual diversifica las opiniones pero no permiten
un conzenso en los asuntos centrales. “El transportista, el
dador de carga y el operador tienen su concepto, pero
cada uno desde su chacrita. Por tal razdn, entiendo que la

ke

Comision Macional de Logistica constituye una herramienta
iddnea para lograr objetivos valides, dado que, por primera
vez en el pais, s2 regnen los representantes de distintos ru-
bros con capacidad de debatir y tomar decisiones en cada
nivel de actividad™, manifiesto.

“En este tipo de emprendimiento ganan todos los
vinoulades a las operaciones comerciales. Cuando la cadena
de distribucidn se desarrolla en forma eficaz, los actores
bajan sus coskos y elevan su rentabilidad. ahora, s a les
diferentes eslabones, tanto al barco, ferrocarril, camidn o
avion le aplicameos cortes, en todos los sentidos, incluso en
el contractual, ;qué sucedera? La respuesta es sencilla, el
destinataric final en vez de pagar 10 debera abonar 50, debide
al traslado de costos de las ineficiencias operativas. Esto
sucede no solo en el plano del transporte internacional, si-
no también vale para los traficos intemaos que prestan senvi-
cigs en los mas diversos rubros del comercio, la industria y
la produccién agropecuaria®, concluyd Luraschi. C&L
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EN LOGISTICA, EL BM POSICIONO A
URUGUAY A MITAD DE TABLA

U INFORME ELABORADO POR TECNICOs DEL Banco MUNDIAL SITUO AL PAIY EN EL PUESTO 77 ENTRE 155, EXPERTOS
LOCALES EN LA MATERIA EVALUARON A C&L OUE, 51 BIEN LA ACTRVIDAD HA SIDO PROMOVIDA ENERGICAMENTE EN LA
ULTIMA DECADA, LOS HECHOS DEMUESTRAN QUE AUN QUEDA MUCHO POR HACER:

La encuesta desarrollada por la
entidad financiera internacional tomo
como base los distintos medios de trans-
porte destinados al intercambio de mer-
cadenias en el marco del comercio. De
esta forma, el trabajo ofrece mejor
puntuacion a Uruguay, cuando se trata
de analizar cual es la forma en gue se
facilita el desempenio logistics, aungue
sobre el rubroe puntualidad recayd la
peor parte.

A pesar de registrarse notorios
avances, =l pais aln no califica entre
los mejor posicionades en la region. La
capacidad para transportar cargas de
manera eficiente, a fin de conectar a
los fabricantes con los consumidores
en los mercades internacienales, ha
mejorado, pera es preciso avanzar
bastante mas en acelerar el crecimien-
to eCondmico, aseguro el BM.

Alemania ocupa el sitio de privilegio
en la lista de 155 economias clasificadas
de acverdo a los indicadores del de-
sempeno lomstico contenidos en el
informe «La logistica del comercio in-
termacional en la economia mundial=.
Entre los mejores ubicados del entomo
regional se encuentra Brasil (41), Argen-
tina (48), Chile (4%) y Paraguay (76).

SIMPLE EFICACIA

La competitividad econdmica forta-
lece el desempenc de los paises y el
mejoramients de la logistica comercial
internacional resulta wna forma acerta-
da de acrecentar la eficiencia, reducir
costos y sostener el crecimiento eco-
namico, sefiald el presidente del Grupo
EM, Robert B. Zoellick. afadic que la
simplificacion de las conexiones entre
los mercados, fabricantes, agricultores

y consumidores ofrece enormes opor-
tumidades de crecimiento e inversion.
Por tal motive, ese factor debena coms-
tituirse en une de los pilares de las
estrategias de crecimiente de las nacie-
nes en desarmollo.

De acuerds con los indicadores del
desempeno logistico, las economias de
ingreso alto registran las mejores clasi-
ficaciones. Datos aportados por la enti-
dad revelaron gue casi todos los paises
gue presentan las mas bajas tambign
pertenecen a los grupos de ingreso de-
primidae. CEL
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REVISTA N° 58 - NOVIEMBRE 2010

MUCHO RUIDO Y ALGUNAS NUECES EN
MATERIA LOGISTICA, (URUGUAY PUEDE?

A pEar 0 LA CFRLI
PROMETEDORAS ¥ LAS ALBPHCIONAT
PERIPECTIVIY (UE IE PRESENTAN EN
B CAMPS DE LAT ACTANDADE
LOGETICAN =Ld MAVORIS DE BITAS
PERIPECTIVIY MANEIADAT BOR
ACTORE BOELCOY ¥ PRWADST~ AN
EXDTEN BACHES DIFICILE! DF COBRIN,
FUNDAMENTALMENTE, EN CIERTAS
ABEA) SLAVE PARA Bl DETARROLLO
b jecTon. [NEFICIENCIA BN

A AT B IIUFICIENCILT EN
CLANTE 4 LA INFRAETTRIACTURA
DEBCMIBLE NC LE PERMITEN AL Pal
DEIBEGAR EN T PRETENTAH DE

T MAFORM ABTE BN [N CENTRC DE
COMCENTRACION ¥ DU TRIBUCIIN DE
MERCANCIAT & WIVEL BEGIOWAL. AW
L TEITREOML LN DOCTENTD
ELABORADS PO TECMICOS DEL
Baneo Miviowa pe cusi CEL
EXTRACTS LAY CARACTERETICAS
CENERALE OF Lod DEOCET
COMBRCILLES ¥ LAJ

FECOMENDA SIONE! REALETADAS & LAY
AUTOMDLDE VERMICILAT ACEBCA
BE POLIMCAT & TEGUE CON EL
OEETIVC DF MERWAR LS
COMDNCIONES DE FRODUCTRADAD ¥
COM PETITRADA D,

D @arupesriy & b Andormado: por inbe-
grantes del gobderno y empresarios,
cumndo finabice 2000, Unuguay habrb ex-
portado unces 1,500 millones de dolares
por concepto de servicks bogisticos,
cifra que significa una tercera parte del
total de las vervias ol estenior del pals,
-r.-srl_'rﬂruue gue, &n 01, o iennacto
SETR MdeDr & BN en retacion ol FEL

Hacla 3015, o Ministerio de Trans-
porte estima que se irertrdn 1.800
rillones en obras de infraestruciura v
1. 200 en majoras de la red wal, en tanto
otres &30 miillones prosendran de s
actores privades, que corskderan a b
nutas coma &l efe princpal de cualquier
sistema eondmicn-Comeneial.

En ese contestn, la Adrimsrackdn
Hacioral de Puerios [ANP] prese dispo-

s e 90 rmlllores O L moneda norte-
americana para dragar & Puerto de
Montesvidea (2], corstrur o Muells
C &), instalar explanadas [71) y Lewar
ala préctica o to Punia de Sa-
vago. El ente portuario svallas que &n
el quinquenio se alcanzard la capacidad
e Eransportar ﬁ_mumdttﬂ'relalm
anaaes, 11,4 ma ded volumen sotual,
liy quee, & Su vz, representard un crec-
bt e BN e el movimieits e Car-
gas, o razde de una tasa promedio de
10, T por &t

Acticionalmerte, s& calcula en 360
millones b nUeva aDaests & revitalizar
el transporte fermoedano, par lo cual
s refabilftanan 1. 700 kiometros e -
a5, &n funcidn de un plan estrabégon a
SET efCUtado en &l periods 2000-201M5.
Fara la concrecidn de algunas de estas
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wriclatas orentadas 3 Ly expardidin o la productividad y
competitividad, s aguarda poder generar asociaciones entre
el dmbito plibdico ¥ el segmento empresanial, & que también
tiene en canpeta diverscs propdsitos, con el objetive de
ampliar su potencial en matera de negockos mtemackonales

RECCHAEMIDACIHINET DEL Bid

El documento del BMW recomienda politicas a sequir &n
el camineg de mejorar e condiciones de ks servicke, cen-
trandose en squellas relaclonadas con la facilitacikin del
comercio nacional y regional. A su vez, svalla el impacto e-
condmics de las reformas sobre o costos logistions v el
mianejs comercial.

Los cosTos LoGiSTICOS !EDIZIM:II:II [0 L TRARSFORTE,
ALMACEMAMIENTD ¥ DETRBUCKIH DE MERCAMCLAS DESDE EL

m:uu:nuu.'mu.n:m.un:ﬂjnp.uﬂm L BPEDLMENTD
WS GRAWDE PARA L COMFRCE QUE LOS ARAHCE PS5 ETERSDS.

La globalizacidn ha conllevade una expansion ripids del
comenchy inbemacional ¥ un cambilo dristico en s estnac-
tura. La lberatizacion del inbErcamisns 9e Dhermes y servicios,
el uso de contenedores, la nuevas redes integradas de
transporte, e avances en la tecnologia de La informacidn y
las comunicaciones, v Las modemas actividades de Logistica
Fan creado oportunddides 9 regocio Sn precsdenies para
las actividades sndustriales, productivas iy de LRArGpoME, wa
que las compafizs recumen, cada wez mds, a las cadenas
globales de suminddro para L producdan y L disoibucion.

Lz eficlencia y la eficacta en funcin de los costos del
sistema logisticn facititan o comencio y fomentan el creci-
miento i la competitividad en la economia en Hume-
rosos estudios demuestran gue los costos logistioos. (asocia-
dos con @ Cranspone, almacenamients ¥ distribucidn de
meercancias deude ol productor hasta el corsumidor] son a
menUdo Un impediments mds grandes para o comendo que
o aranceles esternos. La reducckin de esos costos ene
TR SEiTCative solire o Crecimiento y L competitl-

widad, dado gue la eficencia de bos Sishemas Of transporhe
facilita & comercio, al permitir & acossy de productones v
consumhdones locales 3 s mercados Internacionabes

Livs CemiTos Iu-g'irﬂnmt:-nmdn-st:ptclalt—: quee forman
parte de la red global. Estos forman el mdcles de los sstemas
o distribucion en Torma de estrella y peniten e inercamitro
de carga & traves de varios modos de transporte (Inbermncdal j
¥ 3 Trasads de un lugar 3 ofro hasta que Wega & su desting
final. Lae veriajas de kas soluciones intermodales de trans-
porte wan mas alla de bos oosins v b Flewdbilidad operacional:
e distribucidn de carga entre o fermocamil, las cameteras
ool mar tamblen pusde e here fO0sN para & medio am-
béente y neducir la congestidn del trafico.

Erm la actualidad, sprocdmadamente 3000 del wolumen ded
comenchs mundial s& transmoria [, lo que sgnitica
que los puertos desempefan mna funcion essncal en La lo-
gistha de transporte modema Los puertos ro solo compiten
por s actividades de trasbordo de carga, sino que ambién
i i L2 Mencancias Jesde o Interion. Fara aberder mejor
al interion, Las instalaciones portuanias estin estabbeciendo
CHOD VT MS CONEIONES CON Tnas logisticas especial ivadas,
que oumplen la funcidn de centros de distribucidn reglonal
|CORp, ubd-mdies estrabégicamente fura Taciitar & transporte
irermeedal y e jorar Las sportunidades de negocios, 2 través
o servichos calificados orentados al cliente y bomstions de
walor agregadn.

B éxito de un polo etratégico no se debe 2 un factor
wnlco, dng a una mrr!blnan:kin de caracteritics y patrones,
que incluyen: geografia, espedalmente la posciin intermedia
& U importante linea de comerncio; profundidad del puer-
m;mummuuaymmm&vnmﬁ
eticiencia de la logistica comercial v eficacis de s medidae
de facilitackin ded comerdo. En sU Creaciin y pross
peeridad dependen 9 L capacidad df reducir Ooshos, resenn
&l iriformme.
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Uruguay

EL TALON DE AQUILES LOGISTICO: ADUANAS
E INFRAESTRUCTURAS INSUFICIENTES

Desde ol gobiemo S propone N
wishin estratégica con un harzonte de
20 ans, dirighds 3 poternciar L activi
dades trarsporttdas v logisicas, oo
forma o Captar Iveersiones &n NUeVos
amprendimienbe o optnizar b inita-
m@ﬂmwaﬂ:mﬂemmﬂﬁ-
T3 Sreas.
|HCOHVEHERTES ¥ DEFICERCWS ASOCIADGS
& LA WFRACSTRUCTUR 06 CARRETERAS, Wi~
A5 FERFEARS ¥ TERSMALFT PORTUARME ¥ A

Li FEFICACE KRETITUODSE , PAEETICLILAR-

MENTE W L Derzroiden pe ADuamas, £TEH-

TRH COMTEA LA PEETEMSON OFTIMIZER. AL
LD LOS SEVICKE UE [EBEN OFEECERSE
EN UM CENTRO DE CORCENTRACKS ¥ DETR-
BUCKON OF CARGAT 0 LB FEGIOWAL

51 bvbesn Tl dmlclativa se orleriia a oo
sodidar los resultados de dod decadss
de trabajo en los que, segin o informe
“Unuguary, Comencia y Logistica: una o
pormunidad™ dado & CondoEr &N _HJ'IIJ
por el Banco Mondial [BM], &l pais s
transforms en “un verdadens pobo logis-
tico regional pars el Cono Sure, cleros
aapectos o convencen a los técnioms
gue bdentifcan una importanbe serie de
wulnerabilidades. En efecto, al analizar
la competitividad del sifema logistion

dede wra perspectiva Inter-
nacional, advierten inconsenientes ¥
deticenclas asodadoes & la infraesnec-
fura en carrefieras, viss fsmess v termnd-
malies portuanias v & la e tioaca instiu-
cional, particularmente, en el dmbito
de la Direccidn Hacional de Aduanzs.
Estos Tactores abtemian contra la pre-
henskan dt_m &l objetivo de opt-
mizar al madma bos serdcios que delen
cfrecerse en un centro de concentra-
cidn y distribecidn de cargas o hub

regianal.

APROVECHAR POSICION
ESTRATECICA

EL trabago ced BML atirmm que o Puer-
to de Montewideo maneja T de los
embarques de contenedones del MER-
CDELR, al thempo que BTN de L merca:
derias movidas por s temminales nacio-
mabes Clenan Como origEn U Tona o

influencia {hinteriondc Faragery, Bolivia
W partes de Argentina y Brasil.

Por otra parte, La posicion geografica
&5 sefislada por el B como un Especo
diferencial que genera atraccion pary
&l desarollo de wn Importante centro
logsticn, dada su ubdcacion en ol sades-
e ded mercado sudamericans. Oiros
fartores Ventajmos s asocian & la kegis-
lacicn de ronas francas, pusrio framoo,
tiempas de trivaito mis competidves
que las terminales de Buenos Ares, ba-
jos costre porbuarios y La comesddn Flu-
wial Paraguony-Parand o las Sress produc-
tivas del interior conbinental.

Lies POSISILIDADES DE CRECRAIENTD DEL PAK
COMO CEWNTRO LOGESTIOD ESTAM ESTRECHA-
MEMTE FELACIOMADAS COM 5 CAPACIDAD
DE FROLTAR B oosencn W B Cosn Sus.

Pion T MOTRED, S SUGIERE COMTAR CO8
UM SETESA EFCIENTE QUE AGLEE B FLUD
B COMERCH) MACIOHAL TAMTD COMD EL
B TRAMEINTD REGIDHAL.

=“Por o sobos, ol tamafo dedl PIB y el
comercio exberior de Uniguay no gene-
ran unvolumen sufichente de carga, para
fue Monteviien wea un puento principal
atractive para las companis de trans
porte martimo de b costa orental de
Ameerica del Sur Para desarrodLar un oéni-
tro regional se necesita un ststema
logistion altamente eficente que faoli-
e tanto & comercio nackonal Coma ko
Plarjos dee Drinsito reg El aisrmasrite

de la eficlencia en funcidn de los cos-
tovs de La logistica no sdba fomentard o
comercin rackonal, también hard gue
&l pes dee la canga reglonal por Unsgaay
resulte mds atractive. Por su parte, e
increments de bos flujos de trénsito
generard las eccromias de escala nece-
sarias para que el comencio local se
beneficle de oo costos mds bajos de
transporte por unddad”, expresan bod
especiatistas del organduma meltilateral.

Agregan gue “las ventajas de la re-
forma de la fadiitaciin del comercia
para Lo reducciin de kos cmtos logst-
ooy la promocidn comercial pusden
sef Corchderables™,. “las estimmachoress
empiricas indican gue una reduccidn
de 10 en ke costns de trarcporte po-
dria conllevar un auments de 385 &n
&l comercia. Dicha redutcion de podra
livgrar medianme un Suments de 10K &n
La_mr-ecm'ldad portusris, W ding
cidin de 30K del Cempo recemrid para
oumplir bos procedimientos trarefronte-
rizas, o un incremento de 50K en o
mawimbento de Conbemetores .

D g5t forma, 2= suglens enfocarse
&n tres elementos de politca: & fort-
lecimriento v manteri et del sEema
portumria; el desamollo de Monteviden
codmey L pobo intermodal altamente off-
cherke paira la carga argenting, paragu-
ya y brasilefia, y el desamollo de side-
mas logeticos efickentes para el hinter-
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4- PROFESIONALIZACION DEL SECTOR

REVISTA N°59 — DICIEMBRE 2010

“EL TRANSPORTE, DE UNA VEZ POR TODAS,
DEBE PEGAR EL SALTO HACIA LA
PROFESIONALIZACION"

Micue ALFONIS, TRAMPORTETA
INTERNACIONAL AFILIADO A LA
Asocricadn pE Tk RiPoRTE
Muracare (ATM). & wreaed a
Li Mira pg ITPC N B WiRco DE
L ELECCHN DE ALToRoAne, Ei
EMPREABO DETTACS LA
TRAFCENDENCIA DE CONTAR CON
REPREVENTANTE DE INTTITIACIOME
CBEMIALEY DEL INTEBSOR, HECHO QUE
PERWITE AMPLIAR Bl CONOCIMIENTS ¥
Li BN JOBRE LA BVOLUCIGN ¥
FROFENCHALIZACIIN DEL
TRAMIBORTE DE CARGA DEL PAB,

Al referirse a la frstituckdn de la ol proviene, Mfonso
purtualizg que “en San Jouk tenemas una gremial constitulda
por peguefos transportistas. Para nosotros &5 sumaments
ferportante actualizamas, informamas, Sretruinas y alcanzar
Lo mayores indices de profesionalizaciin pesible. Todos los
compaheros de ATM entendemos gue, contar con estas
péezas fundamentales, es el Orico caming para continuar
desarrolldndones eficlentements en la actividad, buscands
por supuesto La unidad ded sector. Esbos ebementos, profe-
sionatizacion y unidad, son los gue ros permiticdn comtirar
&N Un proceso de mejora conbinua, prosperar y mejorar
risestro medio de vida y entom laboral. Personalmente,
crea que son ks temas sobre los que mis debemaos tratajar,
porgue hace falta Incorporarios con mayor fortaleza al sector
transporte”.
MAS ASPIRACIMES

“Ho puede ser que LENgamos IEYes ¥ qUE SERAMOS que
estan vigentes, y cuando nos plantean que Las reglas se han
Feecho para cumplirias, y debemas hacerta, nos precounamaos
an sablendo que desde hace afos ya han sido aprobadas.
En neumenscs cxsos hay temas que se plantean con bastante
anberiordad y, sin embango, muchos esperan a que se exar
blezera lammmenpen’aqu.lémmﬂeha:eruc_ni-
mo puede adecisr gy empresa a la nueva reglamentacion.
Exte Hpa de pereamiento ex, lisa v llaramente, lo que lama
faults de profesionalizaciin, o sl de oo transportiste del
interion, sino tamblén de L copital del pas®, subrayd Al forsn.

“Ei tronsporte, de una ver por todas, debe pegar
of salto hacia la profesionalizacion. Los tronsportistos
deben actualizarse y capaciterse permanentemente,
porgue no podemos sequir apostando a trabajar en
ung pequeia o mediang empresa, sin mayores aspi-
raciones. Tenemos gue ir a mds, crecer y madisrar
empresarialmente®.

Bl empresanio ejemplificd s diches con e tema relacio-
mado al volumen de canga de un camidn, de acverds a la
rormativa vigente, que, en Clertas ncadunr.-s._las balarmas
reselan que exdste sobrepeso. Alfonse enterdid que muchas
transportidas conooen £5ta sStoodn, es decir que deben

cireular coma misims con 45 toreladas v utilizan & margsn
d= TN para cargar La unldad con mayer peso.

HADA ES CARLMAL

=5l las reglamentacionss estin ¥ usames clenos elemen-
s 5000 en nuestro faor, no podemas pensar que s cosas
2 dan por emores de peso, S| hablamos de Llas condbdones
de Las balanmss. Humencses transportistas wsan el IX pm e
char mils volumen encima del camidn y no plensan &n waks
para ba irreqularidsd que pueda corastatarse on La carga. EL
mradadires s ha establecido en 45 toneladas v, sin embargs, &
o porcentaje le permite bevantar 46, 750 kilogramaos. Uiibzr
din e un emor”, afirmd o dirigente de &M & TP
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“Mo podemcs salir a amreglor
una torifo diezr dios antes de co-
menzor fa zofra; debe trobajorse
de um @fio para ofro ¥ ester conti-
nuamente trobajondo sobre este
tema”.

alfonso entendid gue, 5 ese tipo de
situaCiones Son COMUNES, "6 pongue
i ST profesionales”. “Por eso dect-
S U e - eterider
U S8 WA 3 ACohar LN Mssva reglamenr
taciin, que va las fay en gran cantidad
W S vy oo o TuesrTa sobre o
tinbos aspectos del trarsports, ¥ ya que
b decretos han sido elaborados, no
podemos esperar al dtmo dia para oo
mocerlos ¥ adecuarmos. Tenemos que
solucionar las cosas Con thempn, por-
o, :.'Ib'lenrru-sdmpl.azn:\,al.'lrhrrm
FTEHTEES MECIE Fadd POPWTIS & PTEsar
en que no podemos circular mds, por
ejempls, &n el transporte ntemacional,
mnm:nﬂqgmmuadﬁecﬂ-
Fa. ¥ esto taenbien te aplicard ol trafico
e, porque La reglamentacion ya
estd promta y e han fijado tempos para
cumplir con ez requesito. Es asi comda

defesmics renowar o adagtar e camicn
que tenemas, peno, por falts de profe-
Sonalismo ¥, & WeOoRs, por Comddidad
de la gente, 2o deja todo para o venc
miericn del plazn, apareciends luego los
problemas”.

LA TARIFA, OTRO TEMA

Al respecto, Alforss advirbid que s
debe trabajar con Hempo, pam gue,
cuanch lkegue L xabra,  dialoguemos con
o CamgRdones ' PIOPOERATIOS LT SCLET
do cormdn, corsercuadn por todas Las
gremiabes, donde te etablearan Clara-
mente ios valores por los que aspiramoes
trabajar”

Asi commd seeede con chertas regla
mentaciones que impane & goblerns,
o transportista entende que también
= recewario ser profesional, a la hora
de negoctar el precio de un flete, reali-
zandolo con el Hempo suficiente para
evitar inconvenientes posteriores, para
Ul U obra parte.

“Hi podemos salir & armeglar ura tark-
fa diex dias antes de comenzar b zafra;
debe trabajarse de un afho para otro ¥
etar contiruamenie encima del tema.

Es asi coma al comenzar la cosecha de
trign, MECIEN URa SEMana antes & empe-
zaron a areghar las tarfas con ke dado-
res. Todos hicheron Lo misma y, Jque es-

pETAMos; que nos pongan los precios?

Debemas trabajar con tempo para
que, ouands legue & momento, nego-
s &N conjunto i, = blen cabe L
poesiniidad que no nos otonguen o soli-
citado, por o Mends Contaremas Con
un precic base acordado, sin dmpro-
wihar. Asi, 5 poaible negoclar en un i
ming promedio. Pero o que no pode-
mees bacer o5 lbegar a negociar cinco o
diex dias antes de la cosecha, trabadan-
do sobre o moments y sin planifica-
ChOnT, Eaprent.

“Los transportistas no sabemos
decir que no; vamos igus, porgue,
de o contrario, perdemos ef vigje
¥ finaimente el inico beneficiadoes
el cliente™.

=EL TR A5 U QSRS A ST trans-
portistas profesonales de carga por de-
cretn, peno en dertos casos solaments
teremas &l nombre, porque pera sero

hay que saber decir gque no. ¥ no sabemos hacerlo. Por e-
jemple, 2 mi me convocan para hacer un acarmeo; hago los
nimeros ¥ veo gue no me sirven, debido a la tarifa que van
a pagar. 5in embargo, yo digo no a ese trabajo y atras mio
hay 10 colegas que lo haran por igual o menor precio. Ese
es el error.

Tenemaos gue aprender a ser profesionales; a desarrollar
y aplicar los costos contenidos en el estudio realizado entre
IMPC y la UM, y principalmente aplicar una conciencia co-
lectiva. Pero, si yo digo gque no ¥ mi vecing lo hace, se torma
dificil alcanzar a comprender este concepto. Ademads, tense-
maos que ser frios con los nimeros, porque éstos son los
que mandan. Yo no puedo emviar un camion a san Pablo sa-
biende que, con el precic que me pagaran, no cubro gasoil
ni presupuesto. Entonces, lo hago solo para cumplir con el
cliente. 5in embarge, cuando este no me precise mas no
me va a buscar para continuar prestandole el servicio. Yo
tengo gue ir a un trabajo s los numergs me sireen.

Por tal razon, digo que los transportistas no sabemos de-
cir que no; vamos igual, porgue perdemos el viaje y, final-
mente, &l unice beneficiado e el cliente. Cada vez trabaja-
mos menos y el cliente e el gue mas se beneficia. Ho sucede
lo mismo con el transportista y su empresa. En este aspecto
tenemos gue cambiar radicalments; hacer nuestros numengs
con los costos reales y trabajar en funcidn del mandato del
mercade, de la oferta y la demanda. Yo no quiero ser mi el
mias rice ni el mas pobre; yo quiero trabajar para que la em-
presa me dé ganacia, porgue si no da plata la paro. Tengo u-
na empresa de transporte gue tiene gue producir y si no es
rentable, como con cualguisr negocio, habra que estudiar
qué hacer con ella”, express Alfonso. CEL

CRUCES DE FRONTERA, UN
PROBLEMA INTERNACIONAL

Al referirse a los temas que mds preocupan a los trans-
portistas afectades al traficoe intenacional, alfonso sefiala
a los cruces de frontera como un cuello de botella dificil
de salvar. “Es lamentable que comtinde el enlembecimiento
en cualquiera de los pasos fronterizos, donde se producen
demoras de hasta dos o tres dias. Tanto por Yaguaron como
por Chuy, los retrasos son impresionantes, no sabemos si
por saturacion o por un deficiente funcionamiento del
sistema, sean publicos o privades. En Yaguardn, por ejem-
plo, el contralor es privado y sin embargo tampoco funcio-
na, ya que tenemos los mismos comtratiempos que en los
lugares dependientes del Estado. De esta forma, habra que
trabajar, informandose sobre los aspectos que deben ser
mejorados”, dijo Alfonso.

CONTINUAR CONTACTOS
PERIODICOS CON GREMIALES

Alfonso considera fundamental que la Mesa Directiva
de ITPC continde desarrollando reuniones mensuales con
las gremiales del interior, lo que permite conoccer de pri-
mera mano los temas particulares de cada zona. “Debemos
entrar en contacto directo, interiorizando a los integrantes
del sector lo mas posible de la realidad producida en las
distintas regiones del pais. De esos encuentros pericdicos
surgen nuevas ideas y, fundamentalmente, posibilitan wnifi-
car al sechor transportista conociendo los aspectos particu-
lares de cada organizacion y sus integramtes. Es asi como
debemaos asumir el compromiso y sacrificio de estar presen-
tes en los diferentes rincones del pais, observando y escu-
chando los problemas de los empresarios, como forma de
continuar fortaleciendo al sector”.
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5- SIMULADOR DE MANEJO

REVISTA N°50 - MARZO 2010

MAS PROFESIONALIZACION DEMANDA
TECNOLOGIA PARA CAPACITAR CHOFERES

Dleirciniv CLENTA CON EL PRIMER AMULADOE WRTHAL COMBUTAREADS OMENTADD A4 ENTRENAR 4 CONDUCTORE DE
VEHICTALOS DE caRed v paiaEscd. Ei eirrure oe Secompan v Epocaceis Viar (ISEV), con B sreve oe [TPC
E NOTFTIAAONE AOELICAT ¥ AEVADL, LBV ADE ANTE LA NWICLA TR OUE BIBCAR] PROFLIMDEEAR LA
PROFENORMLLIFACON FECTORLAL ¥ D MINUIE Loy (MNGE OF ACCIDENTE LABSRALE. B aRco BN OUE IE PREVENTS
EL EOUPC BN L irTalacionss bil [isorarome Tecwoidores pel Usticiin v FUE PEOSICIO PARA EL

L NEABIENTS DE 0N MANUAL AFALADS pon B MTOP QuE conTIENE PAUTAS RELATIVAS AL CONOCTMIENTS DE
ENTFINTAS el TERLL  ELEWENTOY COMUDERADOT FLANEWMMENTALET BARA LA POREACION OONTINGA .

Los empresarios vinculados al trans-  ingresado al pais & principios de 2000, para optimizar la instruccién de los trar
porte de canga por cametera consideran el que, aseguraron, permiftird lograr  bajadores. Los resporsables de FSEV
fundamental corsolidar el proceso de esos objeties, ala vez de disminuir los  anunclaron que recormerdn miltiples
capacitaciin inciado anos atrds, como  resgos gue, potenclalmente, debe en-  zonas del termitorio, con o olbjetive que
forma de alcanzar altos indices de rendi-  frentar ¢l trarsportista en funcidn de  los actores sectorfales adviertan los be-
miertn ¥ productividad en oo atividad. L caracteristicns del sendacio que ofre-  neficios de ) vilizecion. Lot weniculos
En ese sentida, entendsn necesania la oo La modema unddad con gue Cuenta  para o traslado de diferentes tpos de
utilizackin de equipos de vanguardis & el sector &5 Gnica en su especialidad  cargs Segresados en La Gltima década al
rivel giokal, tal come bo es el simulador en América Latina y ha sdo adapeads mercado bocal, disponen de tecnologia
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ks Feanzda y Ran sido dotados de ra-
TrUmenios que monitorean todos los as-
pectos de b comduccidn, sungus las
empress no deben desomdar factores
esenciales coma Lo sn b stencidn, ca-
macidad ¥ conccimienin necesario, gue
chebe posoer quien bos quia pars ofrecer
uria prestacin eficaz v, @ s ver, resol-
wer bos inconsenientes o dificultades
que o diario presents la tares,

ECHUIFO DE AVAMNTADE

Bl sl ador electrénics virtual para
conductores profesionakes, dencsering:
do “Transim ¥& ", permite evaluar ¢
recorooer las cuabidades de un trabaga-
dor al frerte del volande. Ly urddad
modular poses un soporte técmico
criginal de Extados Unidos, donde axdste
uria vasta experiencia en L materia. P
ralelamente, 3 nivel bocal s cusria con
nases DeCnoldgicas que permiten oo
testuslirar s escenarios verndculos
con los exdstentes en la regidn.

Entre los bemeficios reconccidos
mor boes especial tstas se sefiala e reduc-
cin die aocidentes, reforzando L toma
de dectsiones positivas a trawés de la
practica en stuaciones reslidas, pero
Hbre de riesgos; la sdministracion del
contuetible, dismiraogserds cosos y au-
rreeriando & rendinmento, oon bo oual
s& infiere la obtenciin de ahormos me-
chante los camibie de welocidad progre-
whens ol entresamibento repectn; el
migjor mantenimients del eguips,
rindimizands los dahos causados al
wetiiculo y, por conslguiente, & la econo-
e e una compaiia; ¥ e poeibdidad
de retener a los conductores & trawds
de una metodologia de retroalimen:
tarkin completa, coretante y objetiva
chienida por ks conduciones sobee s
chepemipets, brinddndoles confianza v
aejands la tactibiidad de abandonar
la pirofesidn.

Los bfcnicos destacan que La capact-
dad mejorada de graficas permite agre-
s wehiculas v objetos por escena-
rio, a5 como L transmiskin de milltiples
ergranajes ofrece wna instrucckn soo-
romica para ko camblos de weloddades,
reduciendn de esta forma el desgaste
del e,

En materia tecnchigica, o tablern
de vidrio del smulador agrega manor fle-
wdbilidad &n la reproducciin de diferen:
tes tipos de medidores de vebdculos,
disponiendo también de 140 traremd-
shomes (manuales o automaticas), 240
miotores, 300 tamafos de llantas y 33
relaciones de &es a fin de obbener cone

figuraciones especificas, sbevando de
eote modo o nvel de ke objethes de
L REnATeT.

El amiblere disponible en el squins
es smilar al de un carmidn o dmnibus,
g5 decir que ol choder virtual cuenta
con askentn, wolante, freno, embrages
v pedales de areleraciin, fasnechends
2 Ly retenciin g aplicacidn 42 Lo apren-
dida & la carretera.

Por su parte, & tablers de pantalls
sensible 3l tacto brinda, & quien e
encuentra al manda, facl acceso y ob-
miada control

INTERES MINBTERLAL

En roviembre de 2005, el Minktero
de Trareporte lo declard de Interds
Ministerial, en funcidn de una gestidn
promnceida por SEY para introducr &n
Unsguay &l equipamients que plantea
situsciores virtuales de conduccidn,
recreands escerarke de trifico, tanto
de trinsito wbano, cametero, condi-
clones normakes ¥ adversas, modifi-
cackhn de clima, camibios de visibildad,
percepoiin de distancias, entre otras.

La Secretaria de Estado considerd
la importanda de la inkcilativa dada la

125



Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del

Uruguay

Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay

(LT.P.C)

ventaja comparatha que sgnifica para
el pals [a posibilidad de dsponer de on
disiema de tales caracterishcas,

De acuesrdo a bo informado a CBL por
de BEY, ke dos equines pro-
wenlentes de EE LU, s& ubican en un
prefler que serd tradadacn, en funcicn
de un cronograma establecido por La
restituciidn, a distintas localidsdes v mo-
Fas cErcanss v alejedas de b capital, a
s efiectors de levar a la practica ta teo-
ria de la conduccidn professonal,
abcarmandn inclusy 3 quienes, por Lo ge-
meral, no se llega con este tips de for-
maCSn ¥ ConoCEmento.

Entre sis prioridades o simaslscoer
buscard perfeccionar al conductor ya
detinido como profesional y preparar a
guienes aspiran & camblar de categoriy
= Hoencla de canducr.

Amboe ob et han 530 definkdos
como fundamentales por parte de 152,
dade que ctorgardn seguridad a un sec-
tor muchas weces cactigadn & asuntos
de conduceidn y, AMEMAC, APURTArAN 3
contnuar con el procesn de profeso-
ralizaciin intcladn afos atrds par TP

Chd
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REVISTA N°55 - AGOSTO 2010

En & marco r.l.-l.a Inauguracion de
Ia obras de anpddachon de la planta de
LT, o sub secredario ded MTOF, Pablo
DGentn, subrayn o trahiajo conjoni e
piegnda con TPL respecto 3 continumr
v profuredizar of proceso de profesions
Hracitn del transporte de CAgs por
mebera, especiaiments & CUANID 3 s
war ks indices de informacion v cagact
tacion orientados a los recurses huma-
nos y L dirtgencis evnpressrial que acbos
o &l secion

Maes alla del significado de esas obras
¥ s Pacilidades gue Brindars para l
CHMTEN U MEjor srvicka 9 inspeccion
wehiicular, ponesmos enfasis on los apec-
T Srportantes relaciorados 3 b neces-
dad) e continuar en una linea de traba-
fio @& mivel de goblerno, que s orlenta a
mranzar en la profesionaltzcidin del
transorte, en paricular del vincubedo
B de pRoaferns Y CONgA pOr CArmetera,
fos consideramos La vie con la gue Ung-
Puty Cofnia para b consolidackin de
un shstema gue responda & las necesida
oes imbemas de b produccion y, Taem
e, corstitaye ond Ferramienta fun-
damental & Ly eraegls plantesds 3
medianG iy lango plaes dirigeds a podcio-
narse como polo logistico regional,
poerta de entrada ded monds hacls La
regiin y salida de ka regidn &l munda,
expresn Genta.

B aporte realizado por la insseocicon
térmica webicular, en aspecins tales co-
i sEguridad o e Draneio, rarenaren-
oa en Ll condbCiones de oompetencily
v & eficiente Funcionarmiento o= log
equipas &5 hardamental pars s nkene-
BAT priviadns de |xs smpress, & CLUSni
2 rreccirizar la rentabitidad w los obdjets
wird i thene el Estado oo regulador,
stablectends condichones, de manera
tal, g habiliten una sng competencis
§ ddemas, para gos b ganancla en efi
chencias e traduzca en venTajas compe-
DR (A el UAMEpOrte UNSEuIyo en
la regicen, explics & funclonario mings-
terial.

'Aniversario eslamos Inaugu

{abwiadu de 550 m?, srepllonda §l area o

e pen unhicing i e
£ 34 adeionem lirenis. ym wtals

I e entinda r_ﬂglh-_l_.l'l..hll,

Genta erdendid gue, s I:vh:ﬂ_tﬂ -3}
momenin Lo Srsbabecion en el pan de by
Inspevcidn blenice velrdrular fue pescl
trlda coma un ebementn conslderadn un
gasto para Las econoaias del Transpoatis-
ta, no alcanzdndose en el dnicio de L
actividad a observar los bereficos gue
teredria, actualmende existe & coneEn-
cimbents que el Srtema permite e
&0 Oorgar a los actores sectoriales fac-
tores de segunidad y eficiencia para que
bos equipos wiil zados sean los mejores
¥ cumplan con oondiciones tecnicas far
worahhes,

El sub secretario ded MIDP recondd
quie afoe FirEs s analizanon kos purtos
que en la irepeccdn eran reconocidos
Coma CaEa de rechars, & incluss foe-
ron incorporados Blgunos mas en Fun-
cion del trabaje desplegads jurto a le
onganiEas iones emoresaniales vinouladae
al transpoete de CHrgE W RS feTTE.

Genta manifestd que tras un Chemps
de reflewidn y estudio s implesrenta-
1O USRS Medldas.

ACTUM TEDRE, SAEETE LN pn:bl.n:maﬂ'u
& otorgamiants o pesnt mEdmos he-
chos en funcidn de la presidn de bos
vehiculos, en tanto entendemos goe
hiory loe camiics de efructuras y peso
otorgades deberian hacerse por lo que
= fabricanfe recorocoos MO Capact-
dad ded vehioulo, Bl pais se encuerira
ante ona reslidad &0 cuanto a la eds
tencia de miles de vebiculos que, de
porerrse en practica adeinistrativa
mente wra medida, se atectarian ko
inbereses ¥ la competitividad, & fncluso
ql.t.-dia_'l'an afuera del mercado empresas
e yun crcwan oon unidades o8 mas
e 20 afis.

5in embargs, no S e ConTinar
dejardn gue Funclonen Como Spresa
e traraorte s e phersd on la neces-
dand e profundizar b profesional i acian
ded sibema. Em e sentido, & Manisterio
busca, junts & la Imtergremizl de
Trangporte Profesional de Carga por Ca
rredern, las asociaciones senpresariales
de pasyjencs y Lo actores en general,
MeCcaniamos que permitan modihicar o
imtreducir camidos em las regla-
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menitaciones y regulaciones, con el ohjetivo de conocer
con precsEon cudles son oS aspectos que se abectan y La
O de encontrar Camings graduales de camia que perml-
N que éstos sean vishles. Ko obatante, ol Ejeoutivo no es-
i ASpUESto & MERUNCLE 3 TranStar por @5ta sendd 32 gene-
rar mas e jor profestonalismao, tamto por el Hpo de veliculo
uefl i, coma por a forma en gue s gestionan Las empresas,
enpresh Genta

Em ese sentido, o funclonaro subrad la labor desamo-
Mada por L gremiales de carga ¥ pasyjeros, &0 relacion a
Capaiiar sus recursos humanos., ¥ & bos propios empresanios,
ka cumil cobrd inkeretdad a partr de 2005, ¥ & la que, &nos
opinidn, deberd otorgirsele contiresidad, a fin de cumplir
con e ohijetiva estrabégico de avanzar acompatando las po-
Imicas trazadae por el MTOF y la Direccion Macional Ge Trans-
[porte.

Lo mjor forma de Sncarar ese tipo de taneas &5 trabajar
mancomunadamente, tenderdo muy clam oudl es ol papel
de cada uncg Lk autondades ERCuChaneos Y PR R
atencitn a los reclamos y tendremos en osenta la sintonia
fina de estar todes ke dias e las rutaes v L actividad. Final-
mente, las decisines 3 adoptar pasamin por un periodo de
bisqueda de caminos que transiten en o mismo sentido y &
RN U Eomarias & favor de mejorar y asegurar condi-
clones de competencia y sequridad, ai ko haremos, enfaliag
Genta. Chi
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7- TRABAJO EN EQUIPO

REVISTA N°55 - AGOSTO 2010

“ES PRECISO TRABAJAR UNIDOS PARA
MEJORAR LAS CONDICIONES LABORALES"

Wiuow Canpaea (Lnon oe Teanseormrma oe Sosuse, UTE) v Micoes Aurose (Arociaciin be
Teasiposre Misioi e, ATM), sEvey sreckiime of L Mes Dwescme b8 [TPC. AfusiEmci i Cassos
EN CALIDAD DE WCEPREIDENTE ¥ VOCAL, REPECTRMMENTE. Evtrevoiribo pow Casions £ cabfici, Ao
CMBIGENTE DE Li OBGANIEACKIN SREMAL EMPREIARLAL COMNCIEMERSN EN DEITACAR L IMPORTANCIA DE L&
CONFORMAEKSH DE Li [WTEDGREMIAL POR AT CARLCTER INCLIBWE ¥ PARTICEA TG, OTORGANDS ETPACI DE A4 CCiN
¥ OBMION A REFREENTANTE DE DITINTAS JOWAT DEL B, AFitsARcN Li NECENDAD DF CONTINLAR
FROFUNDIEA NOGC EL PROCES DF PROFENONALIFACION ¥ COMNDERABON (UE. BLEVAR Lod INDICET DE CAPACITACIN
DL ECTOR PERMITIRA & HUNENE DEARBOLLAN L ACTAVIDAD, ELEVAR Loy INDICE! DF PRODUCTRVICAD ¥ MEREAR LA
Cid IBAE B Lod TERACION BE TRAMIPORTE DF SADGA POR CABBFTERA, TANTD 4 NIVEL MACIOMAL Stuo
INTERMACIOMAL.

Herses Gansn, mecpeat v Msus, Acrosso, wvoou, oe TP

Wilson Gandara, vicepnemdente de

ITPL ke e | Unkon de Tramspor-
Ttas de Soriano (UTS] o jo que Soosder
a un cargo en La Mesa Directiva significa
Unid Sgran Imporianca y responsabiidad
frefte a sus oolegas™, con guienes est-
ma “es preciso trabajar en todo el pais,
unidos y sn fisuras, con ol objetivo de
mejirar s condiciones de trabajo en
ko madks dvernos s =,

“En principio, deude nusstra gremial
no percdbamos en ocupar un lugar en
la Mz, sing oontinuar trabajands in-
tensamente con todo el transporte,
planteands s diverses Temas que nos
PrEOC LD, ESUTTHEedD L desmifiod v oo
laborando com Iu_ql.tn-r.-rﬂ.ren'u"ea
nueEstTa dsposcion, para bUscar Y oen:
contrar soluciores effchentes que sean
durareas o) Themgno.. Debesmmcs btz

Las hesTaendentas Sponibles, bisoar o
minas estratégiocs y alcarzar los ele
menios que La actividad precisa para
continuar creciendo ¥ desanmollanda-

587, EEpREE0.

Consultado acerca de la misidn que
se propuss desplegar desde o &jecut-
vo empresaral v cudles considers las
opciones posibles o ser evadas a la
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practica, Gandsra recordd gue UTS es
e Institackdn, que redne o pequetos
SIMpresi ooichdas en una Tona O i
fluencia, donde conmvergen importantes
COmpeon AgroindUSTiBhes v 5 MovETan
aitos vollmenes de capital y produc-
cide

*“E3s precizo trobajor en todo el
pars, unidos y sin fisuras, con ef ob-
jetivo de mejoror fas condiciones de
trabajo en los mas diversos nubros ™

“En prieeT Lgmr; DT £ orke-
tar nuesTa aridn & plasmar s resces-
dades de moesstres colegas oel inberiar,
priorizando la unidad y ef entendimienr
to, mads alld de las Facrepancias de -
sidn que en cualauier sector s pueds
plantear. Las soluchones & oeben s
Car &0 conjunto, paniendo la mejor
[Diena para mejorar s cond
chanes de Ly actividad y trabajar por el
frteres cobectiva™, difo.

INFRAEFTRLH.TURA ¥ OTROS

Respecto & su wisidn sobre ba situa-
ciin del transporte de carga por carme-
teraa corto y mediane planc, manifesit
o an ol conieo dande S A T
entidad L, fundamentaimen:
e, &n la Tons de S luencla Comprera-
da par Colonds, Mo Hegro y e sleda
Fo0s, Und S b0 gramdes Inconyenlennes,
gue Se presenta para lograr un desmo.
o ehecithvn  sustentunbe &n & Clempa,
el O WET D00 LA DEMA QU N 25
e L nfraestructura.

TS SO0 de infra
ESErUCTUrS, SHUDCHON Que nod perjudica
e forma considerable. & pesar de lo
oe s¢ ha hecho, adn falm mocho pars
atender la demanda existente, sobre
tosdel &N U Spoca de somenido orect
milentn en distinks dreas de b produe-
citin nacional .

Par otra parbe, reckenfemente e
Ejecutiva llevd a la practica algunas
Tt e Ve Ula0as direciamente Con
La queta e biloss, ante [0 ousl reconnoe-
s 2 labor desplegada por [TFC, reati-
Tands una My buena gestidn frente &
Le austoridades, pars gue este Tipo de
wraciativas no sean aplicadas, dado que

Ui an notoriamenie A NG aTplle
mkm Estoe y alguros te-
s fque TR
PTREE - 50M MOTiviS de MuEsTra Inguietiad
¥ ESTamos JISpUEStaD & rabajar pary
que, respetando los tlempos de las
paries Involuoradas, RO A
& entendimientos que bemeticien al

(LT.P.C)

sector, no 3o en raestra regidn, sno
en todn el termtorio naclonal v en to-
dos b rubros de- actividad™,

ICT, HERRAMIENTA IDEAL

Gardarn evalud la cosecha cersale-
ray, &nese wentdo, st gue L k-
fas actuales, en gereral i sade alguna
enoepciin, S Mmanuenon nespecio a
|z ofrecidas por los corgadores & &t
peando, Eomando Como base 1o pagsdo
por 1a saja.

“A& pesar de la aotoal Steacidn, o
bmmsm:uu'uh:hqmmmuclh
dice de Cortes elaborade por la Urdver:
sidad de Momtevideds & [TPC, &5 clams

tarifas defwerian aumentar const-

. El trabajs Sesumolingo

por amibas SraTTLciones & una herma-
mienta foeal pam establecer b ramon

“Tenemos serios problemas de
fnfraestructung, sitbacion gwe mas
perjudica en forma considerable. 4
pezar de o que se ho hecho, oin
falte mucho para otender la de-
manda existente”

P Ly Que QUETEMOS qUE 52 NOS Dague
N precio Mayor, N [ sumenrtar Ly
a5, dno bddcaments para cuebrr
Costog, ot s han Incrementad
nvberiamente, tal como bo fndica o ICT,
srededor de 20, 9 e oma silo &
mes de cctubee la suba fioe de casd T

Lo cosins suben permmanenbemente
en ddlares v, como las tarifas tamblén
s cobran en ety moreda, Indudable-
mente, deben asmentar; Sobre ésto hay
que trabajar v bastante. Cabe recordar
ques & algin Hempo s infentt desama-
lar una labor, on el marcs de bo que s
denoming Comision de Lafra.

Mo oleranme, 5 ien la raencidn era
suludabde v, & partr de sla, == desa
rrollaren comtactos como forma o
encontrar sluciones, finalmente, &5a
tarea quedd fnconcla , en este as
pocin, conshieramos quE & N SUNho

a encarar por la nuev direc:
tiva de ITPC™, conciuyd Gandare.
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8- INTEGRACION: REUNIONES EN EL INTERIOR DEL PAIS

REVISTA N°%0 - ENERO 2011

DIRECTIVA DE ITPC VIA)JO A MELO PARA
REUNIRSE CON LA GREMIAL ARACHANA

Ew B MARCO DE LA GIRAS DLANTEADAS DOR LA INRECTIVA DE
LA Intercressar oe Transeorte Proresonar oe Carca
(ITPC), con B oONETIVG DE TOMAR CONTACTO DIRECTO CON
LA REALIDAD [DE LAS ORGANIZACIONES EMDREFARIALES LRCADAS
EN TODAS LAS REGIONES DEL DAIS, LINA COMITIVA ENCADEZADA
POR EL PRESIDENTE DE LA ENTIOAD, Herues Grass, visnTo en
Mero A DiRECTIVOS E INTEGRANTES DE LA Asociaciown pe
Frereros pe Cermo Larco (AFCL). La acressacon 5574
COMPUESTA DE UNAS 35 EMDRESAS, FUNDAMEN=TALMENTE DE
PEQUENG PORTE, [NSPOMIENDC DE LN PARQUE AUTO=MOTOR

DE MEDHO CENTENAR DE VEHICULOS:

En la oportunidad, los transportistas pusieron de manifies-
to asunbos gue afectan al sector desde largo tiempo, tales
como la falta de trabajo en ciertos periodos del afio; la
concwrencia de empresas de otras zonas en tiempos de za-
fra, abaratando los costos de los fletes y dejando sin viajes
a los locales; los problemas derivados de la burocracia estatal
en ciertos puntos claves para 2l desempeno del trabajo; in-
suficiencias en la infraestructura, tanto de acopio comao
vial primaria y secundaria; y la necesidad de mantener un
contacto mas fluide con sus propios asociados con el objeti-
vo que les llegue en forma mas directa y masiva la informacion
originada a nivel del MTOP y de otros estamentos del Estado,
reconociendo, a su vez, que desde ITPC se les envia en for-
ma inmediata una vez gue se produce.

Por su parte, la Intergremial puso énfasis en la necesidad
que los transportistas se interioricen de las nuevas reglamen-
taciones y normativas elaboradas y puestas en practica en
los ultimes anos por las autoridades ministeriales, comeo forma
de regularizar aspectos relacionados con los vehiculos y
BMpresas.

AFCL se encuentra ubicada en el corazon de la cuenca
arrocera que abarca tambign a los departamentos de Treinta
y Tres, Bocha y Lavalleja. Desde esa zona se extrae gran
partz de la produccion del cereal hacia el puerto de Monte-
video. Es asl como ofra de las preccupaciones trazadas se

RS,
I E 5
1l
deriva de las tarifas pagadas por los dadores de flete en
tiempos de fuerte cosecha de la produccion. Aungue se
admite que la negociacion con esta y otras industrias no es
facil, los integrantes de la Asociacion entienden que el cami-
no de la negociacion y el didlogo son los que deben adoptar-
se a fin de alcanzar mejores condiciones de trabajo.

A suvez, participantes de la reunicn plantearon la inguie-
tud existente respecto a la posibilidad de incorporar nuevas
gremiales a ITPC, a lo cual Hermes Grassi contestd gue las
puertas de la institucidn estan abiertas, para todos los cole-
gas transportistas gue deseen integrarla y, que al generarse
una solicitud de ingreso con las formalidades que ello exige,
la Mesa Directiva, como es de orden, analizara su corres-
pondiente afiliacion y comunicara la resolucion adoptada.
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ANEXO C: RELEVAMIENTO ACERCA DE CONFORMIDAD CON LA
I.T.P.C.

Los datos obtenidos surgen de un relevamiento realizado a diez empresas del
ramo. El universo encuestado comprende empresas que cuentan con un solo
camion, otras tienen entre dos y diez camiones y una posee alrededor de cincuenta
camiones. Dichas empresas pertenecen a distintos rubros: transporte ganadero, de
bebida, forestal, mudanzas, tanto a nivel nacional como internacional.

A continuacion se presenta el modelo de encuesta utilizado y los resultados
obtenidos:
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ENCUESTA DE CONFORMIDAD - ITPC

A. ACTIVIDAD DE LA ITPC

1. 1.1 (Conoce el cometido de la ITPC? Si DNODNO sabeDNo contesta|:|
1.2 ¢Considera que actualmente lo cumple? Si |:|N0|:|NO sabeDNo contesta|:|

1.3 Segun su criterio, ¢cual deberia ser el cometido de la ITPC?

2 Para usted, ¢éla ITPC es representativa del sector a la hora

de defender sus intereses? Si DNODNO sabeDNo contesta|:|
3. éConsidera importantes las actividades de la ITPC para el

desarrollo y fortalecimiento del sector? Si |:|N0|:|NO sabe|:| No contesta |:|
4, A su entender ¢ha percibido beneficios directos del accionar

de la Intergremial? Si DNODNO sabeDNo contesta|:|

B. RELACIONAMIENTO CON ITPC

5. Su contacto con la ITPC podria definirse como: Fluido|:| Ocasional |:| Nqu|:|
6. 6.1 ¢El relacionamiento con las personas que desempefian funciones

en laITPC (directivos y gerente) es adecuado? Si DNODNO sabe|:| No contesta |:|

6.2 ¢ Considera que poseen las aptitudes acordes al cargo que ocupan? Si DNODNO sabeDNo contesta|:|

6.3 ¢Percibe un trabajo organizado desde la ITPC? Si |:|N0|:|NO sabeDNo contesta|:|

C. REVISTA Y PAGINA WEB

7. 7.1 ¢Conoce larevista Camiones & Logistica? Si |:INO|:|NO sabeDNo contesta|:|
7.2 {Tiene acceso a la misma regularmente? Si |:INO|:|NO sabeDNo contesta|:|
7.3 En caso de tener acceso, ¢profundiza en su lectura? Si DNODNO sabeDNo contesta[l
8. 8.1 (Consultala paginaweb de laITPC en forma regular? Si |:|N0|:|NO sabeDNo contesta|:|
8.2 {Encuentra informacion de utilidad en la misma? Si DNODNO sabeDNo contesta|:|

D. CONFORMIDAD CON ITPC

9. Su nivel de conformidad con la ITPC podria definirse como: Muy bueno|:| Bueno |:| Regular |:|Malo|:|No sabe |:|

10. ¢Podria usted identificar acciones a mejorar en el desempefio de la ITPC?
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éConoce el cometido de la I.T.P.C.?

H5 ENDO WNOSABE MNOCONTESTA

0%

éConsidera que actualmente lo cumple?

H3 ENO NMNOSABE MNOCONTESTA
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Parausted, éla ITPC es representativadel sector a
la hora de defendersus intereses?

3 ENO BNOSABE BNOCONTESTA

0%

éConsideraimportantes las actividades de la ITPC
para el desarrollo y fortalecimiento del sector?

H5 ENO BNOSABE MNOCONTESTA

0%
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A su entender ¢ha percibido beneficios directos
del accionar de la Intergremial?

3 ENO WNOSABE MNO CONTESTA

0%

Su contacto con la ITPC podria definirse como:

EFLUIDO MWOCASIONAL BMNULO
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éEl relacionamiento con las personas que
desempefianfunciones en la ITPC (directivos y
gerente) es adecuado?

5 HENO BNOSABE MNOCONTESTA

0%

éConsidera que poseen las aptitudes acordes al
cargo que ocupan?

W5 END WNOSABE MNOCONTESTA

0%
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éPercibe un trabajo organizado desde la ITPC?

3 ENO BNOSABE MMNOCONTESTA

0%

éConoce la revista Camiones & Logistica?

5 ENO BNOSABE MMNOCONTESTA

0%

138




Mapa Estratégico aplicado a la Agremiacion de Transportistas de Carga del
Uruguay
Caso de estudio: Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uruguay
(.T.P.C)

éTiene acceso a la mismaregularmente?

E3 ENO NNOSABE MMNOCONTESTA

.

En caso de tener acceso, éprofundizaen su
lectura?

5 ENO BNNOSABE MMNO CONTESTA

.
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éConsultala pagina web de la ITPC en forma
regular?

E5 ENO MNOSABE MENOCONTESTA

.

é¢Encuentra informacion de utilidad en la misma?

E5 ENDO WNNOSABE MNO CONTESTA
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Su nivel de conformidad con la ITPC podria
definirse como:
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ANEXO D: CAPTURA DE LA PAGINA DE INICIO DE LA PAGINA WEB
OFICIALDELAI.T.P.C.

INTERGREMIAL DE TRANSPORTE
PROFESIONAL DE CARGA TERRESTRE
DEL URUGUAY

i e g Cadn. Ly Inmicio i ki it

Feria Internacional de
Transporte y Logistica

La [Intergremisl de Tramsporie Profesionsl de Carga
Tarrestre del Ureguay [I.TPC) &8 wna organizacidn
smpresarial con personena juridica que nudea Asccliaciones
gremigles v Camasraz  empresanales compuesima  por
ampradas dedeadas & VFenapeda d& EEAgE POF ViR
tanrestre,

Exte portal no represents s corstituye en modo siguno ana
smprass de braneports & nbenka  promovern §in fines da
lucro, & actvidad v desarmallo dal transportista professonal
de carga terrestre,

En vitted del contenide publicads an el presente it le
acangafamas lsar la advartancis pars |88 UBLETSE
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Noticias y opinion Legislacion vigente Informacion de interés

Entérese de las dltimas
noticias  generadas en &l
sector  transportista  asi
como también las notas
de opinién vertidas por la
Comisidn Directiva de la
ITEC.

Opinién y noticias

En Iz seccion de
SMpresas registradas
usted werd un registro
completo de las
empresas inscriptas en el
registra  profesional, las
cuzles  son las  dnicas
habilitadas para realizar
transporte de carga. El

listade por su extension
estd2 ordenade alfabati-
camente.

Registro de Empresas [E

Visitando la seccidn de Marco legal podra
acceder 2 laz  leyes, decretos ¢
reglamentaciones  gue  regulan |z
actividad transportista.

Marcujuridicu

arifas y precios de referencia

También puede wisitar lz informacién
relativa 2 los precios del transporte
(hacienda, madera, cereales y arroz,

contenedores, etc.) asi como |a cotizacion
de otros precios, gque se actualizan
regularmente.

Tarifas vigentes

Si no la recibe todavia

solicitela por MAIL

En esta seccion encontrara informacion de
gran interés para la actividad
transportista. Aqui le recomendamos ver
la pagina de Mapas y Planos en donde
podra consultar graficos de nuestro pais
asi como de Latinoamérica.

Azimismo podrd visitar |z pagina de
nuestras  Gremiales  Asociadas  que
compeonen la Intergremial de Transporte
v los Enlaces de interés con winculos a
otros  sitios gue le conviene conocer
relacionados con |2 actividad.

Informacion general

DIRECTIVA - Si desea conocer los
nombres de |las perscnas gue integran |z
Comisién  Directiva de |z LT.R.C.
seleccione aqui: Comisidn Directiva.

ADVERTENCIA PARA LOS USUARIOS -
En este sitioc usted encontrard noticias,
notas de opinién, articulos, precios de

referencia,  tarifas, marco legal oy
reglamentario referente a |z actividad del
transporte  en el Uruguay. Por el
contenide publicade en el mismo le

invitamos a leer |la advertencia para los
usuarios,

Convenios de la I.T.P.C
con empresas de
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ANEXO E: ESTATUTODE LAI.T.P.C.

0 V-0-0:0-0.

ESTATUTO
MESA INTERGREMIAL DE

TRANSPORTE PROFESIONAL

DE CARGA

I. T. P. C.

Constitucion 8.12.2000

Aprobacion de la Personeria
juridica: 17.09.2001

Inscripcion Reg.P.J. Nro
8838 Fo 131 Lo 17
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g ¥ it

a

extraordinario a cargo de fos asociadoy gque o Asamblea General establezca de
acuerdn con la naturalesa de fa festitucidn - CAPITULO TERCERO. - ASCH ] AINIS - !
drticulo IV ] Clase de soctos! Los socios podrdn ser fundadores, acrivos, honorariaos o !

suscriptores.- @) Serdn fundadores los concurrentes al acto de fundacion de la
insritucion v los gue ingresen a la misma dentro de los seis meses siguientes a dicha
acta; b} Serdn activos los que  tengan un aflo de antigriedod en el registro social
v havan cumplido regularmente con las obligaciones que impone este  estatto y
establezcan los reglamentos generales de la Institucion: c) Serdn honorarios aguellas
persanas que, en razon de sus méritos o de los relevantes servicios prestados a razén de
sus méritos o la fnstituciin, sean designados come tales por la Asamblea General;

dj Serdn suscriptores los que admitidos come asoctados, no havan cumplido ain las
condiciones indicadas en el incise b) de este articulo.-driiculo V) Ingreso de
asocigdos:  Con la sola excepcidn de lox socios honorarios v de los fundadores
concurrentes al acto de fundacidn, para imgresar como aseciado se reguertrd solicitud
escrite v copia autenficeda de los estatiios del socto entrante, con reconocimianto de la
personeria juridica v vigencia de la misma, o constancia que ésta se encuentra en
tramue, presentada a la Comision Directiva y resolucion favorable a la solicitud, -
drefewlo VIi - Condiciones de los asociados: Para ser admitido como socio se
requiere.  aj adherir por escrite al presente Estatuto _1;-11:ug¢’um-mnmr.':rm¢:.v fernas de
la dsociacion; b) ser ung entidad con personeria juﬂ'd;':a que tenga como finalidad
agrupar Vv represenlar a quienes gjerzan el transporte de carga ferrestre en forma
profesional; ¢} presemtar solicitud de ingreso por escrito dirigida a la Comisidn
Directiva;  d) ser presemtade por lo menos por dos agremigoiones fundadoras,
honorarias o activas que avalen con su firma las calidades establecidas anteriormente
del aspirante, ¢ abonar la cuota de Ingreso fijada por la Comisisn Directiva | si dstg
exigencia estuviera vigente al momento de presentacion de la solicited de ingreso;

S presentar el listado de vehiculos destingdos al transporte profesional de carga, que
representa la entidad que solictta la afiliacidn, debidamente inscriptos en el Regisiro
Expecial que lleva of Ministerio die Transporte v Obras Poblicas —————— e

Artlculo Vi) Derecho de los asociados: Los derechos de los asociados que se
esprmmirdn a través de lox representantes de coda agremigciin o de quienes estos
autoricen formaimente serdn los sigutentes: De los socios fundadores y activos:

a) ser electores y elegibles; b) integrar la Asamblea General con derecho a

N i ' .
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“vgzy vord; h-sdliditar la convocatona de la Asambles Ceneral {articuls X1 ingise 5,
o unilizer log diversos servicios sociales, el presentar a la Conusicn Duractiva
iniciativas faverables al mejoramiento de la [nsooucion en cualguier aspecie.- Ce las
socios honoearios y suscriptores:  a} participar en las asamblezs con sz ¥ sin voie, b)
utilizar las diverses senvicios sociales; ¢ promover anle la Comusidn  Direchiva
iniciativas  tendientes al maioramicnte de la Insthweidn.- Cuande Lo socu
honerane  ses también active o fundador, sus derechos seran los establecidos o ok
ipaniado [j de este articels. Fi gjergicio de los derechos consagrados én el presenie
armicule s regimi por 1as disposicicnes de osie esmanuo v por las ressiuciunes ¥
reglatnentos que para los dishntos casas v deniro de su competencia, dicten Ja Comision

Jirectiva & 14 Asambiea Ueneral, como asitiismo con sujecion 4 las leyes v demas

normes aficiales que tueren aplicables.- Aticele VI Deberes de los asociados: a3
abonar puntualmente las cuotas ordinzrias v Ias contribuciones extraordinagias gue s
establezean, hleumplic ol presentc estatuto w owos que se apruchen vy acanar ]as
replamenisciones v wsoluciones socizles; ) do asociado astd obligado a desempenar
fielmente cualquier comisign que Yo confie |y Asamblea General o la directiva ¥ Qe dste
kuva aceptado, sin pedir recompensa elguna, d) conewris a las Aszambleas Gererales v g
las sagaones de la Camisdn Directva a la gue haye sido convocads especialmente; 2]
el su voto de (A forma en que sea reglamentadn en pcasion de fa eleccion de
autondades, £ rantener sctuabizado ante [TPC «f listado de vehiculos que representys, |4
entidsd afilizda  Articule IO Sanciones a los awcindos: Los socios  pedrn sar
expulsados ¢ suspendidus conforme 2 los syuicntes Mincipios  a) serd cassa de
expuisicn de i3 entidad, 12 cealizacion de cualgeier acto o la oniswn gque impurte un
agravie relevanie & la institucion, o sus autoridades, o a los Frincipios morzlcs que
deben presidir las sctividades de la asoeiacion, o el desacate reiteradn a resolusiones do
s antonidades - La expulsion poded ser decretada por la Comesidn Directiva por vialu
conforme de dus tercios Jde sias integrantes; debera ser potificada sl interssade pot
teleygrama colacionado o por olro nedio febavivnte, v el souvio dispondra do un plare de
i dias sigwentes a partr Je eaa notificacion para recuenr por cseribe fundado parm ants
la Asamibles General, |3 qus a tal cfecto deberd ser convocada per la Comisidn
Diuectiva para fecha no posterior a los 36 dias sigijentes a la inierposicion dal recurse.
Tsle recorso ng lendrd efecty suspensive, b Scrd causa de SUSPETISEOTL hasta (uar um
MM de seis meses, 12 camision de actos o la omision que importe an agravio k la

inshinuedn, a ses aoloridedss, o @ Jus Principive morates sustentados, o ¢l desacata a
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tesolueiones Je oy autoridedes sociales, que, 4 juicko de la Comislgn Duredtiva, oo den
mgTils para la expulsidn, ba suspension serd aplicada por decision de simple mavoria
de mteprapies de la Comusidn Directive v podrd ser recornida en lo misima Toma
establecida en el aparado anterior, ¢) Serd causa de suspension gutomatics, hasta Jue
se efevtven lus pago consspondientey, la [alts de pago de los apones sefalados en cl
inciso a) del articuio [} de este estatulo. Mo obstante, la Cornisidn Directiva podrd
conceder prorroga Je hasta 60 dias, anles de adopiar decisidn sobre suspensian o
exnulsidn de un socin, la Comisidn Deeectve deberd dar vista de las actuacionss al
intEesade por el wimino de diee dias hebinles y perentonios, dentre del cuyg plarg 2]
socio podra articular su defensa; wa resolucion a recaer daberd ser Fundada - CAPITULO
CUATRO - AUTORIDADES - ASANMBLEA GEMNERAL - Mrticole X3
Cumpeteneia: Lz Asamblea Geoeral, aciuando conforme z 1o sstablecide en estos

estatutos, es el oreanc soberano de la Institucidn.-  Fath constiluida por todos fos
asnciados que tengan derechy a parlicipar en la misma v adoptard cualguier resolucion
de imterss social, ajust@ndosc a las normas estatutaras, legales ¥ reglamentarias gue

fueren aplicables. Articuin X1} Cardeler: La Asavoblea General s& reunicd con caracter

de Undinaria o Fxtraordinama, para considerar exciusivamente los a2suntos incluidos en
el respective orden del diz. La Asamblea General Ordinaria % rcunira anualmene
dettro de los 80 dias siguientes al ciemre del gjersicio economien {articulo XNITU) ¥
tratard 1a memonia anual ¥ & balance que deberd presentar 1z Comisisn Directiva, asi
cotne o olro asunto gue ta misma hubiere incluide oo ! arden det dla. Ademas
designara ta Comision Elecioral cuande correspenda {asticulo XOX[1-  La Asamblea
General Extraondinana s reunird en cuzlguier moments por deqision de 13 Comision
Direstiva o por miciativa de la Conwusién Fiscal o de la Comisidn ELectoral, o 4 pedide
de un teropnr e los ssoctados babiles vara intewrarla, En caso de solicitud  da
convouslutia  por pane de la Comisidn Fiscal o Electoral o del porcentaje de socios
expresado, la Comision Directiva doberi efecmiar ¢l llzmade dentro de los & Jdias
siguisntes vy pwa fucha no posterion a Jos 30 dias a partir del recibo de peticion.-
Arhiculo X171 Convocatona: Las Asambleas Generales serdn convocadas mediante
aviso persoual v esorito a 105 asociades, con ante=lacion no menor de 7 dias a 1a fecha de
realizacidn de aquellas, ¥ con la publication de up avise en el periddico local o en un
diarig de la ciudad de Momtevideo, por io menos 3 dlas antes de la realizacion del acio
convocado.- Articula XM} Instalacidn y guémem: Lz Asambiea General Drdmams:ﬁw

sesionara validamente con el namero de asoclades hatiles para imegrarla con plenos
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dchch;)EIqq;- uj :ﬁﬁ;::u::ntrc preseme d L hora de la cliacrdn La Asambliea Bxtraordinana,
53,1»-9 |,.1;|5:I. Casns ]é;:'t.:.x';:-'.lhﬁ 2n ol srtiewio siguients, sosionard en priilerd ConVnculaTia Con
la presencia de 1o nutad mas uno de 05 spoies habiles zon derceho o voto, ¥ en soeanda
convosatara, podrd sssionar una hora mas larde con i0s Que concurman. En 10dos 1os
casos, lo Acsamblez adomasd sus resoluciones  por mayaria simple de vates de
presentes, salvo lo esablecide wn el articulo W~ Para particpar en las Asembleas,
serd Deeesano gque los sncins acrediten su idenuidad en s fenna que se replamenty, qus
firmen un libro especisl Je asisteneia flevade al efecto, ¥ que ne se encueniren
suspendides en rason de lo dispuesto por el apartado ¢ del urijeule 93 Las Asambleas
seran presididas por of Prosidente de Ja Comision Lirectiva o, en ausencia ds esic. pos la
persona que a al efecto designe i propia Asamnblea, la gue tambiérn designara
Secretario ad-hoc.- Articulp XTV) Mavoras especiales:  Fara la destitucion de la
{Comision Directva ¥ 1a reforma de 2ofe Estatutg, setd necesaria la resolucion de una
Azanblea General Sxtraordinaria adoptada por tres quintas de votns habiles. Para la
disolucion de la entidad sc requenrd resolucion de Asamblea General Extraordinana
adopiada por tres cuartes de votos hdbiles. Csia Asammblea se reuntrd vilidamenie co
setmera convocaloria ean el quorum indicada en el wrtscula 13, en segunds convocatunia
a talizarse por Jo menos diez dias despuds, con ¢ veinle porcienta de les asodiados
habilitados pars inteprarla; ¥ en tereers convocatoria, g celebrarse anes de cinco dias
siguientes, con los gue conurman ¥ previo aviso al Mintsterio de Edusacion y Cultura,
que sc cursard par b menos con 3 dias de anticipacion al actw.- COMISION

DIRECTIVA - Articule XV) Iotegracion:  La Dhreccdn vy adminisiracion de la

Aspuincion estard a cargo d=2 wna Comision Duectiva compuestia de 7 miembros, gue
deberdn pertenecer a uny entidad que sca socia activa de LTP.C. mayores de edad,
gquicnes duraran dos afios en sus carpos ¥ podran ser reelectos hasta pur dos periodos
mas. Los mismos s¢ manlendqan en ol descmpefio de sus funciones al venzimicnto del
mandato, Lasta 12 toma de posesion de o nuevos miembros elevios. La elecoin de
micmbros de 1o Comision Direstiva se efecmard segiin el procedimitnio emablecida an
el ariculo X113, conjuntamente con doble nimero de suplentes respectivos. La
Comisidn elects designard de su senn las cargos respectivos com excepcidn del
Fresidente que 1o sers quien encabece Is lista electiva mds vatada.-  Adicule X1
En caso de apsencia definuiva del Presidente v del Vice - Presidente, la Comisidn
Trircctiva, finT xér imegrada <on los suplentcs respectivos, desiemard uoo nuevo

Presideme. Lz primera Asambiea Gensral gue se realice posteriarmerte, confirmird o
pr y p
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rectificura esa decisidn. En easo de agotarse la listz de supientes, las \-‘ﬂcﬂlll’%‘g.fiﬁ.ﬂ.‘ﬁeli Ty
produzean en la Comisdn Direetiva serdn llepadas ¢on  micmbros d;;e-?*}.iig:lf::‘sdus R
directamente por =51a, quienes permanscerin en sus carpos hacty |x primera J'-I.sa:'mhlea
General que se realice, fa que adoptard resotucion definitiva al raspecty.- Sticubo Xwvil
Competencia y obligaciones: La Comisitn Directiva tendrd las mas amplas facubades
de direceion, adminismacion y disposicion, pudiendo en consecueneia llevar o cabo
todoy [of avtos juridices v adoptar tedas las decisiones tendientes al cumplimientn de
los fines sociales ¥ de las resoluciones adopladas por 1 Asambles General.  No
obstante, para la dispusicidn v gravamen de benes inmuchies, o perd contraer
obligacionss superiores  1a suma de mil unidades reajustables, o a tresvicnias veces ei
monte del promedic de recandacion ordinana de los Gltimos tes meses, tomandost
eOmMo tope ¢l que resulte menor, serd necesaria 1o autorizacion expresa de la Asamblea
General aprobada por o menos de tres quintos de sus integranics. La representacion
legal de la Instiucdn serd gjercida por la Comision Directiva par intermedio del
Presidente y Secretariv actuando coujuntamente, sin peguicio cf oforgamienty de
mandatos especiales g otros miemhros o 2 personas ajenas-  Articufe XVITIF La
Comsion Directiva pudrd reglamentar su propio funcionamientn, con ajuste 4 lus
Normas generales de eslos estanuos, como tambign en lo rcf:r:gntc a as funciones del
porsonal de g Institueidn.— Para aclividades espevificas, como pok ejemple Comisiones
de Trabapo o delegaciones para comparecer anle las amtoridades, podian nombrar a une
ce sus integranics, un asociade cualquiera, o subconisiones, que 1a represanen, quienes
deberan asisur 4 las reuniones de la Comisidn Directiva & informar sobre ba actividad
que le fue cometida. Dieberd sesiomar por lo memos una vezr al nes, se reunird
validarents con un minimes de cuatre mrembros ¥ adoptard tesolucioncs por mavoria
simple, salvo imposicion distinta de estos astarutos para determinados asunios. En caso
de empate en ius votaciones, el Presidente tendra doble vowo, pero en ningun casg 36
podrd decidir si ne votan afimmativamente por 1o menos tres miembros. Dos mrembros
cualesquiera de iz Comision Direvtiva podrin citar a reunién de la misma, si el
Prasidente omitizre hacerlo trente a un caso concreto de necesidud, Es incompatible s

calidad de miembro de la Comision Directiva con la de empleadn o deﬁc_nd;'cntc: de la

entdud, por cualgquier concepto - COMISION FISCAL - Aniculo XD_{l Inteygacion v
mandato; g Comisidn Fiscal estard compuesta por tres miembros titulares, que
deberin perienceer a unz entidad que sea sucia activa de LT.P.Cyuienes duararap Jus

4f0s en sus cargos v serdn elegidos conjuniamente con doble mimers do seplenies
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A
!

-

FERRCIIL 08, SIMLAneamente Lon 1 elioodn de la Comisin Uirective, pudiendo o
teeiznloy Hests pon dos penodos mis Todas 1n mizrsings deheran sor mayarss de wlad
v hg ﬁndranszfr alsmizmo tizmpa 1oulazes nosuplentss e lz Cumesdn Diregtvg -
Asmisma fps paea los mismbroes de b Conoson Fiseal i moompaiznildad estilecuda
=n 2] articule 3T in lne para o5 mismbios de g Comiswg Pirective Amiculs XN
Atnb_cinnes Son facultades de Tz Comisidn Frewal. 2] sulicitar 2 |z Conusidn
Diecetiva la convacarona de Assmblen Bxtraosdiana rarticulo XY o com ocaiony
diracta an caso de gue aquatls no o hivizie o no pudiere kacerdng B! fiscalizar los
“andas socines s sus i0NCTSDOZS, w0 cualquisr Tempo. o} IMsprorionar on Gl
THIMEAG bW reisires conlables v ettos aspectos del funcionamisnto de la fnshiucion,
dy verificar el balanve anwal. el que deberd aprebar @ obsecvar fundamentalmentz antes
de su eonmderacifn pur lo Asamblea Genorel, e} asesorar 4 Ja Coasicn Directiva
cuandn esta se o tequiera, ) cumplir cuslquier otra funcion inspectiva 0 de conmal cue

snfieads necesana o le cometa 11 Asambica General- COMISION ELECTORAL -

Agticsio XX} Desipravion v atcbuciones: La Comisidn Electosal sstard wlegrada jrs

cinco muemhmos tilares, mavores de edad. Secd elegida por la Asamblzy Gencral
Ordinara, en los afios gue corresponda vfectuar eleccionss conpumtamems con iguat
mimern de suplentes prelemsnciales. Exta Comision tendid o su sargo odd lo relative al
gow cleccionyng, asi como la realiacion del estouning v a,v:’lermiﬂacif:-n d= =us
resultados v de |os candidatos tomnfaotes, Twne facultades para Clamar a Asamhbica
Extraordinania en saso de imegulandades graves 2n la elzccidn. La misma casard en sus
funziones uma vee yue (o2 neevos intzarantss de la Comision Directiva y Comusuon
Fiscal havin cntredo e pasesion de sus carges- CAPITULC DUINTO-
ELECCIONES - Aniculo XX Cpormumdad v requisitos: £ acto cleccionans para

micmmbros de la Comis:én Ciorective w de 1a Comisign Fiscal, se efecriura cada dos afos,

dentro de los 30 diws migwentss a le celcbracien de la Asambles Geneeal
carrespondicnte, Bl vot serd secrsto v se emitird o taves de lislas que deberan ser
sepmstradus unte la Comision Eleclura! con anticipacion mimma de oche dias a la fecha
de la eiseswm El wna se ponderard v la forma de penderacion s2 eeglamentars por
resolucion de b Asamtblez (Gerere. Deberin formularse Bstas separadas pata Conngion
Coreoiva ¥ Tiscal, von indcacion del candidako a 1@ Presideoosa de cads una Pard ser
acmitida una wsta, deberd conencs la [:IITIlE do los candidatos v de 3 (mes) zocos
actives cuante [ T.OC eslé wrtepracs por hassa 0 socios sotivos v de & socios sclivos

cuande [ 71O csté intograda por mds de 10 seoios actrvps  Tas comisiones Dhrcetiva
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¥ Fiscal serin imegradas por ef sistema de TE[resentauion propurciuunl‘iﬁtie;gr'a,'a;:li:rs“;_,fa
votos Obicmidos por cada listn. Pyra proclamar los candidaios Lr|unfanté:5'}' darl'ei-{-
PUSESON de Sus calgus, S Integrarin an Comisien general la Comnision léiéﬁti}rhl yla
Drineeliva caliemts. Los ETUPOS de 50C105 QU presertzn listas elacrorales podran desigrar
un delegsdo por cada una, pard ygre contrale el acto clectural v el escrutinig -
CAPITULG SEXTO - DISPOSICIONES GENDRALES - Aticulo XXIT Todes los

CHIROS LioClives que s ejerzan dentrg de lg Aseclavion endran el cardeter hovorano

Articule 32Xy En caso de disolpeidn de la Aszociagion los biencs gue SXisersn serin
destinados a cybrir v pasive y el cventual femanente ce enregard al Mimsteno de
Educaciin y Cultura. Artipuio XXV, Elerciain Econgmico. El gjercicio econémico de
la Institucion se cerrars ol 30 de Junio de cada afig. Artiele XXV« Limitagiones
Especiales - Esty Asocraeisn exeluye de sus propésites sogiaies toda ot firalidad que
ks previstas expresaments en estos eifatutos. Espevialments sc estabiece que para la
Frestacion de aervicios cooperativas de biehes o de consumos, o de servicios
asfsienciales médicos, deberan Uamitarse previamenle estatuto; adecudus a Lsas
ficalidades espscificas, de acuerds con las normmas depales ¥ roglamentarias
comezpondidntes - CAP[TUTD SEPTIMIG) - DISPOSK TOMNES TRAMNSITORIAS .
Articuio XXV} Primera anusign Directiva v Fiscal: La primergy Camision Directiva

¥ Ia primera Comisidn Fiscal, que deberdn achuar hasta ol 31 de octubre del afio diys mil
uno, estaran irniegradas de la siguicote forma: COMISION DIRECTIVA: Presidente
Sefinr Crieste Hectpr TOLEDOG, £ ldeatidad Nimeapn LEIOIS1-2, v Sefior Carlos
PLACERES, € Identidad Nimere 949 335-] Sefior Gustave  GONZAIEZ O
tdemtidad Numero 3,366 4597, Sefior Fsteban RATEVTL €. Identidad Mimero
2 292, 1195 Sefior {sidre FERDOMO O |denridad Nirmero 4 00%.711-7 ; Semar Carlos
Moy RAMIREZ, €. Identidad Mimerg ISI9.898-5 ¥ Sefior Jomquin Dhewo
VALVERDE ANON, €. Identidad Namera 1. 1153943,
COMISION FISCAL: Aficmbros: Sefior Muire BURZACCONI € Hentidod
Nmere 1550.904- 3 Sedar Humberte PERRONE AMODIO €. Fdentidad Mimere
LA TET3, p Sefior Radl Arture BERTT C, Mentidnd Nomerg 1,095, {80-F —drriculs

SNV Geatgres e g DErSIerly Juriden Los sehores Everibang  Elzapet
Flunipuen Kiruniga adar el dusumema-de wlentdad mimero {286 4351 ectara
Angela Delgune wtufar def docemento de ilenticdad raimere £.321 5060 Doctora 1-.‘::.1’:":'{?-}
ARAZ rividur del documente mimers ) 33546 7-8 v Seforita Marie SALIAIY pridas

ot documment wimery 3257, A93-8, trlistintemenie FUEILR faCRiadng para, actuoncs
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mdissnamente, gestionar ante of Poder Epeentiva g aprobuacion de estos Estatutos v of
reconocivietts de la persancerio juridica de la Fastinecion, comn ofribucenss, ademdr,
perg aoepidr fax abervacionss gue pueren formular los aworafudes mibficas a los
Prefenivs ¢Saluioy V para progoNer [o8 [exios sustifutivas gue @i su Merio pudicron
corresprunder.- L of lugar v fecha mdicadus wt — supra, reteuds la Ausra Wew Meso
Intergrernal e Transporte Profesional de Carga Terrestre del Uvuguay, v actuamdo
coma Presidente d2 o Asumblea el Sefior Carlox Ney Ramires  orental | mavor de
edad, con domicilio en esta ciudad | v en calidad de Sccretarie ef  Nefor frmesto
Toledo, ariemtal, mavor de equd con domicilio en este cuadad | previa lectura del
Lstainre gue antecede 3 aprobacion poer {nenomidad los comparecientes {o oforgan y
suscribent con suys firmas habuuales. - Solicuan a la Excribana Elfzabeth Flaniguen --—--
—---Kurwtian a certificacién de formmgs, POR ASOCIACION PROPIETARNDIS DE
VEHICIXOS DE CARGA £ AP V.C ) Ernestv Folerds Schemer v Humberto Perrone
Amuadia; For UNION [DF TRANSFORTES FLEVEROS DEL UR.\’_J-'GLHI" ¢ LT
Joeguin Vatverde ARdn: POR FEDERACION D TRANSPORTE DE BEBIDAS R
FETRABE, Eotelarr Rapetti  Aichelena  p  Ruawl Bernr Samure [ Por
CONFEDERACTON URUGLUAYS D& FRANSPORTE AUTOMOTOR Carlos Placeres
Jdusrtave Gonzaler  percs, Nadtr Framciseo  {Serming ¥y Munuel Adoraes; Por
TRANSPORTISTAS ASQLIADOS DEL INTERIOR ¢ TADVL) lsidro Sergie Pordome,
For CAMARA AUTOTRANSPORTE JERRESTRE INTERNACIONAL DEL URUGLIAY

& CATLLUD ddirurs Bowzaceem Swacore v Carlos Ney Ramares Cistre,
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