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RESUMEN

Este trabajo se centra en el estudio del Cuadro de Mando Integral — CMI, conocido
también como Balanced Scorecard — BSC como modelo de un sistema de gestion
enfocado al sector servicios aduaneros del Distrito Metropolitano de Quito, cabe
sefialar que es uno de los modelos méas populares de principios del siglo XXI, las
empresas disefian e implementan con el fin de lograr a través de sus estrategias el
cumplimiento de sus objetivos y obtener una mayor rentabilidad. En la presente
investigacion se pretende conocer los beneficios de implementar una herramienta
orientada en el modelo de gestion estratégica como es el Cuadro de Mando Integral —
CMl, el cual permitira brindar soporte a las empresas del sector de servicios aduaneros,
mejorando su productividad y rentabilidad, logrando alcanzar el éxito empresarial.
Dentro de esta investigacion se desarrollaran seis capitulos que describen los
principales aspectos del manejo y control que tienen las organizaciones del sector de
servicios aduaneros, tomando como referentes a las fuentes tedricas en las cuales sera
sustentado el desarrollo de la investigacion; asimismo se realizara un levantamiento
de anélisis situacional a traveés de la utilizacion de herramientas de analisis estratégico,
de igual forma se emplea la metodologia de investigacion, recurriendo al analisis de
las cuatro perspectivas: financieras, clientes, procesos internos ;y, aprendizaje y
crecimiento; y finalmente determinar la necesidad de implementar la herramienta
como modelo de gestion estratégica, tomando como referencia una empresa

representativa del sector aduanero para el desarrollo del estudio.

PALABRAS CLAVE

CUADRO DE MANDO INTEGRAL - CMI
MODELO DE GESTION ESTRATEGICA
PRODUCTIVIDAD

RENTABILIDAD



XXi

ABSTRACT

This research focuses on the study of “Balanced Scorecard -BSC”, as model of a
management system focused on the customs services sector of the Distrito
Metropolitano de Quito. It should be noted that this is one of the most popular models
the beginning of the XXI, The companies design and implement in order to achieve
through their strategies the fulfililment of their objectives and obtaining a greater
profitability. This research seeks to know the benefits of implementing a tool oriented
in the strategic management model, such as the Balance Scorecard-BSC, which will
allow to support companies in the customs services sector, improving their
productivity and profitability, achieving business success. Within this research, will be
developed six chapters, that describe the main aspects of the management and control
that the organizations has of the sector of customs services, taking as guide to the
theoretical sources in which the development of the research will be sustained.
Also there will be a survey of situational analysis through the deployment of strategic
analysis tools, the research methodology has likewise been exerting, using the analysis
of the four perspectives: financial, clients, internal processes, and learning and growth.
Finally determine the need to implement the tool as a strategic management model,
taking as a reference a company representative of the customs sector for the

development of the study.
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MODEL OF STRATEGIC MANAGEMENT
PRODUCTIVITY

PROFITABILITY
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CAPITULO |

1. ASPECTOS GENERALES

1.1. Introduccién

El presente proyecto de investigacion previo a la obtencion del titulo de ingeniero en
finanzas, contador publico — auditor, estudia varios aspectos, uno de ellos se relacionan
con la planificacion estratégica utilizando la herramienta de gestion Cuadro de Mando
Integral — CMI, misma que se encarga de organizar, difundir y controlar la ejecucion
de la estrategia de las organizaciones, siendo un sistema de control, capaz de medir el
grado de cumplimiento de sus objetivos, para ello es importante que sean claramente
identificados e interrelacionados, dotados de indicadores Optimos que faciliten su

ejecucion, seguimiento, control y toma de decisiones oportunas.

Debido a una permanente evolucion y avances tecnoldgicos, mismos que han
generado cambios en el entorno, resulta necesario la implementacion de una
herramienta de control en todos los sectores empresariales tomando como referencia
al sector aduanero, a través de un equipo profesional que cumpla de manera eficiente
con la ejecucion de los procesos internos y externos, permitiendo alcanzar la
productividad en el proceso de nacionalizacion y exportacion; que es la razén de la

organizacion.

En medio de este panorama el Cuadro de Mando Integral (CMI), constituye una
herramienta de planificacion, diagndstico, control, seguimiento, analisis y toma de
decisiones, con el fin de dar solucion a los problemas, siendo un instrumento de mejora
para la organizacion; el cual sumado al analisis formal de riesgos, y la respectiva
aplicacion de mecanismos de control interno, permiten tomar medidas de mitigacion
preventivas, que desde el punto de vista financiero empresarial son mas econémicas

de llevar a cabo, que las acciones correctivas cuando se presentan los riesgos.

Razon por la cual se presenta el estudio bajo el titulo CUADRO DE MANDO
INTEGRAL-CMI COMO HERRAMIENTA DE GESTION FINANCIERA DEL



SECTOR ADUANERO, PARA LA EFICIENCIAY EFICACIA OPERATIVAY EL
MEJORAMIENTO DE LA RENTABILIDAD. CASO: “A&E SALGUERO O.
SERVICIOS ADUANEROS” CIA. LTDA., que tiene como objetivo organizar,
difundir y controlar el cumplimiento de la estrategia, orientada al logro y la efectividad
de la organizacion, poniendo énfasis en la consecucion de objetivos que facilite la

ejecucion, seguimiento, control y toma de decisiones oportuna.

1.2.  Planteamiento del problema

La actual investigacion esta basada en el estudio de los beneficios que brinda la
herramienta “Cuadro de Mando Integral” en la gestion de las empresas del sector
aduanero, constituyéndose como un instrumento financiero que a manera de estrategia
busca maximizar la rentabilidad en las pequefias, medianas y grandes empresas.
Actualmente el sector empresarial se ha enfrentado a diversas transformaciones, las
mismas que pueden verse como ventajas u obstaculos, dependiendo del tratamiento

que se dé a cada uno de ellos.

En muchos de los casos, el ausentismo de la planificacion estratégica, asi como
Ilevarla y no controlarla genera problemas en la consecucion de objetivos, l1os mismos
que acompafados de la falta de enfoque en la toma de decisiones genera bajo
crecimiento productivo creando asi un circulo vicioso que termina en bajos
rendimientos financieros y por lo tanto baja competitividad en el sector en el cual la

empresa se desempefia.



1.3.

Tabla 1

Identificacion de variables

Categorias de las

Dependientes Independientes Covariables
variables
e Perspectiva
Financiera Inversiones

Perspectiva del

Satisfaccion

e Administrativa

lien lien
Modelo de cliente clientes
Cuadro Integral
e Perspectiva
como una . Calidad del
herramienta de procesos Servicio
) internos
sistema de
gestion
e Perspectiva de Capacitacion
Formacion y y
crecimiento comunicacion
interna
Calidad de e Financiera
e Rentabilidad servicios
. Costo de
Competitividad *
e Productividad produccion

Elaborado por: Autoras

Justificacion de la investigacion

En la actualidad el mundo empresarial se ha visto obligado a evolucionar los modelos
de negocios tradicionales, hacia un modelo de gestion con resultados competitivos y
que permita optimizar la gestion de los recursos. Cabe sefialar que los resultados que
reflejan los indicadores financieros no son los unicos factores al ser analizados para la
toma de decisiones, se alcanzaran mejores resultados cuando se considera la gestion

por procesos, las mismas que conforman la matriz que inciden en las estrategias



organizacionales, permitiendo el progreso de las actividades de la organizacion y
resultados.

La ejecucion y difusion de una adecuada planificacion dentro de la organizacion
es una gestion importante, la misma que se encuentra conformada por una vision,
mision, objetivos y estrategias, las cuales deben estar bien definidas, del mismo modo,
involucren a todos los miembros que la conformen y a la vez a los procesos que se
encuentran relacionados entre si, siempre y cuando guarden relacion con las
necesidades de la organizacion con el fin de alcanzar el éxito y desenvolvimiento.

La realizacion de esta investigacion es importante, porque con el desarrollo del
Cuadro de Mando Integral propuesto, se visualizar la situacion actual que presenta la
empresa A&E Salguero O. “Servicios Aduaneros Cia. Ltda.”, en cuanto a los aspectos
financieros y administrativos que requiere para alcanzar con los objetivos estratégicos,
y una adecuada toma de decisiones efectivas y oportunas, las mismas que a su vez
permitiran mejorar la rentabilidad. Cabe sefialar que es un instrumento moderno y
efectivo para controlar los procesos internos de las empresas y alcanzar la eficiencia y

eficacia de las organizaciones del siglo XXI.

Hay que destacar que esta investigacion se justifica debido a que el Cuadro de
Mando Integral propuesto, siendo un modelo de un sistema de gestion, demostrara a
directivos de las empresas cuéles son las actividades financieras y administrativas que
le permitird alcanzar los objetivos institucionales. Para alcanzar las metas que se ha
propuesto la empresa A&E Salguero O. “Servicios Aduaneros Cia. Ltda.” se
desarrollara un Cuadro de Mando Integral CMI, permitiendo a los directivos optimizar
la toma de decisiones, del mismo modo, mejorar la productividad y competitividad; v,

por ende la rentabilidad.

1.4. Objetivos de la Investigacion

1.4.1. Objetivo General

Elaborar un Cuadro de Mando Integral como modelo de un sistema de gestién

financiera enfocado al sector de servicios aduaneros para la consecucion de la

eficiencia y eficacia operativa y mejora de la rentabilidad.



1.4.2. Objetivos Especificos

e Investigar las fuentes teodricas donde se sustente el desarrollo de la
investigacion.

e Realizar un levantamiento de estudio situacional de las empresas del sector de
servicios aduaneros del Distrito Metropolitano de Quito, mediante la
utilizacion de herramientas de analisis estratégico.

e Emplear la metodologia en base al presente estudio para el respectivo analisis
de la investigacion recopilada, selecciondndola y organizandola
detalladamente.

e Analizar las perspectivas: financieras, clientes, procesos internos, v;
aprendizaje y crecimiento de la empresa A&E Salguero O. “Servicios
Aduaneros Cia. Ltda.”

e Determinar la necesidad de implementar la herramienta “Cuadro de Mando

Integral” en la empresa A&E Salguero O. “Servicios Aduaneros Cia. Ltda.”

1.5. Alcance de la Investigacion

El alcance del presente trabajo de investigacion esta orientado a identificar y establecer
mecanismos que permitan mejorar la gestion y administracion de las organizaciones
del sector aduanero del Distrito Metropolitano de Quito, tomando como referencia a
la empresa A&E Salguero O. “Servicios Aduaneros Cia. Ltda.”, a través de un manejo
adecuado de recursos. El estudio sera ejecutado en base al analisis situacional por el
cual atraviesa la organizacidn, ya sea esta por la parte administrativa y operativa, frente

a una demanda de personal calificada denominado agentes de aduana.

Dentro de la implementacién de un Cuadro de Mando Integral como modelo de un
sistema de gestiéon financiera enfocado al sector aduanero, ayudando a mejorar la
productividad y por ende la competitividad de la empresa A&E Salguero O.
“Servicios Aduaneros Cia. Ltda.”, por el cual se utilizara un enfoque cartesiano, a
través de las relaciones existentes entre las variables del presente estudio y permitiendo
hacer un analisis del cumplimiento de los objetivos teniendo en cuenta primeramente

las estrategias organizacionales y logrando asi un rendimiento favorable en el sector



de servicios aduaneros. Cabe recalcar que esta herramienta ayudard a verificar la

consecucion de los propositos estratégicos de las empresas.



CAPITULO 11

2. REFERENTES TEORICOS

2.1. Marco tebrico

En el presente capitulo utiliza fuentes bibliogréficas, para exponer los conceptos y
definiciones inherentes al desarrollo de un Cuadro de Mando Integral como
herramienta de medicion, permitiendo evaluar el cumplimiento de los objetivos a
través de estrategias, mejorando la rentabilidad; y, asi alcanzar el éxito empresarial.
Lo cual sirve de fundamento tedrico para la presente investigacion. Cabe sefialar que
segun (Castafieda, 2014) define al marco tedrico como: “Un proceso reflexivo ante un
problema cientifico donde se organizan los conocimientos que la ciencia ha alcanzado

sobre el tema, en conjugacion con la posicion del investigador” (p.4).

2.1.1. Teorias de soporte

2.1.1.1. Teoria Evolucion del Cuadro de Mando Integral — CMI

Segun (Banchieri & Campa, 2012) mencionan que:
“En el afio 1992, Kaplan y Norton publican el primer articulo “The Balanced
Scorecard— Measures That Drive Performance” el cual explicaba que el CMI era
un sistema de medicion del rendimiento, compuesto por cuatro perspectivas.
Dichas perspectivas proporcionaban un equilibrio en la informacién debido a
que estaban constituidas por objetivos a largo y corto plazo; indicadores
financieros y no financieros; medidas previsionales e histdricas; e indicadores
que reflejaban la actuacion interna de la compafiia y otros que mostraban la del

entorno. (p.3)

Cabe destacar que el Cuadro de Mando Integral - CMI ha ido evolucionado de un
sistema de indicadores a un sistema de gestidn, convirtiendo la estrategia y la mision

de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion,



proporcionando la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién
estratégica (Pupo, 2010).
2.1.1.2. Teorias de Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton

Kaplan y Norton (1990) definen al Cuadro de Mando Integral como aquella estrategia
que traduce la mision de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de
actuacion, permitiendo proporcionar la estructura necesaria para un sistema de gestion
y medicion estratégica, asi mismo se orienta en la consecucion de los objetivos con el
aporte de indicadores que dardn a conocer las causas generadas a través de los
resultados obtenidos (Malgioglio, Carazay, & Bertolino, 2002).

Esta herramienta esta integrada por cuatro perspectivas diferentes que parten del
establecimiento de indicadores financieros y no financieros derivados de la
planificacion estratégica de la organizacion, las cuales de detallan a continuacion:

¢Como aparecer Objetivos
antes nuestros Indicadores
accionistas para Metas
tener éxito? Iniciativas

CUADRO DE
¢Qué se debe hacer Objetivos MANDO ¢En qué procesos Objetivos
para satisfacer las Indicadores VISION Y hay que ser Indicadores
necesidades de los Metas ESTRATEGIA excelente para Metas

clientes? Iniciativas INTEGRAL satisfaceraclientes|  Iniciativas

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

¢Qué aspectos son Objetivos

criticos y hay que Indicadores
mejorar para Metas

alcanzar la vision? Iniciativas

Figura 1: Perspectivas del CMI

Fuente: (Cifuentes & Mufioz , 2010)

2.1.1.2.1. Perspectiva Financiera

Esta perspectiva, tiene como objetivo dar respuesta a las expectativas de los
accionistas, quienes tienen como prioridad la creacion de valor, medido a traves de

indices de rentabilidad que garanticen la sostenibilidad del negocio en el tiempo,




asimismo se espera una respuesta positiva frente al retorno del beneficio esperado y

uso del capital.

Es importante aclarar que el éxito se alcanza siempre y cuando la organizacion
mantenga un control en las ventas, reduccion de los costes, la inversion y/o utilizacion
en activos fijos y finalmente la medicion del valor agregado conocido como (EVA),

como lo indica la siguiente figura:

Tabla 2:
Temas estratégicos financieros
g i ,{ TEMAS ESTRATEGICOS
1“ 4 Crecimiento y Reduccion de
diversificacion de los costes/mejorade la Utilizacion de los activos
'L ingresos productividad
Tasa de crecimiento de ventas
Crecimiento Porcentaje de ingresos, Topan Sl Inversiones (porcentaje de
Procedentes de nuevos ventas)
productos
Cuota de cuentas y clientes
seleccionados Coste frente a competidores | Ratios de capital circulante
Sostenimiento Venta cruzada Tasa de reduccion de costes Tasa de utilizacion de los
Rentabilidad de la linea de Gastos indirectos activos
producto
Rentabilidad de la linea de
Recoleccion prodl..mto y Cl_l ente Costes por unidad Periodo de recuperacion
Porcentajes de clientes no
rentables

Fuente: (Cifuentes & Mufioz , 2010)

El anélisis de la perspectiva financiera contiene:

Reduccion de costes/mejora de la productividad: pretende mejorar la
productividad de los ingresos, mediante la reduccion de costos unitarios
constituyéndolos como costes competitivos que apuntara a la consecucién de mayores

ratios de rentabilidad y rendimiento sobre la inversion (Cifuentes & Mufioz , 2010).

Mejora la utilizacién de los activos: se concentra en “mejorar los procedimientos
de inversion, tanto para mejorar la productividad de los proyectos de inversion como
para acelerar dichos procesos, a fin que los ingresos de dinero procedentes de estas

inversiones se realicen mas pronto” (Cifuentes & Muiioz , 2010).
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En conclusion la perspectiva financiera se enfoca en dar un resultado sobre la
puesta en marcha, ejecucion y contribucién de la estrategia planteada en post de las
necesidades de los accionistas, la rentabilidad y el incremento en el valor de las

acciones (Alveiro Montoya, 2001)

2.1.1.2.2. Perspectiva del Cliente

Busca identificar los segmentos de mercado a los cuales apuntara cada unidad de
negocio, identificando la propuesta de valor destinada al cliente objetivo. De manera
general “los indicadores considerados en esta perspectiva son: la satisfaccion y
retencion del cliente, asi como la adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del
cliente y la participacion del mercado en donde la organizacion se maneja” (Amaro &
Fuente, 2004).

BlUsqueda de nuevos clientes y oportunidades de negocio: inicia con el
reconocimiento de las unidades estratégicas del negocio y la fijacion de clientes
potenciales que originen segmentos de mercado, sobre los cuales se pretende proyectar

incremento sobre las ventas. (Cifuentes & Mufioz , 2010)

Incremento y satisfaccion del cliente: la identificacion del total de clientes esta
medida cuantitativamente, ya sea en numero de clientes o ventas totales, esto
dependera de las decisiones acertadas de la organizacion, en cuanto a satisfaccion al
cliente se refiere a, una manera de medir el bienestar, es mediante una gama de
encuestas, las cuales den como resultado ideas valiosas a ser aplicadas, y concluyan

con incrementos significativos en términos de rentabilidad.

Tabla 3:
Segmentos del cliente

m RENTAELES NO RENTABLES

Segmento seleccionado Betener Transformar

Segmento no seleccionado Analizar Viabiidad Eliminar
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La Tabla 3 resume la clasificacion de los clientes de acuerdo a los segmentos de
rentabilidad, tal es el caso que al identificar un cliente considerado como rentable la
accion a tomar sera el mantener ese cliente, pero al identificar uno no rentable la accion
no va al hecho de dejarlo ir, sino tomarlo como una oportunidad en transformarlo en
uno rentable, esto, siempre y cuando los clientes se encuentren dentro del segmento
seleccionado para el estudio; mientras que aquellos que van por fuera tienen dos
posibles acciones, la una es iniciar un analisis de viabilidad, que permita determinar
nuevas demandas de servicios, o tomar la decision de eliminar aquellos que son no
rentables y que ademas no se encuentran dentro del segmento en estudio (Cifuentes &
Mufioz , 2010).

2.1.1.2.3. Perspectiva del Proceso interno

Consiste en identificar procesos claves en la consecucion de objetivos, basados en
aquellos que se centren en el alcance de objetivos formulados anteriormente para sus
clientes y accionistas, el proceso de derivar objetivos e indicadores para el proceso
interno esta dado mediante una cadena de valor, basada en la reduccién de costos, la
innovacion y mejora continua de productos y servicios, cada uno destinado al
cumplimento de las propuestas establecidas en las perspectivas financieras y de
clientes (Kaplan & Norton, 2002, pag. 105).

Al tratar los procesos internos, mediante la cadena de valor, se tendra un conjunto
de procesos establecidos que buscan generar valor a sus clientes y accionistas, para lo
cual se establecen tres principales que son la innovacion, los operativos y el servicio

posventa, resumido en el siguiente grafico:
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PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO
—

Identificacion Necesidades del
de necesidades cliente
de los clientes satisfechas.

| Desarrollo Entrega de
. Produccion Venta de Servicio
de enta
Merlzfddu-e productos de productos pm:;ﬂm productos yio al
. - v/o servicios L servicios Cliente
ylo servicios : PETRITIY

! ! f

PROCESO ]?E PROCES0S PROCESO DE
INNOVACION OPERATIVOS POSVENTA

Figura 2: Perspectiva del Proceso Interno

Fuente: (Kaplan & Norton, 2002)

La Figura 2 resume la perspectiva del proceso interno, para lo cual es necesario

entender, cada uno de los elementos que conforman la cadena de valor.

Proceso de Innovacion: es el proceso en el cual la organizacién estudia las
necesidades de los clientes con el fin de dar solucion y a su vez crear nuevas
oportunidades de negocios, inicia con el disefio y desarrollo de nuevos productos y
servicios que permitan alcanzar nuevos mercados, por ende clientes que al final del
proceso estaran satisfechos una vez cubierta sus necesidades (Kaplan & Norton, 2002,
pag. 111).

Proceso operativo: representa el proceso corto de la creacion de valor, inicia
cuando el cliente realiza una peticion y termina cuando se entrega el producto final,
siempre y cuando se cumpla de manera eficiente, para cual se integran varios factores
a ser tomados en cuenta, los cuales van desde la entrega oportuna de la materia prima
por parte del proveedor, la maquinaria y quienes la operan, facturacion y cobro
(Kaplan & Norton, 2002, pag. 119).

El servicio posventa: constituye la fase final de la cadena de valor, la cual se
implantd con el fin de dar un seguimiento por casos especiales en los cuales sea

necesario recurrir al tratamiento de defectos y devoluciones. Ademas incluye el dar
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soluciones frente a los problemas presentados dando mantenimiento fiable y siempre

en post de dar mejor atencién al cliente (Kaplan & Norton, 2002, pag. 121).

2.1.1.2.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, representa el complemento que se
encarga de promover el crecimiento de la organizacion mediante el establecimiento de
una infraestructura que apoye en el cumplimiento de las tres perspectivas anteriores y
garantice el alcance de grandes resultados. “El Cuadro de Mando Integral recalca la
importancia de invertir para el futuro, y no sélo en las &reas tradicionales de la
inversion” (Kaplan & Norton, 2002, pag. 139).

Es decir que esta fundamentado en la construccion de mejora y crecimiento en el
largo plazo, para lo cual es fundamental la implementacion de un proceso que estimule
al personal y a la alta gerencia en la formacion de trabajos en equipo y ayudando a
crear un clima de aprendizaje continuo dentro de las organizaciones (Kaplan & Norton,

Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard, 2000, pag. 5).

2.1.1.3. Teoria de la planificacion estratégica

La planificacion estratégica comprende la secuencia de varios procesos, el cual
permitira determinar como una organizacion puede hacer el mejor uso posible de sus
recursos, ademas garantiza la solucion a dificultades detectadas que estén afectando la

consecucion de objetivos (Félix, 2014).

Esta herramienta de gestion es una guia para la toma de decisiones en cuanto al
actuar de la empresa en el futuro, para asegurar aumento en la demanda frente al
entorno y el alcanzar niveles mayores de eficiencia, eficacia y calidad, los mismos que

se veran reflejados en los rangos de rentabilidad y desempefio (Armijo, 2009, p.5).

Se inicia estableciendo la razon de ser de la entidad, los logros u objetivos que se
desean conseguir y como alcanzarlos, seguido de la implementacién de indicadores

gue mediran la evolucion del proceso, de igual forma se determinara los beneficios de
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haber implantado este plan estratégico y constatar si se estd cumpliendo con el
principio de la mejora continua (Baena, 2015).
El proceso de planeacion estratégica consta de tres etapas: formulacion,

implementacién y evaluacion de la estrategia.

2.1.1.3.1. Etapas de la Planificacion estratégica

Formulacion de las estrategias.- Se enfoca en el desarrollo de la mision y vision
de la organizacion, al igual identifica las oportunidades y amenazas externas de la
organizacion, asimismo la determinacion de las fuerzas y debilidades internas, del
mismo modo, el establecimiento de objetivos a largo plazo, la generacion de
estrategias alternativas y finalmente la seleccion de estrategias a seguir (Enriquez ,
2013).

Implementacion de estrategias.- Se enfoca en ejecutar una cultura dentro de la
organizacion, a través del establecimiento de objetivos anuales al igual de politicas,
asimismo exista motivacion en los empleados, para ello una adecuada asignacion de

recursos con el fin de llevar a cabo las estrategias formuladas (Carreto, 2008).

Evaluacion de Estrategias.- Las estrategias actuales se fundamenta a través de la
revision de los factores internos como externos, del mismo modo mide el desempefio
y toma acciones correctivas. Cabe destacar que las estrategias estan sujetas a cambios
(Carreto, 2008).

P L
Implementacion Evaluacion r

Figura 3: Etapa de Planeacion Estratégica

2.1.1.3.2. Beneficios de la Planificacion estratégica

Mayor entendimiento de las amenazas externas, al igual beneficios financieros y no

financieros, del mismo modo mayor rentabilidad y un enfoque a largo plazo, ademas
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comprende mejor sus amenazas Y a la vez mayor resistencia al cambio; por otro lado
mayor claridad entre desempefio y resultados, asimismo trabaja de acuerdo a

prioridades y genera disciplina en los directivos. (Bustos Cadena, 2013)

2.1.1.4. Teoria de la estrategia empresarial

Segun  Alfred Chandler (2003) define a la estrategia empresarial como la
determinacion de metas y objetivos de largo plazo, incluyendo los cursos de accion y
la asignacidn de recursos necesarios para lograr dichas metas, su mayor interés estuvo
puesto en el estudio de la relacion entre la forma que las empresas seguian en su
crecimiento a través de sus estrategias y el disefio de la organizacion que es su
estructura, con el fin de poder ser administrada en su crecimiento (Moreno, 2003).
Significa la determinacion de los objetivos a largo plazo, la eleccion de las acciones y

la asignacién de los recursos necesarios para conseguirlos.

2.1.1.5. Teoria General de los Procesos

La gestion por procesos se enfoca en la forma de administrar un sistema
interrelacionado de procesos empresariales en sustitucion de la administracion
tradicional basada en las funciones, para que conlleve a la satisfaccion del cliente se
considera una via para el logro, misma que permite optimizar la aportacion de valor

afiadido y ser integrante de la gestion de la calidad Fuente especificada no vélida..

Por otra parte las organizaciones tienen el reto de transformar su gestion en busca
de maximizar la rentabilidad, debido a que operan en un entorno que se transforma
aceleradamente, por lo cual deben estar preparados a los cambios que deban
enfrentarse considerando que no afecte la calidad de los productos y servicios que
brinden Fuente especificada no valida..

Hoy en dia no ha ido evolucionando el disefio estructural de las empresas con
relacion a los requerimientos del enfoque organizacional, por ello han definido un
nuevo concepto de estructura organizativa, misma que se encarga que toda

organizacion se pueda concebir como una red de procesos interrelacionados o



16

interconectados aplicandose a un modelo de gestién basada en los procesos (GbP)

Fuente especificada no vélida..

2.1.1.6. Teoria de la estrategia competitiva — Michael Porter

Segun Michael Porter (1985) considerado el padre de la estrategia corporativa define
que la estrategia competitiva ha sido una revolucién de la informacion y de las teorias
econdmicas; existiendo un cambio en el pensamiento de los gerentes sobre el rol de
los sistemas de informacion, gracias a la teoria de Porter se reconocié que la
informacidn posee un alto potencial y por ende de gran importancia, lo cual debe ser

considerado como un rubro en el presupuesto (Riquelme M. , 1985).

2.1.1.6.1. Las tres estrategias para lograr una ventaja competitiva

Ventajas Estratégicas

- - Todala Singularidad percibida Posic1on de bajos
= ‘Bl Industria por el consumidor costos ' 'Ug)
\.u L
5 S
@) E Diferenciacién Liderazgo en Costos || A\
= Solo un N amnn R ]
seginento Enfoque (segmentacion o especializacion) k

Figura 4: Estrategias genéricas de Porter

Fuente: (GestioPolis, 2001)

Hoy en dia las organizaciones deben desempefiarse en un escenario competitivo y
conseguir una ventaja sostenible (Jauregui, 2016). Michael Porter desarrollo tres

estrategias que fueron:

2.1.1.6.1.1. El liderazgo en costos
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La primera estrategia consiste en que las organizaciones deben convertirse en el
fabricante de costos bajos de su industria, esto es producir productos o prestar servicios
a un costo menor frente a la competencia, de manera que el precio de mercado sea
mayor (Garza O. E., 2007). Para ello luchan las organizaciones en convertirse en los

productores lideres en costos.

Importancia de la estrategia liderazgo de bajo costo

Se enfoca en obtener resistencia econdémica y establecer un margen en los precios de
los productos asimismo en la prestacion de servicios, con el fin de que no sean altos
sino bajos. Esto se debe a la competencia en la que se encuentran por lo que inician
una guerra de precios o la aparicion de nuevos productos, mismo que podrian ser mas
flexibles en el precio. Hoy en dia los directivos de las organizaciones realizan estudios
de la fabricacion de productos y analizan el costo del mismo, a través de ello
estableceran margenes de costos en cada etapa de produccion, en especial se enfocan
en la materia prima (RED Auténomos, s.f.). (EI Mundo, s.f.) Denomina materia prima
como: “La materia extraida de la naturaleza y que se transforma para elaborar

materiales que mas tarde se transformaran en bienes de consumo”.

Sobre todo las organizaciones se comprometen a establecer barreras de entrada al
mercado frente a los competidores, con el fin de que sea muy dificil superarlas; ya que
ellos tiene que luchar con el precio y la calidad de los productos o prestaciéon de
servicios, bien pueden ser capaz de bajar o mantenerse igual el precio y similar la
calidad para que sea un producto competitivo, resulta mas dificil crear productos y
servicios que sean baratos y mejores, mismo que deben generar un impacto y presencia

en el mercado (RED Autdnomos, s.f.).

2.1.1.6.1.2. Ladiferenciacion

Es la segunda estrategia que permite lograr una ventaja competitiva.

Se encarga de crear valor, es decir que las organizaciones deben dejar de

concentrase en ser las mejores y grandes, sino en ser unicas en el mercado y con

productos o servicios de calidad que satisfagan las necesidades de los consumidores,
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hoy en dia algunas marcas logran sobresalir por algin elemento en el producto que los
hace diferente al resto (Entrepreneur, 2012).

La estrategia diferenciacion puede basarse en el producto mismo, en su sistema de
entrega por el cual esté siendo expuesto para la venta, incluso en la publicidad que se
realice ente otros factores, a través de la seleccion de varios atributos permitiendo que
varios compradores perciban como importantes y se convierta en un producto
competitivo. Es importante realizar un seguimiento de las necesidades y preferencias
de los consumidores en el mercado a través de un estudio, asimismo determinar la
viabilidad de incorporar nuevas caracteristicas y se convierta en el producto que se
desea con nuevos atributos (Porter, Las tres estratégias genéricas (factores internos),
1982).

Riesgos en la implementacion de la estrategia diferenciacion

Al producto una vez mejorado con nuevas caracteristicas los consumidores podrian
no valorar lo suficiente a la vez presentarse un problema con la justificacion del precio
elevado. Por otro lado los rivales podrian copiar las caracteristicas y desarrollar formas
de mejorar ese producto, denominandose estrategia de diferenciacion con rapidez
(Porter, Las tres estratégias genéricas (factores internos), 1982). Por ello las
organizaciones deben ver las maneras de que sus competidores no puedan imitar sus
productos o bajar el costo de los mismos, lo cual deben enfocarse en establecer fuentes

duraderas.

Ventajas de la estrategia diferenciacion

La estrategia de diferenciacion exige la creacion de algo que sea percibido como
unico en toda la industria, en especial proporciona ventajas competitivas a las
pequefias empresas — PYMES frente a un mercado dominado por las grandes empresas

(Montero, 2013). De modo que sefialaremos las siguientes ventajas:

Crear valor.- esta ventaja se centra en el valor de costo del producto frente a otros
productos similares en el mercado, esto es lo que crea un valor percibido entre los

consumidores y posibles clientes, enfocandose en el ahorro de los costos y el tiempo
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de duracion, este estudio lo realizo mediante la comparacion con otros productos
(Diaz, 2017).

Competencia no basada en los precios.- consiste en que las organizaciones no solo
se enfoquen en el precio sino mas alla, que compitan entre otras &reas del producto
como por ejemplo el mismo producto con diferente marca, sabor y calidad, otra
diferencia puede ser en el ahorro de costos de la materia prima, asimismo en la linea
de un producto como una mejora de imagen o estatus, cabe destacar que esta estrategia

se enfoca en la calidad y disefio desarrollando una ventaja competitiva (Diaz, 2017).

Lealtad a la marca.- (Llardia, 2014) define como: “A la compra repetida de un
producto o servicio como resultado del valor percibido, la confianza y el vinculo
generado entre cliente-empresa”. Es una ventaja que crea un éxito por parte de los
clientes, a través de la calidad percibida como el ahorro en los costos de la produccion,
para ello las organizaciones debe seguir mejorando u ofreciendo lo mejor y asi poder

seguir manteniendo la lealtad de los clientes y no recurran a otros (Diaz, 2017).

Ningln sustituto considerado.- Se relaciona en las diferencias de la calidad y el
disefio, con productos similares, permitiendo crear al consumidor una percepcion de

gue no hay sustituto disponible en el mercado (Diaz, 2017).

2.1.1.6.1.3. El enfoque

En ultimo lugar tenemos a la tercera estrategia que permite lograr una ventaja

competitiva asimismo denominada concentracion o segmentacion.

Esta estrategia esta caracterizada por la eleccion de un segmento bien definido, de
poblacién, de productos o un mercado geografico para el respectivo estudio y analisis,
con el fin de obtener respuestas especificas de las necesidades de los consumidores,
todo en base al grupo seleccionado de clientes (Porter, 1982). Del mismo modo tratan

de ser mejores en el segmento elegido.

Cabe destacar que este tipo de estrategias son atractivas al momento en que los

segmentos crece de manera rapida, convirtiéndose en rentables, permitiendo a los
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competidores a no interesarse por ser pequefios. Ademas los consumidores de la
poblacion definida son atraidos por ser productos especiales y a la vez cubren las
necesidades (Garza, Fabela , & Rivera, 2011).

Por otro lado en un segmento bien definido, lo atractivo estructuralmente es una
condicion necesaria porque:

Algunos segmentos en un sector son mucho menos lucrativos que otros. Con
frecuencia hay espacio para varias estrategias de enfoque sostenibles en el sector,
siempre y cuando los enfoques elijan diferentes segmentos y objetivos. La mayoria de
los sectores tienen una variedad de segmentos, y cada uno implica una necesidad de
comprador diferente o un sistema diferente éptimo de produccién y entrega como

candidato para la estrategia de enfoque. (Valda, 2014)
Existen seis maneras basicas para acoplar ofensivas estratégicas son:

e Ataque a los puntos fuertes de los competidores

El iniciador se caracteriza por contar con las suficientes fuerzas y a la vez recursos,
para ingresar y participar en el mercado competidor, con el fin de alcanzar el éxito
(Urresta, 2012).

e Ataque a los puntos débiles de los competidores

Se destaca por retar directamente a los rivales mas vulnerables que aquellos que
son mas fuertes, es decir que se concentran en los puntos mas débiles de los
competidores, ellos mantienen més probabilidades de éxito (Urresta, 2012).

e Ataque simultaneo en muchos frentes

Se determina en lanzar un gran ataque competitivo con el fin de desequilibrar al

competidor, a la vez distraer su atencion para en ultimo lugar forzarlo a canalizar los

recursos, con el fin de proteger el frente (Urresta, 2012).
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e Ofensivas laterales

Aqui se concentran en los productos principalmente en los atributos innovadores
que posee, al igual que los avances tecnoldgicos, con el fin de posesionarse en los
mercados menos competitivos de manera temprana, por ello evitan las confrontaciones
(Urresta, 2012).

e Ofensivas tipo guerrilla

Se caracteriza solo para los pequefios retadores gue no cuentan ni con los recursos
suficientes ni con la visibilidad en el mercado para posesionarse, a través de un ataque

a toda escala contra sus rivales (Urresta, 2012).

e Golpes de apropiacion

Al ubicar al agresor en una posicion competitiva se esta creando una ventaja
competitiva, porque se esta permitiendo que no tenga acceso los rivales, asimismo los

competidores se sentirdn desalentados (Urresta, 2012).

Cabe destacar que las dos primeras estrategias que son: liderazgo en costos y
diferenciacion se enfocan en buscar la ventaja general en su sector; mientras que la
tercera estrategia denominada enfoque, busca por tener la ventaja dentro de un
mercado objetivo, es decir ya definido.

Michael Porter a través de sus estudios desarrollo la teoria de la ventaja competitiva
siendo uno de los mayores logros, esto significa que permitié desempefiarse con éxito
como asesor estratégico de algunas de las multinacionales, por otro lado habia
reconocido que el modelo de las tres estrategias competitivas genéricas habria tenido
que ser mas dinamico para adaptarse a las nuevas condiciones impuestas por el

mercado.

2.2. Marco referencial
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Para el desarrollo del proyecto de investigacion los autores han considerado
investigaciones realizadas anteriormente relacionadas al objeto de estudio que consiste
en proponer la implementacion de un Cuadro de Mando Integral como modelo de un
sistema de gestion financiera al sector aduanero, ayudando a mejorar la productividad
y por ende la competitividad de la empresa A&E Salguero O. “Servicios Aduaneros
Cia. Ltda.”, dentro de la investigacion se encuentra articulos cientificos y

publicaciones de revistas indexadas, tesis, paper’s entre otros.

Segun la investigacién de (Leiva & Flamm, 2007), en su paper realiza un estudio
que le permitira desarrollar, implementar y controlar la aplicacion de un modelo de
gestion a través de sus estrategias, convirtiendoles en objetivos que se encuentran
relacionados entre si, mismos que seran medidos a través de indicadores, con el fin de
alcanzar las metas propuestas dentro del periodo evaluado, por lo que concierne en el
desarrollo de un modelo en el Servicio de Pediatria del Hospital Regional de Rancagua,
permitiendo demostrar que su empresa es susceptible para la implementacion del
modelo, el Cuadro de Mando Integral —CMI es aplicado para todo tipo de
organizacion. (Leiva & Flamm) determina que la implementacion de este modelo
mejora el desempefio y demuestra que es posible aplicar en empresas de servicios
atencion de salud, para ello es importante dar seguimiento y ver si se esta cumpliendo
en cada proceso y con el personal que se encuentre asignado, es esencial a partir de los

procesos de la organizacion diferenciando los esenciales y los de apoyo.

El desarrollo de este trabajo servira de apoyo a la presente investigacion, debido
que el Cuadro de Mando Integral constituye uno de los instrumentos de control mas
consistentes en el actual panorama empresarial, ofreciendo una perspectiva global de

la importancia de los procesos de la organizacion.

Segln Zaratiegui en su articulo “La gestion por procesos; Su papel e importancia
en la empresa” propone al CMI como una herramienta de gestion que esta conformada
por el pasado, el entorno y sus tendencias e indicadores que orienten el desempefio de
las cuatros principales areas que son: los clientes, las finanzas, procesos internos y
crecimiento. EI modelo propone establecer un orden jerarquico de indicadores de

diagnostico y estratégicos, los cuales conformaran las decisiones estratégicas de la
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organizacion, las cuales deberan dedicarse a las que generen mayor rentabilidad y que
contribuyan a la cadena de valor en los procesos (Zaratiegui, 1999).

Rafael Soler y Daniel Robaina en su estudio “Experiencias en el diseiio e
implementacion del Cuadro de Mando Integral” establece dos maneras para acoger
esta herramienta, la primera consiste en utilizar a sus miembros internos, la cual
generara menores costos y personal mas comprometido pero con algunas falencias. La
segunda consiste en contratar a miembros externos con mayor experiencia y capacidad,
lo que por el contrario generard costos mayores por honorarios (Soler & Robaina ,
Experiencia en el Disefio e Implementacion del Cuadro de Mando Integral, 2009).

En la misma publicacion, los autores exponen ciertas sugerencias resultantes de la
experiencia al implementar este sistema en diferentes empresas, por lo que determinan
que el CMI seré exitoso cuando se realicen los analisis pertinentes de la informacion,
estos seran sometidos a criterios de los miembros de la direccion, y servirdn para
establecer estrategias a ser puestas en marcha, una vez que han sido socializadas con
todos los miembros de la organizacién, el resultado obtenido serd la creacion de
sostenibilidad en el largo plazo (Soler & Robaina, 2009).

2.3. Marco conceptual

Cuadro de Mando Integral — CMI.- Conocida también como una herramienta de
gestion que permite monitorear el cumplimiento de los propdsitos estratégicos de una
organizacion, convirtiendo la estrategia de la empresa en un conjunto de metas e
indices (Neriz , Ramis , & Bull, 2005).

Gestion.- Herramienta de gestion que se encarga de ejecutar todas aquellas 6rdenes
planificadas por la administracion, es decir la realizacion de diligencias enfocadas a la

obtencion de algun beneficio (Gestion y Administracion , s.f.).

Gestion financiera.- Administrar los recursos que posee las empresas con el fin de
asegurar que seran suficientes para cubrir los gastos y pueda funcionar. EI gestor
financiero es la persona encargada de llevar un control adecuado y ordenado de los

ingresos y gastos (Torres M. , s.f.).
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Competitividad.- Se define como la capacidad que tienen las organizaciones para
desarrollar y mantener ventajas comparativas que le permitan disfrutar y sostener una
posicién destacada en el entorno socio econémico en que actle (Pérez Bengochea,
2008).

Indicadores de gestion.- Segun Beltran los indicadores de gestion son instrumentos
que sirven para medir tanto la utilizacion de los recursos financieros, asi como los
resultado obtenidos en la gestion; los mismos que orientan a la entidad hacia el
mejoramiento continuo ( Carrillo Landazabal & Aguilar, 1999).

Calidad.- Feigenbaum (1994) define la calidad como la experiencia del cliente con
los productos o servicios en comparacion con los requerimientos subjetivos dentro de
un mercado competitivo. Las caracteristicas del producto o servicio provienen de un
estudio de mercadeo (FEIGENBAUM, 2001).

Proceso.- Davenport (1993) define un proceso como un conjunto de actividades
organizadas y medibles planteadas con el fin de producir un resultado especifico, el
mismo que agregara valor a un producto a ser distribuido para un cliente (Escobar
Rodriguez, 2013).

Mejora Continua.- La mejora continua es la consecuencia de una forma ordenada
de administrar los procesos, en los cuales se establezcan ideas y proyectos de mejora,

para controlar el nuevo nivel de desempefio (Gutierrez, 2008).

Recursos.- (Navas & Guerras, 2002) define que: “Son el conjunto de factores o
activos de los que dispone una empresa para llevar a cabo su estrategia”. A traves de
la utilizacion de los recursos permitira a las empresas concebir e implantar estrategias

gue mejoren su eficiencia y eficacia.

Control de Calidad.- EI control de calidad se extiende hacia la ejecucion de los
procesos, con el fin de asegurar que la calidad esté presente en todas sus etapas, la

misma que promovera la mejora continua Fuente especificada no valida..
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Satisfaccion del cliente.- Son los niveles de satisfaccion; asi como las expectativas
en los clientes para ganar un mercado meta. Se obtiene un cliente insatisfecho cuando
los resultados obtenidos son inferiores a la expectativas; por el contrario si las superan

se obtendran clientes satisfechos Fuente especificada no valida..

Estrategia.- Se define como un conjunto de acciones que se llevan a cabo para
lograr un determinado fin, a través de ella se genera valor Fuente especificada no

valida..

Planificacion.- Segin Murdick (1994) define a la planificacion como decidir con
anticipacion lo que hay que hacer, quién tiene que hacerlo y como debera hacerse para

una toma de decisiones eficiente Fuente especificada no valida..

Mapa estratégico.- Es una presentacion visual de la estrategia, permite dar una
vision de cémo se integran y cambian los objetivos de las cuatro perspectivas para
describir la estrategia. Cada empresa adapta su mapa estratégico a sus objetivos
estratégicos particulares a través de las condiciones en las que se encuentren las

empresas Fuente especificada no vélida..
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CAPITULO III

3. MARCO METODOLOGICO

3.1. Enfoque de investigacion Mixto

La presente investigacion tiene un enfoque mixto ya que se complementan los
métodos cuantitativos y cualitativos. Asi, la metodologia cualitativa contribuye a
reunir informacion detallada sobre el tema que interesa y a formular hipdtesis que
ayude a dirigir la investigacion cuantitativa y a la vez a ver si las teorias que han sido
desarrolladas son correctas, mientras que la metodologia cuantitativa recoge y analiza
datos cuantitativos sobre las variables a través de un enfoque de obtencion de datos
numéricos para conocer la situacion financiera (Abalde Paz). Con el fin de poder
analizar el sistema de gestion a través de un cuadro de mando integral y mejorar la

competitividad y rendimiento financiero.

3.2. Tipologia de la investigacion

3.2.1. Por su finalidad Aplicada

La tipologia de la investigacion sera aplicada, con la propuesta de un modelo de
gestion conocido como un Cuadro de Mando Integral. Asi, se analizara el sistema de
evaluacion y se determinara si va encaminada al cumplimiento de los objetivos y a la
vez facilite el proceso de la toma de decisiones y sean eficientes (Calzadilla, 2012). Es
decir que a través de este modelo disefiado detectara que procesos necesitan un estudio
y que acciones se pueden tomar para llegar al objetivo planteado. Por lo que resulta
importante realizar un diagndstico y poder evaluar los resultados y su operacion;
obstaculizando sus niveles de eficiencia, eficacia y efectividad (Andrade Molina,
2012).

3.2.2. Por las fuentes de informacién Mixto
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De acuerdo al tema de investigacion, se utilizara los dos tipos de investigacion
documental y de campo. La investigacién documental es un proceso sistematico de
indagacion, recoleccidn, organizacion, analisis e interpretacion de informacion o datos
en torno a un determinado tema, asi mismo conduce a la construccion de
conocimientos (Morales ). Mientras con la investigacion de campo se busca obtener
nuevos conocimientos directamente desde la realidad social a través del uso de técnicas
de recoleccién como encuestas, para dar solucion a un problema e impida la toma de

decisiones oportunas (Graterol, 2011).

3.2.3. Por las unidades de andlisis Insitu

La presente investigacion se realizara conforme a las unidades de analisis Insitu,
una investigacion de campo en el sector de servicios aduaneros, con el fin de establecer
si es una herramienta atil en la empresa A&E Salguero O. “Servicios Aduaneros Cia.

Ltda.” Ubicada en el Distrito Metropolitano de Quito.

3.2.4. Por el control de las variables No experimental

La investigacidon no experimental.
Se realiza sin manipular deliberadamente variables. Es decir, es investigacion
donde no hacemos variar intencionalmente las variables independientes. Lo
que hacemos en la investigacion no experimental es observar fendmenos tal y
como se dan en su contexto natural, para después analizarlos. (Hernadez ,
Fernadez, & Baptista, 1997, p.245)

Lo que significa que no se podréan controlar, ni manipular las variables de la hipotesis,

ya que existiran limitantes de las diferentes situaciones.

3.2.5. Por el alcance Correlacional

El alcance de la investigacion sera de tipo correlacional, debido a que se busca
determinar el grado en que dos variables se asemejan (Sampieri R. H., 2006), de
manera que se busca establecer si el CMI beneficiara en la toma de decisiones, con el
fin de mejorar la rentabilidad del sector aduanero como es la empresa A&E Salguero

O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.
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3.3.  Hipotesis

Hi. El Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion empresarial mejora

la rentabilidad y productividad.

Ho. El Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion empresarial no

mejora la rentabilidad y productividad.

Ha. El Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion empresarial no
incide en el mejoramiento de la rentabilidad y productividad.

3.4. Instrumentos de recolecciéon de informacién varios

Al realizar un andlisis de investigacion, se desarrollara un estudio metédico que
permita la adecuada consecucidn de objetivos propuestos, a través de una formulacion
que sea clara, concreta y precisa del problema; seguido de una metodologia de
investigacién concreta y adecuada, misma que debe encontrarse relacionada al estudio
(Lopez, 2002). Asi pues se detallara a continuacion las respectivas herramientas de

investigacion a utilizar.

Entrevistas: Es el procedimiento mediante el cual el investigador se comunica de
manera formal con el entrevistado con el fin de conocer su punto de vista frente a los
objetivos planteados en la investigacion y asi obtener informacion concreta del

ambiente donde se desarrolla el estudio. (Peléez, y otros, s.f.)

Observacion: Es la técnica de investigacion, sobre las que se sustentan todas las
demas, ya que se establece la relacion entre el sujeto que observa (investigador) y el
objeto de estudio, con el fin de obtener la comprension de la realidad (Salgado, 2010).

Es decir que evalua la informacion relevante, mediante los sentidos.

Encuesta: Es el método mediante el cual se pueden manifestar ideas, necesidades,
etc. estd compuesto por la observacion y la experimentacion, razén por la cual es

tomada como un método descriptivo. Cabe sefialar que se debe realizar de un modo



29

fluido, que no exista ningun tipo de interrupciones, atendiendo mas al encuestador que

a la encuesta, a la vez evitando dar la impresion de un interrogatorio.

Analisis documental: Garcia (1993).define: “El conjunto de operaciones
destinadas a representar el contenido y la forma de un documento para facilitar su
consulta o recuperacion, o incluso para generar un producto que le sirva de sustituto”

p.1.
3.5.  Procedimientos para recoleccion de datos varios.

En la presente investigacion se utilizaran varios procedimientos para la respectiva
recoleccion de datos, a través de fuente de origen de los mismos, mediante el uso de
técnicas de recoleccion a utilizar, posteriormente se mantendrd un control de los

errores que se puedan surgir en el transcurso de la investigacion.

3.6. Cobertura de las unidades de analisis
3.6.1. Muestra

Para determinar la muestra en la cual se aplicaran los instrumentos de recoleccion
de datos se utilizara la formula descrita a continuacion, la cual tomara como universo
de casos al total de empresas del sector de servicios aduaneros situados en el Distrito
Metropolitano de Quito, con el fin de evaluar la gestion por procesos, a su vez verificar
si mantienen la herramienta Cuadro de Mando Integral — CMI; y asi determinar los
resultados generados a través de la aplicacion de la misma.

B N Z? pq
" E2(N-1)+Z%2pq

n

Tabla 4:

Términos muéstrales
n: tamafio de la muestra
N: tamafio de la poblacién
Z: nivel de confianza
E: precision o el error
p: variabilidad positiva

q: variable negativa
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3.6.1.1.  Muestra

Para la determinacion de la muestra en la presente investigacion se tomo
informacidn de todos los agentes de aduana registrados en la SENAE, para lo cual se
cont6 con una poblacion de 79 agentes de aduana dentro del Distrito Metropolitano de
Quito, y un nivel de confianza del 95%, como resultado se obtuvo la siguiente muestra

y sobre la misma se aplicara la encuesta previamente elaborada.

B N Z% pq
T E2(N-1)+Z2pq

n

_ 79 % (0,95)2 (0,90 % 0,10)
~(0,05)2(79 — 1) + (0,95)2 (0,90 * 0,10)

n

n = 23 empresas

Tabla 5:
Calculo de la muestra

n= muestra
N =79

Z = 95%

E =0,05%
p = 90%
q=10%

3.7.  Procedimiento para tratamiento y analisis de informacién

Una vez aplicadas las herramientas de investigacién de tipo cualitativa, como la
entrevista, la observacion y el analisis documental, la informacion serd adecuadamente
ordenada y clasificada para el anlisis de estudio, a través de los resultados obtenidos
se sintetizard y comparara dicha informacién, con el fin de obtener una vision que se
asemeja a la realidad de la investigacion en base a los objetivos planteados
anteriormente. Para llevar a cabo el proceso, se utilizara la herramienta Excel, la cual
permitira el desarrollo de la respectiva tabulacion de datos arrojados, la misma que
reflejara el resumen de informacion y permita comprobar la hipotesis planteada en la

investigacion.
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CAPITULO IV

4. ANALISIS DEL SECTOR ADUANERO

4.1. Introduccion

Es un sector el cual la actividad comercial ha estado por largos afios donde se
representa el intercambio de bienes o servicios de un pais a otro, con el fin de que
puedan cubrir y satisfacer sus necesidades de mercado, a la vez se encuentra regulado
por normas, tratados, convenios y acuerdos internacionales entre los paises con el

objetivo de simplificar procesos.

La comercializacion entre los paises se logra promoviendo acuerdos de
cooperacion entre las partes, llevando a cabo reuniones frecuentes, intercambiando
conocimientos mutuos. Las empresas de cada pais deben impulsar las relaciones
comerciales y suscribir proyectos enmarcados en el bien de la comunidad. Una vez
decidido importar o exportar intervine los agentes de aduana brindando un servicio de
desaduanizacion de mercancia como persona juridica o natural, misma que se encarga
de realizar todas las documentaciones, presentaciones y tramitaciones con el fin de

poder importar o exportar.

4.2.  Importancia

Se observé que las empresas que brindan el servicio de desaduanizacién de
mercancia requieren de una herramienta para su control en la gestién con el fin de
evaluar el proceso interno y a la vez poder ir mejorando, una vez que exista una mejora

interna se habla de la eficiencia en los mismos, permitiendo asi entrar a la competencia.

El sector aduanero es un servicio importante, ya que representa la entrada y salida
de productos y se requiere de una persona capacitada para realizar dicho tramite. Cabe
recalcar que por este medio hay la recaudacion tributaria, el mismo que esta

conformado con el mayor porcentaje en el presupuesto del Estado.
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4.3. Servicio Nacional de Aduana del Ecuador (SENAE) como Organo
Regulador

El Servicio Nacional de Aduana del Ecuador - SENAE es una institucion publica,
es decir autbnoma y moderna, responsable de impulsar el buen vivir de la sociedad
ecuatoriana a través del control eficiente del comercio exterior, con el fin de ir
promoviendo un comercio justo entre los comerciantes que cumplen con las
formalidades aduaneras y con los productos locales. Ademas cuenta con un grupo de
sobresalientes profesionales, que estan en constante capacitaciones y perfeccionando
los procesos tecnoldgicos, con el fin de facilitar la tramitacién al usuario en el comercio
exterior y brindando calidad en el servicio.

En base a lo estipulado en el (Asamblea Nacional del Ecuador, 2008)sefiala que:

“El Servicio Nacional de Aduana del Ecuador es una persona juridica de derecho
publico, de duracidn indefinida, con autonomia técnica, administrativa, financiera y
presupuestaria, domiciliada en la ciudad de Guayaquil y con competencia en todo el

territorio nacional.

Es un organismo al que se le atribuye en virtud de este Codigo, las competencias
técnico-administrativas, necesarias para llevar adelante la planificacién y ejecucién
de la politica aduanera del pais y para ejercer, en forma reglada, las facultades
tributarias de determinacion, de resolucion, de sancién y reglamentaria en materia

aduanera, de conformidad con este Codigo y sus reglamentos.”

El Servicio Nacional de Aduana del Ecuador tiene distritos aduaneros en el Pais,

los mismos que seran sefialados mediante un grafico a continuacion:
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Esrnetaldas Colombia
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Figura 5: Distritos Aduaneros

Fuente: (SENAE)

Todos estos Distritos disponen de codigos que corresponden a la Oficina Distrital
que realiza la opcién de generacion del trdmite documentario en el sistema que se

maneja.

4.4, Sistema de control - ECUAPASS

Ecuapass es un sistema informético aduanero ecuatoriano con el cual el Servicio
Nacional de Aduana facilita los procesos de comercio exterior a los operadores, con el
fin de disminuir tiempo que se encuentre asociado al cumplimiento de formalidades
aduaneras y en el facil manejo de las operaciones. Uno de los principales beneficios
de este sistema es la eficiencia de las operaciones y reduccion de tiempo en la
desaduanizacion.

ECUAPASS

A unclic de la Aduana
Figura 6: ECUAPASS

Fuente: (SEANE)
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4.5. Andlisis Situacional

45.1. Andlisis Situacional Externo

Asegurar el éxito de una empresa, es fundamental realizar un analisis de todos los
factores externos que pueden ser determinantes de éxito o fracaso de la organizacion,
para este analisis consiste en la recopilacion de datos, observacion y andlisis del

mercado en el que va a intervenir la empresa.

Ambiente
tecnolégico

Ambiente Ambiente
politicoy legal ) cooperativo
S

Ambiente
econémico

Ambiente
natural

Figura 7: Ambiente externo

Fuente: Elaboracién propia

45.2. Andlisis del entorno Macroambiente

En el andlisis del Macroambiente se podran determinar las oportunidades y
amenazas que tienen las empresas del sector de servicios aduaneros del DMQ —
Distrito Metropolitano de Quito, tomando en cuenta que estos factores no se pueden
controlar, pero se puede aprovechar las oportunidades que se generen y tomar medidas
de control para las amenazas, para este investigacion se clasifico en: factor econdémico,

politico y social.

4521, Factor Econémico

Condiciones y tendencias generales de la economia que pueden ser factores
relevantes en las actividades de la organizacion.
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45.2.1.1. Crecimiento del PIB

Producto Interno Bruto (PIB) segun el Banco Central del Ecuador (2012) define
como: “el valor monetario total de los bienes y servicios finales producidos en un pais

en un periodo determinado de tiempo™.

Ecuador crecimiento 2007-2016
Tasas de variacidn anual del PIB

7.9

6,4
5,6
4,9
4,0
3,5

2,2

0,6 0.2

-1,5
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 8: Crecimiento del PIB

Fuente: BCE

En el afio 2011 la tasa de crecimiento del PIB fue del 7,9%, reflejando un
importante crecimiento comparado a los afios anteriores, debido en gran medida al
precio del petréleo, asi como al consumo de los hogares, al aumento de las

exportaciones y la disminucion de las importaciones.

De ahi en adelante las tasas de crecimiento del PIB han ido en descenso debido
entre otros a la crisis financiera internacional y la baja del precio del petroleo, a finales
del afio 2015 llego a una tasa de crecimiento del 0,2%. Para el afio 2016 hubo una
contraccion de -1,5%, el pais enfrentd varios eventos que han significado una
afectacion en el crecimiento del PIB, tales como: la caida del precio del petréleo, la
apreciacion del ddlar, el terremoto del 16 de abril de 2016, y contingentes legales que

afectaron al desempefio de la actividad econémica.

Para el primer trimestre del afio 2017, el PIB se encuentra en una tasa de

crecimiento del 2,6% comparado al primer trimestre del afio anterior; esto se debe a
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que ha existido un mayor consumo y mayor capacidad de adquisicién por parte de las

personas, previendo que la economia se va recuperando paulatinamente

45.2.1.2. Inflacidon

Tasa de inflacion
Ano 2012-2016
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4,00% *%%
A-3,67%

3,50%
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1,50%
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0,50%
0,00%

2012 2013 2014 2015 2016

Figura 9: Tasa de inflacion

Fuente: BCE

Durante los ultimos cinco afios se registraron fluctuaciones importantes para la tasa
de inflacién, segun datos registrados por el INEC, al cierre del afio 2016 se registrd
una tasa de inflacién anual del 1,12%, la tasa mas baja del periodo de analisis y porque

no decirlo una de las mas bajas registradas a partir de la dolarizacion.

Dentro del indice de Precios al Consumidor (IPC) las divisiones de alimentos y
bebidas no alcohdlicas fueron los rubros que incidieron mas a las variaciones
registradas en este periodo. El valor de la canasta familiar alcanz6 los USD700, 96 y

el ingreso familiar mensual fue de USD683, 2.

4.5.2.1.3. Tasa de Empleo y Desempleo
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Tasa de Desempleo

Ano 2012-2016
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Figura 10: Tasa de desempleo

Fuente: BCE

La tasa de desempleo en el Ecuador durante los Gltimos cinco afios muestra un
comportamiento variable, segin datos publicados por el Instituto Ecuatoriano de
Estadisticas y Censos-INEC, al cierre del afio 2014 se registré un valor del 3,8%, cifra
considerada la méas baja durante el periodo de estudio, al contrario de lo que ocurre en
el afio 2016, donde se registro la cifra mas alta del periodo alcanzando el 5,3%, esto
debido en gran medida a la situacion econdmica que vive el pais, considerando que
este fue un ano electoral y por ende muchas empresas se muestran cautelosas respecto

del futuro y toman decisiones de reduccion o no contratacion de nuevo personal.

45.2.1.4. Balanza Comercial

Banco Central del Ecuador (2012) define a la Balanza Comercial como: “Cuenta
que registra sistematicamente las transacciones comerciales de un pais; es el saldo del
valor de las exportaciones menos las importaciones de bienes en un periodo
determinado.” Se considera un superavit cuando 1as exportaciones son mayores que

las importaciones, de lo contrario, de un deficit comercial.
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Balaza Comercial
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Figura 11: Balanza comercial

Fuente: BCE

La balanza comercial es el saldo que se da entre las exportaciones menos las
importaciones de un pais dentro de un periodo econémico determinado, que por lo

general es un afo.

En el Ecuador, en el periodo 2012-2015 se muestra una tendencia negativa de este
indicador, con un promedio de USD 900 millones en negativo, registrando su mayor
deficit en el 2015, con USD 2.028 millones, a pesar de la implantaciéon de las
salvaguardias, para el 2016 la balanza comercial arrojé resultados positivos de USD
1.160 millones de ddlares. Para el afio 2017 se prevé que este indicador se mantenga
positivo a pesar de que en Junio del 2017 se tomo la decision de eliminar todas las

sobretasas a las importaciones, para permitir la reactivacion de la econdémia.

45.2.1.5. Balanza de Pagos

Banco Central del Ecuador (2012) define a la Balanza de Pagos como: “Un registro
contable que resume sistematicamente las transacciones econémicas entre un pais y el
resto del mundo en un determinado periodo. Las transacciones se registran en términos
de flujo, entre residentes de la economia y no residentes”. La estructura de la Balanza
de Pagos estd conformada por dos componentes: La cuenta corriente, en la cual se

registran, las operaciones de comercio exterior (bienes y servicios), de renta y de
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transferencias corrientes; y, La cuenta de capital y financiera, en la cual se registran,

las adquisiciones de activo inmateriales (intangibles) e inversiones.

Principales Cuentas de la Balanza de Pagos
Millones de USD 2009 — 2016

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
CUENTA CORRIENTE 312.6 -1,590.9  -390.5 -165.7 -923.3  -522.9 -2,114.0 1,418.6
Bienes * 143.6 -1,504.0 -302.6 49.9 -528.6 -63.5 -1,649.8 1,569.9
Servicios -1,281.8  -1,522.4 -1,562.7 -1,394.3 -1,419.6 -1,170.7 -805.2 -1,054.2
Renta -1,270.8  -1,045.4 -1,247.7 -1,301.5 -1,374.0 -1,552.8 -1,736.7 -1,877.4

Transferencias corrientes  2,721.6 2,481.0 2,722.4 2,480.2 12,3988 2,264.1 2,077.8 2,780.3

CUENTA DE CAPITAL Y
-2,715.6 483.8 441.4 -513.6 2,914.5 323.0 590.3 -121.6

FINANCIERA
Cuenta de capital 73.7 85.9 82.3 121.5 66.1 66.8 -69.1 -813.8
Cuenta financiera -2,789.2 397.9 359.0 -635.1  2,8484  256.2 659.4 692.3
Inversién directa 308.7 166.0 644.2 567.5 727.1 7723 1,322.0 744.0
Inversién de cartera -3,141.5 -731.1 41.0 66.7 -909.8 11,5004 1,473.4  2,200.9
Otra inversién 43.6 963.1 -326.1 -1,269.3 3,031.1 -2,016.4 -2,136.0 -2,252.7
Errores y omisiones -244.2 -105.2 221.1 97.4 -145.3 -224.6 35.2 -90.3
Balanza Global -2,647.2 -1,212.3 272.0 -581.9 1,845.9 -424.5 -1,488.4 1,206.7

Figura 12: Balanza de pagos

Fuente: BCE

El saldo final de la balanza de pagos durante el periodo de andlisis muestra un
comportamiento mayoritariamente negativo, generando la necesidad de buscar

financiamiento externo para cubrir los requerimientos de capital local.

Este resultado se explica por el saldo positivo de las Balanzas de Bienes y

Transferencias Corrientes que ayudaron a contrarrestar el déficit de las Balanzas de

Servicios y Renta.

45.2.1.6. Riesgo Pais
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Figura 13: Riesgo pais

Fuente: BCE

El riesgo pais del Ecuador que se lo cataloga como la probabilidad de que un
inversionista pueda recuperar la inversion realizada en el pais ha tenido una tendencia
creciente en el periodo de estudio, es asi que para el afio 2013 se registro un riesgo pais
de 530 puntos, es decir que para que un inversionista pueda hacer inversion en el
Ecuador exige como tasa de retorno el 5,3% de interés mas la tasa libre de riesgo; para
el afio 2014, 2015 y 2016 el incremento fue significativo al alcanzar los 883, 865 y

996 respectivamente.

La incertudumbre que se presenta en los mercados financieros internacionales
debido al cambio de gobierno en el Ecuador sumado al nivel de endeudamiento alto
tanto externo como interno por el cual a traviesa el pais, la inestabilidad fiscal, los
fendmenos naturales han provocado que el afio 2016 alcance un nivel de riesgo pais
de 996 puntos.

45.2.1.7. Recaudacion Tributaria

La comercializacion entre los paises se logra promoviendo acuerdos de
cooperacion entre las partes, a través de reuniones entre los diplomaticos de cada Pais,
con el fin de ampliar y fortalecer la relacion comercial. En el afio 2015 se implement6
medidas econdmicas conocidos como salvaguardias a las importaciones con sobre

tasas de entre el 5% y el 45% para 2.691 partidas arancelarias Esta medida se dio por
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proteger la Balanza de Pagos, para evitar el impacto de la apreciacion del dolar y la
caida de los precios del petroleo.

45.2.1.7.1. Evolucion del nivel de importaciones y exportaciones

BIENES - ANUAL

30,000

25,000

20,000
15,000
10,000

5,000

2012 2013 2014 2015 2016

® Exportaciones  ® Importaciones
Figura 14: Recaudacion Tributaria — Ley Solidaridad

Fuente: (SRI, 2017)

Como podemos observar el volumen de las exportaciones como el de las
importaciones se redujo, a finales del afio 2014 las exportaciones cerraron con $26.596
de ahi en adelanten han ido reduciendo, en el afio 2015 fue de $19.049 y para diciembre
del afio 2016 bajo a $17.425.

Por otro lado las importaciones al igual que las exportaciones han ido decayendo,
a finales del afio 2014 fue de $26.660 y de ahi en adelante han ido disminuyendo, para
finales del 2015 fue de $6.000,00 menos que el anterior y para el afio 2016 llegd a
$15.858, es favorable que las importaciones hayan disminuido, con el fin de fortalecer
la dolarizacion y protege la produccién nacional.

La recaudacion por salvaguardias le permiti6 al Estado obtener $1.600 millones,
ayudando a contrarrestar el desbalance entre exportaciones e importaciones, cabe
recalcar que esta medida provocé la pérdida aproximadamente de 80 mil plazas de

empleo y lo que se redujo en importaciones es de $3.600 millones.
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Figura 15: Bienes
Fuente: (SRI, 2017)

Aqui se puede observar el nivel de importaciones y exportaciones en datos
trimestrales de los afios 2014 hasta el primer trimestre del afio 2017. Comparado al

primer trimestre del afio 2016 ha sido menor al primer trimestre del afio en curso.

Recandacion - Contribuciones Solidarias

m Contribucion sofidaria sobre el Parimaonio
m Contribucion Solidaria sobre las Utilidades

m Contribucion solidaria sobre bienes inmuebles y
derechos representativos de capital de propiedad
de sodedades noresidentes

Contribucion solidaria de un dia de Remuneracion
m Contribucion 2% IVA

u Multas e intereses

Figura 16: Recaudacion tributaria

Fuente: (SRI, 2017)

El 20 de mayo del 2016 se publica en el Registro Oficial la Ley Organica de
Solidaridad y de Corresponsabilidad Ciudadana para la Reconstruccién y Reactivacion



43

de las Zonas Afectadas por el Terremoto de 16 de abril del 2016, la misma que fue
aprobada por la Asamblea y entrando en vigencia a partir del mes de junio con el fin
de recaudar las contribuciones que fueron destinadas a la planificacion, construccién
y reconstruccion de las zonas gravemente afectadas, a la vez que permita a la
reactivacion productiva. En la ley de solidaridad clasificaron cuatro tipos de

contribuciones.

Esta fue una de las medidas que el gobierno tuvo que tomar para poder enfrentar
las consecuencias del terremoto ocurrido. Del mismo modo aprobaron el temporal de
los dos puntos porcentuales al Impuesto al Valor Agregado (IVA), la misma que
empez0 a regir en el mes de junio del afio 2016. La ejecucion de estas dos leyes tiene

un periodo de un afio.

De las cinco medidas que entraron en vigencia en la Ley de Solidaridad donde mas
recaudacion hubo fue en los dos porcentuales del Impuesto al Valor Agregado (IVA)
con un 51%, seguido de un 23% en la recaudacion de la contribucion solidaria sobre
las utilidades, en la contribucidn solidaria sobre el patrimonio se recaudd el 13%,
aproximadamente el 8% sobre los bienes inmuebles y derechos representativos da
capital de propiedad de sociedades no residentes y finalmente el 4% representa la
contribucion solidaria de un dia de remuneracion, la misma que se aplicaba en base a

una tabla.

45.2.1.8. Tratado comerciales

Durante los ultimos afios el Ecuador ha buscado fortalecer sus relaciones
comerciales, con el fin de exportar productos ya sean tradicionales o no, por lo cual

para el afio 2017 las exportaciones incrementaron en un 14,5% en dolares.

En la siguiente figura se presentan los principales acuerdos internacionales y los

productos exportados para cada region:
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Bloques econémicos con los que Ecuador tiene nexos comerciales

Allanza Bolivariana para

. ‘#g los Pueblos de América
- Tratado de Comercio
de los Pueblos

ALBA-TCP

1- Antigua y Barbuda 2.- Bolivia 3- Cuba
4.-R. Dominica 5- Ecuador 6- Nicaragua
7-San Vicente y Granadinas 8 Veneela
9.+ Surinam 10.- Santa Lucia 1.- Haiti

12 Itdn 13- Sirla

Princpales productos

Atdn en conserva, banano, flores,
camarones, cacao, alimentos procesados,
textiles, madera, acefte de palma, cocinas
3 gas, medicamentos y neumaticos

Unidn Econdmica
. Euroasidtica
UEEA

1- Armenia 2 - Blelorrusia,
3- Karajistdn 4- Kirguistan
5-Rusia

3
2

Banano, rosas, camarones, langostinos,
orito, esencias y concentrados de café,
claveles, purés de frutas preparadas,
pesca, atunes, coliflor, bracol, grifera.

El (ltimo acuerdo comercial se firmd con la Unidn Europea en noviembre de 2016

Unidn
- Europea a
8 1
UE

8
1- Alemania 2- Austria
3- Bélgica 4.- Bulgaria
5- Chipre 6.- Croadia
7- Dinamarca 8.- Espafia a
9. Eslovaquia 10 - Eslovenia
1. Estonia 12.- Finlandia
13- Francia 4. Grecia
15.- Hungfa 16.- Irlanda
17 ltalia 18- Letonia
19.- Lituania
20.- Luxemburgo 21.- Malta
22- Polonia 23 Portugal
24+ Reino Unido
25 Repblica Checa
26.- Rumania 27 Suecia

Cacao en grano, manteca de cacao,
atunes en conserva, banano, jugo

de maracuyd, rosas, purés y pastas de
frutas, camarones y langostinos.

‘o Asodacdn

J Latinoamercana
ALAD] de Integracion

ALADI

1- Argentina

2- Bolvia

3 Brasil

4. Chile 7 12

5. Colombia 1

6. Ecuador y 4

7 México ‘z 5

8.- Paraguay 2

9. Perd \ 3
10- UmquaeL 2 8
- Venew

12- Cuba ‘B 0
13 Panamd

14 Nicaragua —

Aceite de soja, bebidas, alimentos para
uso aculeola, vitaminas, cobre refinado,
sardinas, atunes en conserva, tableros de
madera, vehlculos

Figura 17: Principales Acuerdos Comerciales

Fuente: (Pérez Torres, 2017)

El 20 de Diciembre del 2016 la Asamblea Nacional aprobd el tratado comercial
con la Unién Europea, lo cual permitira que el 99,7% de exportaciones lleguen al UE
con cero aranceles, lo cual representa un ahorro de USD 266 millones anuales en
aranceles para los exportadores locales y 106 millones de euros para los paises de este
blogue, razén por la cual este acuerdo se constituye como uno de los mas importantes

en los ultimos tiempos (Orozco, 2016).

45.2.2. Fuerzas politicas y legales

En cuanto a las normas legales que rigen las actividades a nivel nacional, tanto en

aspectos como el comercial, aduanero y demas.

El Ecuador regula su actividad a traves del Codigo Organico de la Produccion,
Comercio e Inversiones (COPCI), dicho cddigo ha unificado varias normativas
vigentes con el fin de optimizar de mejor manera la interpretacion y ejecucion de todas
las actividades productivas, a la vez de la aplicacion de los diferentes regimenes

aduaneros.
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Conocido como el marco legal que regula el trafico internacional de las
mercaderias que se encuentran sometidas a la fiscalizacion de la aduana, por otro lado
sirve para incentivar la inversion a través de facilitaciones a los medios de produccion,

con el objetivo de ir regulando el proceso productivo.

A través de la autoridad superior se establece normas para regular, por ellos la
normativa aduanera es el procedimiento de los instrumentos legales para facilitar el

comercio exterior y lograr mayor efectividad de la legislacién en el control aduanero.

4.6. Estudio del Sector de Servicios Aduaneros

Se procedié a realizar la encuesta a varias empresas del sector de servicios
aduaneros del Distrito Metropolitano de Quito, con la finalidad de poder obtener
informacidn sobre su percepcion frente a los procesos que tiene establecidos dentro de
cada area de trabajo y la deteccion rapida de algin problema que obstaculice el
cumplimiento de los objetivos organizacionales propuestos, y asi poder determinar

pronta soluciones.

Es decir que estudiaremos y conoceremos cuales son las inquietudes del sector al
que queremos dirigir, para determinar en donde estan teniendo problemas y si son
detectadas con prontitud, saber si el representante y el personal tienen conocimiento
sobre la herramienta del Cuadro de Mando Integral (CMI) y los beneficios que presta

la aplicacién.

1. Dentrode suempresa ¢se han definido las medidas de rendimiento adecuadas
para evitar el consumo excesivo de tiempo y recursos en actividades que no

estén relacionadas con el trabajo?

Tabla 6

Medidas de rendimiento

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Siempre 3 13%

Casi siempre 13 57%
Nunca 7 30%

TOTAL 23 100%
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Medidas de Rendimiento
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H Nunca

Figura 18: Medidas de Rendimiento

Interpretacion: Una vez aplicada la encuesta a las empresas del sector de servicios
aduaneros, con el fin de evitar el consumo excesivo de tiempo y recursos en actividades
no relacionadas al trabajo, los resultados sefialan que el 3% de las empresas si han
definido medidas de rendimiento; un 57% responde que casi siempre, ya que la misma
persona es la que se encarga de ir verificando y controlando sus actividades, y un 30%
responde que nunca han definido nada, porque no ha sido necesario, ya que ellos

cumple con su trabajo y de agilitar el mismo.

2. ¢Desearia conocer el estado de los aspectos clave en su empresa de una

forma simple y resumida?

Tabla 7
Aspectos claves

Alternativas Resultados Valor porcentual
Si 21 91%
Tal Vez 2 9%
No 0 0%

TOTAL 23 100%




Aspectos claves
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Figura 19: Aspectos claves
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Interpretacion: En cuanto al estado de conocer los aspectos clave en su empresa

de forma simple y resumida, los resultados sefialan que aproximadamente el 91% de

los encuestados consideran que si les gustaria conocer u obtener de una forma mas

sencilla y resumida, y un 9% responde que tal vez, ya que consideran para obtener
informacidn de ese tipo deberan invertir.

3. ¢Considera que los empleados conocen los objetivos estratégicos y como

conseguirlos?

Tabla 8

Objetivos estratégicos

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Todos 1 4%

Pocos 10 44%

Nadie 12 52%
TOTAL 23 100%

Objetivos estratégicos

Todos
52% ¥ Pocos

B Nadie

Figura 20: Objetivos estratégicos
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Interpretacion: Una vez aplicada la encuesta a las 23 empresas, los resultados
muestran que el 4% del total de empresas encuestadas conocen la mision, vision y
objetivos organizacionales demostrando un porcentaje bajo, mientras que el 44%
sefialan que pocos conocen, misma que no esta difundida, y por ultimo el 52% siendo

un porcentaje alto indican que nadie conoce.

4. ¢Dentro de su empresa llevan planificacion estratégica?

Tabla 9

Planificacion Estratégica

Alternativas Resultados Valor porcentual
Si 7 30%
Medianamente 13 57%

No 3 13%
TOTAL 23 100%

Planificacion Estratégica

Si
B Medianamente

H No

Figura 21: Planificacion Estratégica

Interpretacion: En cuanto al estado de llevar una planificacion estratégica, de las
23 solo 7 empresas que corresponden al 30% sefialan que si llevan una planificacion
estratégica con el fin de ser rentables y exitosas, mientras que 13 empresas que
corresponden el 57% indican medianamente, debido a que consideran poco importante
y por ultimo 3 empresas que corresponden al 13% responden que no lleva, ya que

consideran invertir y su presupuesto no les alcanza.

5. ¢Conoce acerca de la Herramienta Cuadro de Mando Integral?



Tabla 10

Acerca de CMI

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Lo suficiente 4 17%

Muy poco 13 57%

Nada 6 26%
TOTAL 23 100%

Acerca del Cuadro de Mando Integral

Lo suficiente
B Muy poco

® Nada

Figura 22: Acerca del CMI

49

Interpretacion: En lo referente al conocimiento acerca de la herramienta de Cuadro

de Mando Integral, las empresas del sector aduanero respondieron de la siguiente

manera, un 57% la conoce muy poco, el 26% nada y solamente un 17% considera
conocer la herramienta lo suficiente.

6. ¢Conoce los beneficios que conlleva la implementacion del Cuadro de Mando
integral en la empresa?

Tabla 11

Beneficios del CMI

Alternativas Resultados  Valor porcentual

Si 8 35%

No 15 65%

TOTAL

23 100%
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Beneficios del CMI

ENo

Figura 23: Beneficios del CMI

Interpretacion: Se consult6 a los encuestados del sector si conocian los beneficios
resultantes de la implementacion del Cuadro de Mando Integral, obteniendo los
siguientes resultados, un 65% indic6 que no tenian conocimiento y solamente un 35%

manifestd que si conocian sobre estos beneficios.

7. ¢Haimplementado esta herramienta de gestion? Si su respuesta en esta

pregunta es Sl, continle con la siguiente pregunta, caso concluya con la

encuesta.
Figura 24
Grado de implementacion del CMI
Alte rnativas Resultados Valor porcentual
Si 4 17%
No 19 83%
TOTAL 23 100%

Grado de implementacion del CMI

i

®No

Figura 25: Grado de implementacion del CMI
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Interpretacion: Dentro del sector de servicios aduaneros se pudo evidenciar
mediante la aplicacién de encuestas que solamente un 17% la ha aplicado dentro de su

empresa, el resto que representa un 83% de los encuestados no la ha implementado.

8. De acuerdo con su experiencia en la implementacion y aplicacion del Cuadro

de Mando Integral, ¢la considera?

Tabla 12
Experiencia en la implementacion del CMI

Alte rnativas Resultados  Valor porcentual
Util y completa 3 75%

Poco relevante y sin mayores

beneficios 1 25%
TOTAL 4 100%

Consideraciones de la herramienta

Util y completa
 Poco relevante y sin mayores

beneficios

Figura 26: Experiencia en la implementacion del CMI

Interpretacion: Los resultados en cuanto a las consideraciones del Cuadro de
mando integral, estan distribuidas de la siguiente manera, un 75% de las personas
encuestadas consideran que es una herramienta Gtil y completa para abarcar todas las
areas de la organizacion, y solamente un 25% la toman como una herramienta poco
relevante y sin mayores beneficios; cabe recalcar que esta pregunta la respondieron
unicamente las personas que habian implementado el Cuadro de Mando Integral en la

empresas.

4.6.1. Informe de analisis del Sector de Servicios Aduaneros
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Objetivo

Determinar el uso de la herramienta gestion “Cuadro de Mando Integral” dentro
del sector de servicios aduaneros para identificar el grado de conocimiento, beneficios

y aplicabilidad dentro de las empresas aduaneras del Distrito Metropolitano de Quito.

Desarrollo

1. Determinar la muestra para los agentes de aduana que ejercen sus labores
dentro del Distrito Metropolitano de Quito.

2. Elaborar la encuesta con preguntas Utiles para establecer el conocimiento de la
herramienta y beneficios en las empresas.

3. Aplicar la encuesta para el nimero de agentes de aduana resultantes en la
muestra.

4. Anédlisis de resultados obtenidos.

5. Formular conclusiones para el sector.

Conclusiones

o Una vez aplicada la encuesta al sector de servicios aduaneros, se identificaron
varios aspectos relevantes acerca del manejo de objetivos, estrategias, medidas de
rendimiento de los empleados y planificacion estratégica, que permitieron
determinar que su mayoria las empresas no llevan un control adecuado de todos
estos puntos importantes para el buen direccionamiento ya sea financiero o

administrativo en cada una de las empresas de dicho sector.

e En cuanto a lo relacionado al conocimiento del Cuadro de Mando Integral por
parte de los administradores y gerentes dentro de estas empresas, se establecié que
no tienen mayor instruccién acerca de esta herramienta estratégica que permite
alcanzar mejores resultados por el hecho de cubrir todas las areas claves de la
empresa, razon por la cual no surge la iniciativa de implementarla y darle el uso

correcto que genere beneficios dentro de la misma.
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« Ensu mayoria las empresas del sector aduanero se interesan por contar con una
herramienta que de manera simplificada abarque lo relevante dentro de la misma,
por lo cual se evidencio el interés en conocer la propuesta de implementar el
Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion en post de mejores

resultados.
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CAPITULO V

5. UNIDAD DE ANALISIS “A&E SALGUERO SERVICIOS
ADUANEROS CiA. LTDA.”

5.1. Resefia Histérica

La empresa inici6 sus actividades el 12 de julio del afio 2001 con la razon social
de ANTONIO SALGUERO O. & EDUARDO SALGUERO O. SERVICIOS
ADUANEROS CIA. LTDA.; conformada por el sefior Eduardo Salguero Ortega en
calidad de Gerente General y el sefior Antonio Salguero Ortega como presidente de la

empresa.

Es una empresa de Agentes de Aduana a nivel nacional con més de 40 afios de
experiencia en el campo del Comercio Exterior, ademés de las actividades permitidas
por la leyes ecuatorianas en este campo, como son: Prestacion de servicios
especializados en tramites de importacion y exportacion, servicio comercial aduanero,
servicios de correos paralelos rapidos, carga y descarga de mercaderia, liberaciones

arancelarias, transacciones comerciales y comercio en general.

Brindan a los clientes un Sistema Integrado de Servicios Aduaneros con altos
estandares de calidad, profesional y personalizado; lo que ha permitido posicionarse
como una de las empresas mas serias en el pais, manteniendo la confianza de los
clientes en todos los procesos aduaneros. En apego y cumpliendo de las leyes, normas
y reglamentos que exigen las autoridades pertinentes, la empresa ha cumplido
exitosamente con todos los procesos de importacidn, exportacion y otros regimenes
especiales satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes. Estan presentes en todo
el proceso de nacionalizacién o exportacion a través de su personal altamente

calificado, profesional y capacitado.

A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., comprometidos a brindar el
mejor servicio a sus clientes, goza de un perfil con calificacion Sobresaliente como

Agente de Aduana avalado por el Servicio Nacional de Aduanas del Ecuador
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(SENAE), permitiendo obtener en las declaraciones aduaneras tipos de Aforo tanto
Automatico como Documental; lo que se traduce en mayor eficiencia y competitividad

para sus clientes.

Como entre sus principales clientes son importadores farmacéuticos, automotrices,

agricolas entre otros, los mismos que seran detallados a continuacion:

B. Braun Medical S.A.- Compafiia ubicada en la ciudad de Quito como una de las
principales y méas importantes proveedores lideres de productos que suministra al
sector salud, ademas sistemas para la anestesia, cuidados intensivos, asi como servicios

para clinicas, médicos del sector privado y del sector de la asistencia domiciliaria.

B BRAUN

SHARING EXPERTISE

Figura 27: B. Braun Medical

Elasto S.A.- Compafiia ubicada en la ciudad de Quito, suministra autopartes a las
ensambladoras de vehiculos, como son los asientos, insonorizantes, tanques para
combustible, radiadores y conjunto aro — llanta, al igual a las ensambladoras de
motocicletas. El servicio que brindan es la importacion y logistica de materiales, y la
respectiva entrega de productos es bajo el sistema Just in Time en las instalaciones del
cliente. Permite brindar soluciones a las necesidades productivas y comerciales de los

clientes,

Figura 28: Elasto
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Frison Importadora exportadora Cia. Ltda. Frisonex. — Compafiia de amplia
trayectoria a nivel nacional, comercializa productos y servicios enfocados en el sector

de la salud. Promueven el mejoramiento continuo y la satisfaccion del cliente.

® FRISONEX

Figura 29: Frisonex

Sociedad Industrial Ganadera El Ordefio S.A.- Planta de leche ubicada en la
ciudad de Machachi, con el fin de impulsar el sector ganadero, se encarga de abastecer
de leche en polvo a los programas de alimentacion del Gobiernos, a la industria local
procesadora de helados, galletas, confites y para la exportacion. Cuenta con equipos

de alta tecnologia para la fabricacion de leche en polvo y liquida.

Figura 30: Instalaciones ""El Ordefio" S.A.

Naciones Unidas.- Organismo Internacional que se encarga de mantener la paz a
nivel mundial, de velar por los derechos humanos, otro de los propdsitos

fundamentales son los asuntos humanitarios y velar por los derechos internacionales.

=~

PIN|
U D]

Al servicio
de las personas
ylas naciones

Figura3l: PNUD
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5.2. Ubicacién Geografica

A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., cuenta con dos agencias; una se
encuentra ubicada en la Av. De La Prensa N49-207 y Juan José Pazmifio; sector La
Concepcion / Quito — Ecuador; misma que se identifica en la Figura 1 denominada
Ubicacion Geografica A&E Salguero Servicios Aduaneros Cia. Ltda.; y, la otra en la

ciudad de Guayaquil en Av. Lorenzo de Garaicoa 1244 y Clemente Ballén.

Centro de eventos
= Bicentenario

S ¥ %ANTON!O SALGUERO
2 “0. & EDUARDO...

licolas Lopez @

Figura 32: Ubicacion Geografica E&A Cia. Ltda.
Fuente: (Google Map, 2017)

5.3. Estructura Administrativa

5.3.1. Organigrama de la Agencia de A&E Salguero O. Servicios Aduaneros
Cia. Ltda.
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E)
A | GERENTE
GENERAL
PRESIDENTE
Asistente
Depto. De Depto. De Depto. De
Contabilidad Sistemas ComercoBaecy. | (2R BRUA
i Auxiliares de
| Contadora ’ Importacién / Demg:ode
e l Exportacién
Auxiliar Contable Transporte

Figura 33: Organigrama estructural A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.

La Empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., es una empresa
de familia, misma gue se encuentra integrada por hermanos y sobrinos, actualmente
cuenta con un personal conformado por: El Gerente General, Presidente Ejecutivo,
Contadora, Auxiliar Contable, en el Departamento de Comercio Exterior existen dos

auxiliares en Guayaquil y cinco Auxiliares en Quito; y, el In House.

Adicionalmente presta servicios profesionales una persona especializada en
sistemas y comercio exterior (trabaja tiempo parcial, brinda soporte técnico y de
comercio exterior).

5.3.2. Estructura Administrativa

La Empresa “A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., es representado

por un Agente Nacional de Aduanas y 7 Auxiliares de Aduana.

5.3.2.1.  Funcionesy operaciones
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5.3.2.1.1. Proceso operativo de los agentes de aduanas

e El importador informa de mercancia a llegar, ya sea por via maritima, aérea o
terrestre.

e EIl Agente retira la guia previo pago de gastos administrativos.

e Se procede a imprimir el manifiesto electrénico de la guia, B/L o carta de porte
donde constan los datos concernientes al embarque.

e Seingresa la informacion al Ecuapass ( es un sistema con el cual el Servicio
Nacional de Aduana facilita los procesos de comercio exterior, refuerza y
asegura el control aduanero, ahorrando tiempo en los trdmites de importacién
y exportacion) de la mercancia proveniente del exterior, que consta de la
factura comercial, guia aérea y llenar el DAV (Declaracion Andina de Valor),
la misma que es firmada por el importador dando fe de que los datos
concernientes a la importacién son los mismos en las que se realizd la
negociacion en el exterior.

e Conjuntamente con la DAU (Declaracién Andina Unica) quia aérea, factura
comercial, poliza de seguros, se ingresa en la Aduana la documentacion para
que sea revisada por un inspector de Aduana, existen tres tipos de Aforo: Aforo
Documental, Aforo Fisico Aduana y Aforo Verificadora.

e Luego de lainspeccion del Aforo y si todo esta conforme se procede a liquidar.

e Se procede al pago de los tributos a través de una agencia bancaria autorizada.

e Una vez cancelado se acerca a la bodega de la Aduana para proceder al retiro

de la mercancia.

5.3.2.1.2. Funcionesy operaciones que realizan los agentes de aduana

e Atiende a los clientes via telefonica, cuando existen problemas visita a los
mismos.

¢ Negocia el costo de los honorarios y el transporte de los clientes.

e Da seguimiento de los tramites de desaduanizacion de la mercancia.

¢ Vigila a los auxiliares de Aduana de Quito y monitorea a los auxiliares de
Aduana de Guayaquil.

e Revisa cartera de clientes.
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e Autoriza las transferencias de dinero realizadas a Guayaquil.
e Coordina el retiro de documentos de las empresas.

e Coordina todo lo que tiene que ver con un trdmite de desaduanizacion.

5.3.2.1.3. Funciones que realiza el presidente ejecutivo

e Visita a los clientes.

e Revisa cartera y colabora en la recaudacion de cartera.

e Autoriza gastos del personal que viaja a Esmeraldas.

e Monitorea a los auxiliares de aduana de Quito y Esmeraldas.

e Visita la Aduana de Quito y ayuda a que se agiliten los tramites de
desaduanizacion.

e Coordina el retiro de documentos de las empresas para realizar los tramites de

desaduanizacion.

5.4.  Direccionamiento Estratégico de A&E Salguero O. Servicios Aduaneros
Cia. Ltda.

La filosofia empresarial de A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., esta
conformada por varios lineamientos estratégicos como son la mision, vision, valores

corporativos y objetivos.

Misién.- Somos una empresa que provee a los usuarios un servicio de calidad, a
precios razonables, logrando contribuir con los empresarios del Ecuador, con los
importadores, de manera que los bienes que requieren internar al pais lleguen al

consumidor final con un precio competitivo y libre de dafios.
Vision.- Lograr un posicionamiento de la excelencia en el sector aduanero, mejorar
estandares de calidad en atencion y servicio al cliente exigidos en el mercado y por los

organismos de regulacion.

Valores Institucionales
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Honestidad y Honradez. Se trabaja dentro del marco juridico nacional e
internacional, cuidando que las acciones y decisiones que tomen sean licitas, ademéas

respetan la confidencialidad de los clientes y proveedores.

Compromiso con los clientes internos y externos.- Busca en todo momento
proporcionar valor agregado que beneficie en todo momento a nuestros clientes

externos.

Confiabilidad y cumplimiento.- La prestacion de los servicios se basa en la filosofia
Justo a Tiempo.

Organizacion.- Logrando una organizacién flexible permite adaptarse de manera

rapida sin descuidar los objetivos.

Obijetivos

Objetivo General
Ser la empresa lider en el mercado ecuatoriano de servicios aduaneros y comercio

exterior.

Objetivos especificos

e Brindar a nuestro cliente el mejor servicio en calidad y precios justos.

e Fomentar un desarrollo empresarial armoénico, para lograr una expansion
sostenida, que permita posicionar a la empresa en los primeros lugares en la
preferencia de los consumidores de servicios aduaneros en el Ecuador.

e Desarrollar una organizacion solida basada en la ética y moral profesional.

e Lograr de manera permanente un excelente ambiente laboral, fomentando el

trabajo en equipo.

5.5. Andlisis Interno

Es el estudio o analisis de los diferentes factores o elementos que pueda existir en

la empresa, con el objetivo de poder evaluar los recursos con los que cuenta y asi
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determinar su situacion, ademas disefia estrategias a través de la deteccion de
fortalezas, mismas que permiten ser aprovechadas y debilidades que sera neutralizadas

o eliminada (Verodnica, 2012).

5.5.1. A nivel del entorno laboral y clima organizacional

En estos tiempos el Clima Organizacional esta tomando cada vez méas importancia
en el manejo de las empresas ya que se considera como un factor valioso en el éxito
que pueda tener una organizacion. De cuan organizada esté la Empresa, influira en el
desempefio y eficiencia de cada uno de sus colaboradores, lo que se vera reflejado en
la optimizacion de recursos e indicadores econdmicos positivos (Rodriguez , Paz,
Lizana, & Cornejo , 2011).

El presente trabajo sobre clima organizacional y su influencia en la salud financiera
de las empresas nace de la inquietud de conocer el ambiente de trabajo, el desempefio
del empleado y la influencia en la salud financiera. Es decir un buen ambiente de
trabajo puede ser Util para enlazar los objetivos de la organizacion “tecnoldgico,
liderazgo y su reglamentos” con el comportamiento y a su vez la motivacion de los
empleados. Como consecuencia de un sano clima organizacional las empresas van a
ser mas productivas minimizando los riesgos perjudiciales para la salud financiera, es
decir se generarian condiciones éptimas de trabajo Utiles para las empresas (Rodriguez
, Paz, Lizana, & Cornejo , 2011).

Se plantea que el clima organizacional repercute en las motivaciones y el
comportamiento que tienen los trabajadores en la organizacion, originandose en la

disciplina de cada uno.

PRINCIPALES HALLAZGOS DE LA REALIDAD DE LA EMPRESA PARA
LAS PERSPECTIVAS DEL CMI

En cuanto a la informacion recopilada a través de las encuestas que fueron
aplicadas al gerente, presidente de laempresa y a sus trabajadores de los departamentos

tanto de importacién como de contabilidad.



1.  ¢Como considera a la mision y vision?

Tabla 13
Mision y Vision

Alternativas Resultados ~ Valor porcentual
Considera que son enunciados que no han

sido difundidos. 10 67%

Son proclamaciones escritas, elaborados

por la gerencia. 0 0%
Reflejan la realidad de lo que la empresa es

y hacia dénde quiere ir. 4 2%

No tienen mision ni vision. 1 %
TOTAL 15 100%

Mision y Vision

= Considera que son enunciados que
no han sido difundidos.

Reflejan la realidad de lo que la
empresa es y hacia dénde quiere
ir.

= No tienen misién ni vision.

Figura 34: Mision y Vision

63

Interpretacion: En cuanto a la pregunta formulada se obtuvo que el 67% de los

encuestados consideran que la empresa tiene establecido su mision y vision pero no

han sido difundida y comprendidos eficientemente; el 7 % sefiala que ni siquiera

conoce, cabe recalcar que el porcentaje mas alto representa del personal que lleva mas

tiempo en la empresa a diferencia del menor que solo lleva poco tiempo, y el 27%

consideran que la misién y vision reflejan la realidad de lo que la empresa es y hacia

donde quiere ir.

2. ¢Considera usted que los objetivos y estrategias que son?

Tabla 14
Objetivos y Estrategias



Alternativas Resultados  Valor porcentual
Son enunciados desconocidos y poco

aplicados a la realidad. 8 53%
Orientados a los colaboradores y sus

actividades diarias. 4 21%
Describen lo que se pretende de alcanzar,

involucrando a todos. 2 13%

No tienen objetivos ni estrategias. 1 7%
TOTAL 15 100%

Objetivos y Estrategias

Figura 35: Objetivos y Estrategias

 Son enunciados desconocidos y
poco aplicados a la realidad.

= Orientados a los colaboradores y
sus actividades diarias.

Describen lo que se pretende de
alcanzar, involucrando a todos.

= No tienen objetivos ni estrategias.
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Interpretacion: En cuanto a los objetivos y estrategias de la empresa, los resultados

sefialan que aproximadamente el 53% de los encuestados consideran que la empresa

tiene establecido sus objetivos y estrategias pero no han sido difundidos y

comprendidos eficientemente, el 27% indican que son orientados a sus actividades

diarias, 13% describe lo que se pretende alcanzar en corto y largo plazo y un 7 % sefiala

que ni siquiera los conoce, que se encuentran solo en su manual.

3. Encuanto a las capacitaciones recibidas en relacién a su area de trabajo,

considera usted qué:

3.1. ¢Diseflan acorde a la necesidad de cada area?

Tabla 15
Disefio de Capacitaciones

Alternativas Resultados ~ Valor porcentual
Si 7 47%
No 8 53%

TOTAL 15 100%
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Disefio de Capacitaciones

LR

53% No

Figura 36: Disefio de capacitaciones

Interpretacion: En cuanto a las capacitaciones que han sido impartidas al personal
del area de importacion como al contable, los resultados sefialan que del total de
encuestados, 7 empleados  representan el 47% estan de acuerdo en que las
capacitaciones que ha recibido han sido disefiadas acorde a sus necesidades y a las
actualizaciones que habido, sefialaron que es importante mantener una adecuada
deteccion de las necesidades de su personal, constituyendo una forma de lograr
cambios de conducta, mientras 8 empleados que corresponde el 53% indican que no
han sido disefiadas a sus actividades, a las que han asistido para ellos les resulto como
conocimiento general.

3.2. ¢Son elaborados para mejorar el crecimiento profesional?

Tabla 16

Mejora del crecimiento profesional

Alternativas Resultados ~ Valor porcentual
Si 10 67%

No 5 33%

TOTAL 15 100%
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Mejora del crecimiento profesional

u Si
No

Figura 37: Mejora del crecimiento profesional

Interpretacion: En cuanto a la pregunta formulada se obtuvo que el 67% considera
que el disefio de las capacitaciones enriquece su capacidad intelectual, permitiendo

desempefarse de la mejor manera y a la vez tomar decisiones eficientes, y asi brinden
un servicio de calidad.

3.3. ¢Son programados en base a las actualizaciones?

Tabla 17
Capacitaciones por actualizacion

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Si 8 53%

No 7 47%
TOTAL 15 100%

Capacitaciones por actualizacion

uSi
No

Figura 38: Capacitaciones por actualizacion

Interpretacion: Se pudo observar que a la totalidad de los encuestados, 8

empleados que corresponden al 53% opinan que las capacitaciones son programadas
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en base a las actualizaciones que se presenta en el dia a dia. Sea para el departamento
de importacion como el contable — financiero. Mientras que 7 empleados que
representan el 47% indican que las capacitaciones recibidas no han sido en base a las
actualizaciones que ha habido. En lo sitios a los cuales asisten es en la Camara de
Comercio de Quito ya que son afiliados, al Servicio Nacional de Aduana del Ecuador
—SENAE, a la Asociacion de Agentes Afianzados de Aduana de Quito — ASAFA,

como también al Servicio de Rentar Internas — SRI.

3.4. ¢Se relacionan con sus actividades diarias?

Tabla 18

Relacién con las actividades

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Si 9 60%

No 6 40%
TOTAL 15 100%

Relacion con las actividades

uSi
No

Figura 39: Relacion con las actividades

Interpretacion: Luego de visualizar y analizar los resultados de las encuestas se
puedo obtener que el 60% de los encuestados sefialan que las capacitaciones que han
recibido se relacionan con sus actividades diarias, es decir que les ha permitido ir
evolucionando en su desempefio laboral, ademas tomando decisiones mas eficientes;
mientras que el 40% indican que no estan relacionadas a sus actividades. Cabe recalcar
que los cursos de las actualizaciones ayudan a los trabajadores a afrontar los
interrogantes que se presentan.

3.5. ¢ Contribuyen a mejorar su desempefio en sus actividades diarias?



Tabla 19

Mejora de las actividades

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Si 8 53%

No 7 47%
TOTAL

15 100%

Mejora de las actividades

mSj
No

Figura 40: Mejora de las actividades

Interpretacion: En cuanto a los resultados, de la totalidad de los encuestados, 8
empleados que corresponden al 53% sefialan que las capacitaciones recibidas han

contribuido en el mejoramiento de su desempefio en sus actividades, mientras que el
47% indica que no ha mejorado.

3.6. ¢ Permiten aclarar dudas y tomar mejores decisiones?

Tabla 20

Toma de mejores decisiones

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Si 10 67%

No 5 33%
TOTAL

15 100%

68
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Toma de mejores decisiones

mSi

= No

Figura 41: Toma de mejores decisiones

Interpretacion: Luego de visualizar y analizar los resultados de las encuestas se
puedo obtener como resultado un 67%, en el cual estdn de acuerdo que al recibir una
capacitacion, aclara las inquietudes que tienen y a la vez permite tomar decisiones mas
eficientes, con un criterio mas confiable. Mientras que el 33% sefiala que las

capacitaciones recibidas en su mayoria no le ayudado a tomar mejores decisiones.

3.7. ¢En el Ultimo afio, ha participado en programas de capacitacion?

Tabla 21

Participacion en programas de capacitacion

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Si 9 60%

No 6 40%
TOTAL 15 100%

Participacion en programas de
capacitacion

= Sj
= No

Figura 42: Participacion en programas de capacitacion
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Interpretacion: Los resultados sefialan que el 60% que representa a 9 trabajadores
que si han recibido capacitaciones durante el dltimo afio, mismo que son empleados
de la ciudad de Quito; y el 40% sefialan que no, ya que son empleados y viven en la
ciudad de Guayaquil; y para ellos no se ha planificado con programas de capacitacion.

A pesar de que sus funciones estan relacionadas con el comercio exterior.

4. ¢De qué manera la empresa estimula y reconoce el esfuerzo del trabajo?

Tabla 22
Reconocimiento

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Incentivo econdmico 9 60%

Dias de descanso 13%
Asensos 7%

No me reconocen 20%

Otros 0%
TOTAL 15 100%

o wWkEk N

Reconocimiento

= Incentivo econémico
m Dias de descanso
Asensos

= No me reconocen

Figura 43: Reconocimiento

Interpretacion: En términos de motivacion, se encontré que la mayoria de los
encuestados con el resultado del 60% son reconocidos a través de un incentivo
econdémico. ElI mismo que es el motivo para incrementar la productividad de los
miembros de la organizacion. Mientras que el 13% son motivados a través de dias de
descanso, el 17% indic6 que su esfuerzo es reconocido mediante ascensos y el 20% de
los encuestados indico que no se lo reconoce.

Cabe recalcar que el desempefio laboral de los recursos humanos tendra mucho

que ver con el comportamiento de los trabajadores, asi como de la motivacion, cuanto
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mejor sea la motivacion mejor podran desemperiar el trabajo y con ello mejoraran la
productividad.

5. ¢Cdmo considera la relacion entre usted y sus compafneros?

Tabla 23

Relaciones interpersonales

Alternativas Resultados ~ Valor porcentual
Buena 11 73%
Regular 4 27%

Mala 0 0%
TOTAL 15 100%

Relaciones interpersonales

H Buena

Regular

Figura 44: Relaciones interpersonales

Interpretacion: En términos de relacién, se encontré que la mayoria de encuestados
con el 73% considera una relacion de compafieros buena; seguido de un 27% que

piensan que es regular. Cabe recalcar que el tener una buena relacion con los
compafieros de trabajo mejora la productividad.

6. ¢Como considera la relacion entre usted y su jefe inmediato?

Tabla 24

Relaciones con mandos superiores

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Buena 8 53%
Regular 6 40%

Mala 1 7%
TOTAL

15 100%




Relaciones con mandos superiores

= Buena
= Regular

= Mala

Figura 45: Relaciones con mandos superiores
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Interpretacion: Se pregunto a los trabajadores de la empresa como es su relacion

con su jefe inmediato, y se obtuvo que el 53% lo consideran buena, seguido de un 40%

como regular y finalmente un 7% como mala. Cabe recalcar que este 7% corresponde

a la persona de contabilidad quien supo manifestar que no lleva una buena relacién

con su jefe, que incluso han tenido ya desencuentros, por motivos econdmicos.

7. ¢Existe viabilidad en la empresa para promover y aplicar iniciativas?

Tabla 25

Viabilidad de iniciativas

Alternativas Resultados ~ Valor porcentual
Siempre 0 0%

Con frecuencia 5 33%

Rara vez 10 67%
Nunca 0 0%
TOTAL 15 100%

Viabilidad de iniciativas

m Con frecuencia

= Rara vez

Figura 46: Viabilidad de iniciativas
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Interpretacion: De la misma manera se pregunt6 a los trabajadores acerca de si
existe viabilidad para promover y aplicar iniciativas en sus actividades, lo cual se
obtuvo un 67% que sefialan rara vez y finalmente el 33% indica con frecuencia.

8. ¢Dentro de la empresa, considera que la informacion es?:

8.1. ¢Lainformacion es: clara, confiable y oportuna?

Tabla 26

Informacion clara, confiable y oportuna

Alternativas Resultados ~ Valor porcentual
Si 10 67%

No 5 33%
TOTAL 15 100%

Clara, confiable y oportuna

mSj
No

Figura 47: Informacién clara, confiable y oportuna

Interpretacion: En cuanto a la calidad de la informacion, un 67% considera
que la informacion se la lleva de manera correcta, frente a un 33% que opina lo
contrario, a pesar de ser significativa la diferencia, es importante analizar el porqué de

las repuestas negativas ya que esta la informacién es vital para la toma de decisiones.

8.2. ¢Lainformacion es restringida?

Tabla 27
Informacidn restringida



Alternativas Resultados  Valor porcentual
Si 10 67%

No 5 33%
TOTAL 15 100%

Informacion restringida

u Sj
No

Figura 48: Informacion restringida
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Interpretacion: Las respuestas en lo referente a la restriccién de informacion

fueron positiva en un 67%, demostrando que en su mayoria la informacion se lleva

categorizada y un 33% opind que el personal tiene libre acceso a la informacién para
el analisis y manipulacién de la misma.

8.3. ¢La informacion es limitada?

Tabla 28
Informacidn limitada

Alternativas

Resultados  Valor porcentual

No

9 60%
6 40%

TOTAL

15 100%




Informacion Limitada

Figura 49: Informacion limitada

mSi

= No
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Interpretacion: Las areas encuestas concuerdan en un 60% que la informacion es

limitada, es decir insuficiente y poco concluyente para la toma de decisiones, frente a

un 40% que opina que la informacion con la que la empresa cuenta es completa para

Ilegar a dar soluciones.

8.4. ¢Lainformacion es parcialmente difundida?

Tabla 29
Difusion de informacion

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Si 8 53%

No 7 47%
TOTAL 15 100%

Difusion de informacion

m Sj

= No

Figura 50: Difusién de informacion

Interpretacion: En lo relacionado a la difusion de informacién de caracter general

dentro de la empresa el 53% del personal encuestado concuerda que su transmision es
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parcial, lo que puede ocasionar desinformacion y confusion en todos los niveles,

mientras que un 47% opina que se lo realiza de manera correcta y oportuna.

9. (A traves de qué medios, la informacién es difundida?:

Tabla 30
Medios de transmision de informacién
Alternativas Resultados  Valor porcentual
Circulares y correos electronicos grupales

y grup 5 3%
Reuniones informativas 10 67%
Carta al personal 0 0%
Cartelera 0 0%
TOTAL 15 100%

Medios de transmision de
informacion

m Circulares y correos
electrénicos grupales

Reuniones informativas

Figura 51: Medios de transmision de informacion

Interpretacion: Para la difusion de informacion dentro de la empresa utilizan dos

métodos, segun las encuestas aplicadas un 67% de los colaboradores indica que se

realiza mediante reuniones y un 33% respondié que se lo realiza mediante circulares y

correos electrénicos, el inconveniente que se presenta en este medio esta en el alcance,

pues se limita a un grupo de implicados cuando la necesidad estd en que todos

conozcan la informacion a ser publicada.

10. ¢Cual es su percepcidn con relacion a los controles y procedimientos que

existen en la empresa?:

Tabla 31
Controles y procedimientos



77

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Considera un marco informativo de

referencia. 2 13%

Son bien definidos y asignados para cada

area. 3 20%

Son difundidos hacia todo el personal. 1 ™%

No estan claros y existe confusion. 9 60%
TOTAL 15 100%

Controles y procedimientos

m Considera un marco
informativo de referencia.

Son bien definidos y
asignados para cada area.

m Son difundidos hacia todo el
personal.

m No estan claros y existe
confusion.

Figura 52: Controles y procedimientos

Interpretacion: Para el personal de la empresa los procedimientos establecidos
dentro de su area de trabajo estan distribuidos de la siguiente manera: un 60%
considera que no estan claros y generan confusion, mientras que un 20% opina que los
procedimientos y controles en su area estan claramente definidos, un 13% los ve como
un marco informativo y de referencia y tan solo un 7% considera que se encuentran
bien difundidos con todo el personal.

11. ¢En su situacion personal, qué tendria que mejorarse en la empresa?

Tabla 32
Aspectos a mejorar

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Remuneracion 2 13%
Relaciones interpersonales 1 %
Capactitacion 4 27%
Reconocimiento 5 33%
Ambiente fisico 3 20%

TOTAL 15 100%
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Aspectos a mejorar

= Remuneracion

Relaciones interpersonales
m Capactitacion
= Reconocimiento

= Ambiente fisico

Figura 53: Aspectos a mejorar

Interpretacion: Las personas encuestadas coincidieron en un 33% que los aspectos
en los que la empresa debe ponerle énfasis para mejorar es el reconocimiento que
reciben como colaboradores de la institucion, un 27% determiné que la capacitacion
es importante para optimizar el desempefio de sus funciones, el 20% indica que el
ambiente fisico debe ser tomado en cuenta para crear un lugar de trabajo agradable, la
remuneracion fue considerada en los aspectos a mejorar en un 13% y un 7% de los
encuestados considera que para crear un ambiente armonioso es necesario crear

mejores relaciones interpersonales entre los colaboradores.

12. ¢Cree usted que los procesos, politicas, procedimientos, controlesy la

comunicacién al interior de la empresa deberian?:

Tabla 33

Procesos, politicas y procedimientos

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Ser modificados y reformados. 6 40%
Sustituidos en base a la realidad de la

empresa. 8 53%
Conservarlos, porgue son conocidos y

entendidos por todos. 1 %
Descartar, pues con obstéculos para el

desenvolvimiento. 0 0%

TOTAL 15 100%
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Procesos, politicas y procedimientos

= Ser modificados y
reformados.

m Sustituidos en base a la
realidad de la empresa.

m Conservarlos, porque son
conocidos y entendidos por
todos.

Figura 54: Procesos, politicas y procedimientos

Interpretacion: En cuanto a lo relacionado a los procesos, politicas vy
procedimientos las personas encuestadas opinaron en un 53% que deberian ser
sustituidos, siempre y cuando se lo realice en base a la situacién actual de la empresa,
un 40% que se debe modificarlo a partir de los ya establecidos y tan solo un 7%

considera que se los debe conservar, pues todo el personal lo conoce y aplica.

13. ¢Cuentan con una programacion establecida las actividades realizadas
dentro de la organizacion?:

Tabla 34

Planificacion de actividades

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Siempre 3 20%

Con frecuencia 5 33%

Rara vez 6 40%
Nunca 1 7%
TOTAL 15 100%

Planificacion de actividades

u Siempre
= Con frecuencia
m Rara vez

m Nunca

Figura 55: Planificacion de actividades
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Interpretacion: Segun la encuesta aplicada, la programacion previa de las
actividades en la empresa, es realizada en rara vez, con un porcentaje del 40%,
mientras que un 33% expreso que se lo realiza de manera frecuente, un 20% dijo que
lo realizaban siempre y Gnicamente un 7% determind que no planificaban nunca, lo
que puede ser un indicativo de que es necesaria la implementacion de planificacion en

las funciones para realizarlas de la mejor manera.

14. ¢Recibe capacitaciones o informacion sobre el manejo y prevencion de

riesgos?:

Tabla 35
Prevencion y manejo de riesgos

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Siempre 0 0%

Con frecuencia 0 0%

Rara vez 11 73%
Nunca 4 27%
TOTAL 15 100%

Prevencion y manejo de riesgos

m Rara vez

Nunca

Figura 56: Prevencidon y manejo de riesgos

Interpretacion: En lo referente a la instruccion sobre prevencién y manejo de
riesgos, la respuesta por parte de los encuestados fue en su mayoria por la opcion de
rara vez con un porcentaje del 73% y un 27% manifesto que nunca ha recibido
capacitacion en este tema, lo que resulta una desventaja para la empresa pues si su
personal no se encuentra capacitado en este tema, no podran darse respuestas positivas

ante posibles riesgos que puedan presentarse.



15. ¢Considera que los recursos financieros son?:

Tabla 36

Recursos financieros

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Disponibles 1 %
Limitados 11 73%
Insuficientes 3 20%
TOTAL 15 100%

Recursos financieros

Figura 57: Recursos financieros

= Disponibles
Limitados

Insuficientes
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Interpretacion: Un 73% de los encuestados considera que los recursos financieros

son limitados para la distribucion equitativa y justa en cada area de la empresa, por lo

que el 20% de los colaboradores lo consideran insuficientes y tan solo un 7% los

reconoce como recursos como disponibles por lo cual puede se puede estimar

deficiencias al momento de asignar de recursos vitales para adquirir lo necesario para

el desemperio del trabajo.

16. ¢Considera que los sistemas de informacién y gestion empleados son?:

Tabla 37
Sistemas de informacion

Alternativas Resultados Valor porcentual
Desarrolladas de manera competente en

busca de mejoras 4 27%
Herramientas que no han sido delineadas a

las necesidades 5 33%
Mayor control y soporte para su

rendimiento 6 40%

Son obstaculos e impedimentos en las

actividades diarias 0 0%
TOTAL 15 100%
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Sistemas de informacion

m Desarrolladas de manera
competente en busca de
mejoras

= Herramientas que no han
sido delineadas a las
necesidades

= Mayor control y soporte
para su rendimiento

Figura 58: Sistemas de informacién

Interpretacion: En cuanto a la percepcion que tiene el personal sobre los sistemas
de informacion, un 40% los ve como un control y soporte para su rendimiento, un 33%
cree que deben ser delineadas y establecidas de acuerdo con las necesidades que se

presentan en la empresa y un 27% los valora como una manera adecuada para alcanzar
mejoras.

17. ¢Conoce acerca del Cuadro de Mando Integral-CMI?

Tabla 38
Conocimiento acerca del CMI

Alternativas Resultados  Valor porcentual
Si 2 13%

No 13 87%
TOTAL 15 100%

Conocimiento acerca del CMI

u Sij

= No

Figura 59: Conocimiento acerca del CMI
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Interpretacion: El 87% de los encuestados respondieron negativamente frente a la
pregunta de si conocian acerca de CMI, lo que demuestra una debilidad para la
empresa, pues es tan solo el 13% ha escuchado sobre la herramienta. Es importante
que todo el personal se sienta comprometido en el establecimiento de la herramienta,

comenzando por tener conocimientos basicos sobre la misma.

5.6.  Andlisis financiero de A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.



EMPRESA A&E SALGUERO O. SERVICIOS ADUANEROS CIA. LTDA,

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA ANO 2014-2016

%

ANALISIS ANALISIS ANALISIS

CUENTA 2014 2015 2016 CRECIMIENTO VERTICAL VERTICAL VERTICAL
PROMEDIO 2014 2015 2016
ACTIVOS
Efectivo y equivalentes de efectivos  $ 63360.32 $ 52,709.01 $ 14,403.14 -44.74% 22.77% 16.87% 5.91%
Cuentas y documentos por cobrar $ 185035.05 $ 9237224 $ 212,060.07 39.75% 66.49% 29.56% 87.08%
Inversiones $ 4,000.00 $ - $ - -100.00% 1.44% 0.00% 0.00%
Propiedad Planta y Equipo 3$ 8,864.48 $ 8,612.05 $ 7,490.45 -7.94% 3.19% 2.76% 3.08%
Otro activos 17011.93 $ 158806.41 $ 9,581.12 369.77% 6.11% 50.82% 3.93%
TOTAL ACTIVOS $ 278,271.78 $ 312,499.71 $ 243,534.78 -4.88%
PASIVOS
Cuentas y documentos por pagar $ 3566564 $ 4394497 $ 23,668.85 -11.46% 28.53% 34.48% 27.01%
Obligaciones con el fisco $ 2001434 $ 17,367.77 $ - -56.61% 16.01% 13.63% 0.00%
Obligaciones con los empleados $ 6428287 $ 5732994 $ 56,046.28 -6.53% 51.43% 44.98% 63.97%
Otros pasivos $ 5034.08 $ 8,822.06 $ 7,903.45 32.42% 4.03% 6.92% 9.02%
TOTAL PASIVOS $ 124,996.93 $ 127,464.74 $ 87,618.58 -14.64%
PATRIMONIO

Capital suscrito $ 400.00 $ 400.00 $ 400.00 0.00% 0.26% 0.22% 0.26%
Aporte socios $ 40,745.87 $ 40,745.84 $  40,745.87 0.00% 26.58% 22.02% 26.13%
Reservas $ 537234 % 537234 $ 8,548.34 29.56% 3.51% 2.90% 5.48%
Resultados $ 4664332 $ 31,760.00 -$ 29,339.80 -112.14% 30.43% 17.16% -18.82%
Resultados afios anteriores $ 60113.32 $ 106,756.79 $ 135561.79 52.29% 39.22% 57.70% 86.95%
TOTAL PATRIMONIO $ 153,274.85 $ 185,034.97 $ 155,916.20 2.49%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 278,271.78 $ 312,499.71 $ 243,534.78 -4.88%
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EMPRESA A&E SALGUERO O. SERVICIOS ADUANEROS CIA. LTDA,
ESTADO DE RESULTADOS ANO 2014-2016

%

ANALISIS ANALISIS ANALISIS

CUENTA 2014 2015 2016 CRECIMIENTO VERTICAL VERTICAL VERTICAL
PROMEDIO 2014 2015 2016
INGRESOS
Ingresos por Honorarios $ 354392.07 $ 30663210 $ 247,259.07 -16.42% 67.76% 68.23% 68.55%
Ingresos por Transporte $ 7561964 $ 73891.22 $ 64,600.11 -7.43% 14.46% 16.44% 17.91%
Otros ingresos $ 9303725 $ 6886825 $ 48,827.27 -27.54% 17.79% 15.32% 13.54%
TOTAL INGRESOS $ 523,048.96 $ 449,391.57 $ 360,686.45 -16.91%
GASTOS

Gastos por beneficios empleados $ 312,696.60 $ 246659.54 $ 219551.19 -16.05% 59.78% 54.89% 60.87%
Gastos movilizacion $ 2726117 $ 3822439 $ 44527.90 28.35% 5.21% 8.51% 12.35%
Gastos de viaje $ 7430.29 $ 5810.73 $ 7,382.75 2.63% 1.42% 1.29% 2.05%
Gastos financieros $ 1466560 $ 1402092 $ 4,731.91 -35.32% 2.80% 3.12% 1.31%
Gastos por depreciaciones $ 1872.04 $ 162213 $ 2,990.60 35.51% 0.36% 0.36% 0.83%
Otros gastos operacionales $ 11247994 $ 11129386 $ 110,841.90 -0.73% 21.50% 24.77% 30.73%
TOTAL GASTOS $ 476,405.64 $ 417,631.57 $ 390,026.25 -9.47%
RESULTADO DEL EJERCICIO $ 46,643.32 $ 31,760.00 -$ 29,339.80 -112.14% 8.92% 7.07% -8.13%
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5.7. Andlisis horizontal afio 2014-2016

Se analizé de manera general la situacion financiera de la empresa A&E Salguero
O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., para lo cual se tomd la informacion reflejada en
los Estados Financieros de los afios 2014-2016 en donde se determind reduccion en
los ingresos percibidos en un tasa promedio aproximada de 16,91%, debido a la
disminucion en importaciones por parte de los clientes clave para la empresa, lo cual
en conjunto con el incremento de gastos de movilizacion provocaron perdida de
$29.339.

Los resultados obtenidos para la empresa llevan estrecha relacion con las medidas
de salvaguardias implementadas en el Ecuador durante los ultimos afios y se espera
que este afio presente una recuperacion en la economia de la empresa debido a la

eliminacién de esta medida a partir del mes de Junio 2017.

Los gastos por beneficios a empleados, siendo uno de los mas representativos
frente al total de gastos, redujeron en un 16,05%, debido a que la empresa se vio
obligada a tomar medidas de reduccion de personal frente a la disminucién de ingresos

por honorarios y transporte.

Al analizar los activos con los que la empresa cuenta se determin6 que el efectivo
y sus equivalentes redujeron en una tasa del 44,74%, esto reflejado en el incremento

de cuentas por cobrar en 39,75% durante los tres Gltimos afios de analisis.

Un dato relevante en el estudio financiero de la empresa refleja el cierre total de
inversiones en instituciones financieras para los afios 2015-2016, de los cuales ya no

se percibe ningun tipo beneficio econémico.

De manera general la empresa atraviesa por una situacion econémica que requiere
el establecimiento de estrategias para alcanzar mejores resultados en los cuales se
fomente la generacion de ingresos, aprovechando los recursos con los cuales cuenta la

empresa y reduciendo gastos innecesarios para el desarrollo de la misma.
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5.8. Principales indicadores financieros de A&E Salguero O. Servicios
Aduaneros Cia. Ltda.

5.8.1. Indicadores de liquidez

e Razon de liquidez

Tabla 39
Liquidez
Razon Corriente
CUENTA ANOS RESULTADOS
2015 2016 ANO 2015 ANO 2016
Activo Corriente 303.887,69 236.044,33
Pasivo Corriente 88.648,97 44.111,72 $ 343 3 5,35

Interpretacion: Al analizar la liquidez de la empresa A&E Salguero O. Servicios
Aduaneros Cia. Ltda., se determin6 que en el afio 2015 la empresa cont6 con $3,43
para respaldar sus obligaciones con terceras personas, mientras que en el afio 2016 la
liquidez aumentd en $1,92 alcanzando los $5,35; es saludable que una empresa cuente
con un grado de liquidez de 1,5 razdn por la que se determina que cuenta con activos

improductivos, los mismos que al ser invertidos podria generar mayores beneficios.

e Capital de trabajo

Tabla 40
Capital de trabajo

Capital de trabajo

CUENTA ANOS RESULTADOS
2015 2016 ANO 2015 ANO 2016
Activo Corriente 303.887,69 236.044,33
Pasivo Corriente 88.648,97 44.111,72 $215238,72 $ 191.93261

Interpretacion: Mediante el analisis del capital de trabajo se logra apreciar que en
el afio 2015 la empresa cont6 con $215.000 dolares en activos corrientes para poder

atender sus necesidades de manera normal y mantenerse en marcha, al comparar con
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el afio 2016 se determina que el capital de trabajo disminuy6 en un aproximado de
$23.000, lo cual al compararse con los ingresos generados representan recursos
invertidos en exceso

5.8.2. Indicadores de actividad

e Plazo medio de pago

Tabla 41
Plazo medio de pago

Plazo Medio de Pago

CUENTA ANOS RESULTADOS
2015 2016 ANO 2015 ANO 2016
360 dias 360 360
Rot. Ctas. Pagar 9,50 14,27 38 25

Interpretacion: Se determind que para el afio 2015 la empresa contaba con un plazo
de 38 dias para cubrir con las obligaciones a terceros, lo cual para el 2016 disminuyo
en 13 dias, lo cual es perjudicial pues mientras mas extendido sea el plazo de pago
mayor posibilidad de captar recursos para cubrir con las deudas sin necesidad de

recurrir a externos.

e Plazo medio de cobro

Tabla 42
Plazo medio de cobro

Plazo Medio de Cobro

S ANOS RESULTADOS
2015 2016 ANO 2015 ANO 2016
360 dias 360 360
Rot. Ctas. Cobrar 4,67 1,66 " 216

Interpretacion: El plazo del cobro para A&E Salguero O. Servicios Aduaneros
Cia. Ltda., en el afio 2015 fue de 77 dias, mientras que para el afio 2016 fue de 216
dias, lo cual es un indicador de que perjudica a la empresa pues si lo comparamos con
el plazo de pago, se concluye que la empresa cubre con sus obligaciones en un tiempo

mayor al de recuperacion.
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5.8.3. Indicadores de endeudamiento

e Endeudamiento total

Tabla 43
Endeudamiento total

Endeudamiento Total
ANOS RESULTADOS
2015 2016 ANO 2015 ANO 2016
Pasivo Total $ 127.464,74 $ 87.618,58
ActivoTotal $ 31249971 $  243.534,78

CUENTA

40,79% 35,98%

Interpretacion: Se determind que el endeudamiento de la empresa en los afios 2015
y 2016 fue del 40,79% y 35,98% respectivamente, lo que indica una alerta para la
empresa pues indica que esta proporcion del patrimonio esta comprometida en el pago

a proveedores y otros.

e Endeudamiento corto plazo

Tabla 44
Endeudamiento a corto plazo

Endeudamiento Corto Plazo
ANOS RESULTADOS
2015 2016 ANO 2015 ANO 2016
Pasivo Corriente $ 88.64897 $  44.11172
Patrimonio $ 185.03497 $  155.916,20

CUENTA

47,91% 28,29%

Interpretacion: Para el afio 2015 la empresa cuenta con deudas al corto plazo en
un 47,91%, mientas que para el afio 2016 disminuy6 en un 19,62% lo cual representa
la proporcion del patrimonio, la misma que debe ser la menor posible para el giro de

sus actividades.

5.8.4. Indicadores de Rentabilidad

¢ Rentabilidad sobre Activos Totales (ROA)
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Tabla 45
Rentabilidad sobre Activos Totales (ROA)

Rentabilidad sobre Activos totales (ROA)

CUENTA ANOS RESULTADOS
2015 2016 ANO 2015 ANO 2016
Resultado del Periodo  $ 31,760.00 -$ 29,339.80
[0) - [0)
Activo Total $ 31249971 $ 243534.78 10.16% 12.05%

Interpretacion: Para la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.,
la rentabilidad sobre los activos 0 ROA, estuvo en un porcentaje del 10,16% la cual se
toma como un porcentaje rentable frente al del afio 2016 con un resultados de -12,05%
determinando que los activos no estan generando los beneficios esperados para la

empresa.

e Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE)

Tabla 46
Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE)

Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE)

CUENTA ANOS RESULTADOS
2015 2016 ANO 2015 ANO 2016
Resultado del Periodo  $ 31,760.00 -$ 29,339.80
[0) - [0)
Patrimonio $ 18503497 $ 155916.20 17.16% 18.82%

Interpretacion: En cuanto a la rentabilidad generada por las aportaciones de los
accionistas se obtuvieron los siguientes resultados: para los afios 2015-2016
respectivamente, 17,16% y-18,82% de ROE lo cual indica que esta generando pérdidas

para los accionistas, esto debido al resultado obtenido en el dltimo afio de analisis.

5.9.  Analisis de la Competencia

“Recopilar y evaluar informacion sobre los competidores es esencial para la
formulacion exitosa de estrategias. ldentificar a los principales competidores no
siempre es facil, porque muchas empresas tiene divisiones que compiten en diferentes
entidades.” (David, 2013, pag. 72)
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Entre los principales competidores, conocidos también como agentes fedatarios
que son aquellos que se encargan de brindar el servicio de desaduanizacién de
mercancias, se encuentran registrados un total de 362 Agentes de Aduana constituidos
entre personas naturales y juridicas, lo mismos que han sido calificados por el 6rgano
de control conocido como Servicio Nacional de Agentes de Aduana (SENAE), siendo

este un requisito primordial para la prestacion de sus servicios en el Ecuador.

En este marco es donde entra el accionar de los Agentes Afianzados de Aduana,
quienes intervienen en los procesos de comercio exterior brindando sus servicios como
intermediarios entre la Autoridad Aduanera y los usuarios de ésta (importadores y
exportadores). Para empezar se define Agente de Aduana Segun el Reglamento de

Aplicacion del Codigo Organico de la Produccion Comercio e Inversiones dice:

Titulo V - Auxiliares de la Administracion Aduanera, Capitulo | - De los Agentes
de Aduana.

“Art. 227.- Agentes de Aduana.- Es la persona natural o juridica cuya licencia le
faculta a gestionar de manera habitual y por cuenta ajena, el despacho de las
mercancias. El agente de aduana tendra el caracter de fedatario y auxiliar de la
funcién publica en cuanto que la Aduana tendra por cierto que los datos que
consignan en las declaraciones aduaneras que formulen, guardan conformidad con la
informacidn y documentos que legalmente le deben servir de base para la Declaracion
Aduanera. Ademas estan sujetos al control de la Autoridad de control. (Asamblea
Nacional del Ecuador , Agentes de Aduana)

Se conforman en diferentes tipos de organizaciones basicamente por personas
naturales, empresas pequefias, medianas, y un grupo apreciable de mayor dimension;
todas y cada una brindan una atencion integral al usuario, en distintos aspectos
vinculados con el comercio internacional y mantienen sucursales en los distintos

distritos aduaneros del pais.

Detalle de competidores bajo la Razon Social como Personas Juridicas
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AGENCIAS ADUANERAS AGENTE NACIONAL DE ADUANA
SMX CIA. LTDA Rail Marcelo Arteaga Vallejo
ADUANOR-SERVICE CIA. LTDA. Luis Edison Almeida Pabén
CESAR CHAVEZ BARRIGA & ASOCIADOS

CIA LTDA Edison Rene Matute Soledispa

CORPORACION LOGISTICA
INTERNACIONAL DENKELSERVICE S.A.
FMA FRANCISCO MOSQUERA AULESTIA
CIA. LTDA.

GESTION INTEGRAL DE COMERCIO
EXTERIOR GEINCOM S.A

ALAIRE CIA. LTDA. Angel Patricio Folleco Ogonaga
Figura 60: Agentes Nacionales-Personas Juridicas

Nestor Olmedo Guerra Loor

Francisco Xavier Mosquera Aulestia

Alfredo José Alava Cedefio

Detalle de competidores bajo la Razdn Social como Personas Naturales

AGENTE NACIONAL DE ADUANA

Antonio José Salguero Ortega

Nestor Franklin Vizueta Garcia

Miguel Rodrigo Yepez Narvéaez

Bertha Maria Ibarra Rivera

Abel Patricio Giler Idrovo
Figura 61: Agentes Nacionales-Personas Naturales

e Gestion Integral de Comercio Exterior GEINCOM S.A., es una empresa que
mantiene una rivalidad constante dentro del mercado aduanero, ofrece varios
servicios; el exportar productos hace que sea una ventaja para esta empresa ya
que muchas de sus competidoras no ofertan este servicio por temor, ya que se
considera a las exportaciones como operaciones riesgosas, por el envio de

mercaderia ilegal.

Por otro lado mantiene diversos proveedores que son seleccionados en funcién
de las necesidades para mejorar servicio al cliente, como por ejemplo contactos
con proveedores de transporte maritimo, mantiene convenios con algunas
navieras y otras empresas conocidas como consolidadoras dentro y fuera del
pais. EI Agente Nacional de esta compafiia es el sefior Alfredo José Alava
Cedefio.
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e SMX Cia. Ltda., es una empresa Fedataria que brinda Servicios de Importacion
y Exportacion, brindando un servicio de excelencia con absoluto
profesionalismo en materia de comercio exterior. Lo que diferencia a A&E
Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., es que mantienen relaciones con
una empresa consolidadora en Canada y Estados Unidos, cuentan con el
respaldo de MOBILARE INC y Warehouse en la ciudad de Miami, por lo cual
mantienen el control total del estado de la carga en el continente Norte
Americano. El Agente Nacional de Aduana de esta compafiia es el sefior Raul

Marcelo Arteaga Vallejo.

5.10.  Diagnostico Estratégico

El FODA es una herramienta que permite analizar la situacion interna y externa de
la empresa, dando paso al cumplimiento de los objetivos, a través de ello se puede
estimar el impacto de una estrategia considerando la capacidad interna de la

organizacion

5.10.1. Analisis Interno: Fortalezas y Debilidades

5.10.1.1. Fortalezas

Son todos aquellos puntos fuertes internos y positivos de la empresa A&E Salguero
O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda. Las mismas que se diferencian de manera positiva
frente a la competencia y que sirven para explorar oportunidades, se encuentran

detalladas a continuacion:

e Laempresa cuenta con sistemas tecnologicos avanzados y actualizados.
e Seencuentra situado geograficamente en un lugar céntrico.

e Estan pendientes de las nuevas actualizaciones de que exista.

e  Posee prestigio en el mercado aduanero por mas de 20 afios.

e Mantienen contrato con la Cdmara de Comercio de Quito para capacitaciones.
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e Calidad y eficiencia en los servicios brindados.

e Prioridad siempre al cliente.

e Capacidad para cumplir con las obligaciones a corto plazo.

e Laempresa A&E Salguero O. “Servicios Aduaneros Cia. Ltda.”, posee con
personal calificado, con sélidos conocimientos en todos los tramites de
desaduanizacion.

e Seguimiento y control logistico oportuno de la ubicacion de la mercancia
hasta la llegada a bodegas del importador.

e Clientes leales.

e Costos mas accesibles.

5.10.1.2. Debilidades

Son todos aquellos puntos internos y negativos de la empresa A&E Salguero O.
“Servicios Aduaneros Cia. Ltda.”, limitando el crecimiento y desarrollo, las mismas

que se encuentran detalladas a continuacion:

e Relaciones interpersonales debilitadas.

e Pagina web desactualizada.

e Enlaempresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., existe un
fondo de recursos limitados para el establecimiento de nuevos servicios-
transporte.

e Relaciones entre jefe inmediato y empleados es deficiente, no hay una
comunicacion apropiada.

e Falta de compromiso ante situaciones emergentes.

e Falta de difusion y seguimiento de la mision, vision, objetivos y estrategias
(direccion estratégica).

e Toma de decisiones se la realiza sin considerar la opinion del personal que
labora en Guayaquil.

e El registro de asistencia del personal de la empresa A&E Salguero O.

Servicios Aduaneros Cia. Ltda., no es cumplido.
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e Falta de control en las facturas procesadas en el dia y la anulacién de las
mismas.

e La difusion de informacion es limitada, restringida e insuficiente para la
toma de decisiones en las diferentes areas de trabajo.

e Descuido al momento de facturar por parte de la persona asignada.

e Incumplimiento por parte del personal asignado en tareas de limpieza de
las oficinas de la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia.
Ltda.

5.10.2. Anélisis Externo: Oportunidades y Amenazas

Una vez analizado los indicadores macroeconémicos que inciden directa e
indirectamente en el sector de servicios aduaneros se puedo determinar las principales

amenazas Yy oportunidades las cuales se describen a continuacion.

5.10.2.1. Oportunidades

Representan aquellos elementos aprovechables del entorno dentro del cual la
empresa se desarrolla y que permiten alcanzar ventajas en el sector (Espinosa, 2013),

para A&E Salguero Cia. Ltda., se detallan las siguientes oportunidades:

e Indices bajos de inflacion, lo cual aumenta el poder adquisitivo de la
poblacién obligando a los comerciantes a importar mercancia para cubrir
las necesidades del consumidor.

e Politica de salvaguardias eliminadas a partir de Junio del 2017,
incrementando el nivel de importaciones y mayores clientes para la
empresa.

e Generalidad de normativa aplicada en todo el sector aduanero del pais.

e Al incrementar la productividad de la empresa con nuevas lineas de
negocio y mayor cantidad de clientes se genera la necesidad de contar con
mayor personal, para lo cual la empresa debe tomar la tasa de desempleo
en aumento como oportunidad para contar con personal calificado y

generar empleo.
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e Acuerdos comerciales establecidos con la Union Europea para el libre
comercio dentro y fuera de la region.

e Ubicacion geografica estratégica y accesible frente a la de la competencia.

e Reduccién de 2 puntos porcentuales en el Impuesto al Valor Agregado-
IVA, aumentando el nivel de consumo en la poblacion.

e Fomento de la produccion nacional para la elaboracion de productos de

calidad de exportacion, para lo cual la empresa puede captar estos clientes.

5.10.2.2. Amenazas

Representan los retos que ponen en peligro el rumbo de la empresa, la misma que al
ser identificada debe ser mitigada para no generar mayores dificultades (Masquis,

2017), para la empresa en estudio se identifican las siguientes amenazas:

e Introduccién de nuevos agentes de aduana en el mercado.

e Incrementos de impuestos para el sector empresarial del pais.

e Competencia consolidada en el mercado con oferta de servicios
complementarios.

e Recesion de la economia por la implementacion de politicas
macroecondmicas en el sector.

e Incremento del riesgo pais no da apertura para inversion extranjera en
negocios que tengan la necesidad de usar los servicios aduaneros.

e El porcentaje alto de desempleo disminuye la posibilidad de incurrir en
nuevos negocios para incrementar clientes en la empresa.

e Competencia desleal.

5.10.3. Aspectos importantes del FODA

Tabla 47
Resumen Matriz FODA A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.
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F1. Sistemas tecnoldgicos avanzados y
actualizados.

O1. indices bajos de inflacion.

F2. Calidad y eficiencia en los servicios
brindados.

O2. Politica de salvaguardias eliminada a
partir de Junio 2017.

F3. Capacidad para cumplir con las

obligaciones a corto plazo.

O3. Generalidad de la normativa para el
sector aduanero.

F4. Seguimiento y control logistico oportuno
de la ubicacion de la mercancia hasta la
llegada a bodegas del importador.

O4. Acuerdos comerciales de libre
comercio.

F5. Lealtad de los clientes.

O5. Reduccién de IVA.

F6. Costos mas accesibles.

O6. Fomento de la produccién nacional para
productos de exportacion.

O7. Ubicacion estratégica frente a la
competencia.

D1. Relaciones interpersonales debilitadas.

Al. Mayor nimero de agentes de aduana
consolidados.

D2. Falta de comunicacion apropiada.

A2. Incremento de impuestos.

D3. Falta de difusion y seguimiento de la
mision, vision, objetivos y estrategias

A3. Recesion de la economia del pais.

D4. Toma de decisiones sin consideracion
de todo el personal.

A4. Incremento del riesgo pais.

D5. Poco control en las facturas
procesadas para el pago de clientes.

A5. Competencia desleal.




5.10.4. Matriz de estrategias FODO-FADA

INTERNA

EXTERNA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Sistemas tecnolégicos avanzados y actualizados.
F2. Calidad y eficiencia en los servicios brindados.
F3. Capacidad para cumplir con las obligaciones a
corto plazo.

F4. Seguimiento y control logistico oportuno de la
ubicacién de la mercancia hasta la llegada a bodegas
del importador.

F5. Lealtad de los clientes.

F6. Costos mas accesibles.

D1. Relaciones interpersonales debilitadas.

D2. Falta de comunicacién apropiada.

D3. Falta de difusiéon y seguimiento de la misién,
vision, objetivos y estrategias

D4. Toma de decisiones sin consideracion de todo el
personal.

D5. Poco control en las facturas procesadas para el
pago de clientes.

O1. indices bajos de inflacion.
O2. Politica de salvaguardias eliminada a partir

FO

DO

- Generar rentabilidad mediante el uso eficiente de

- Incrementar los niveles de ROA y ROE dentro de la
empresa.
- Elaborar manuales de procedimientos para

AS5. Competencia desleal.

actualizacion de la pagina web.

- Mantener las relaciones con los clientes,
brindando un servicio de calidad, y atencién
personalizada.

m de Junio 2017 los activos. minimizar errores.
() 03. Generalidad de la normativa para el sector - Fortalecer los servicios complementarios para - Tramitar, procesar y dar respuesta a la mayor
<DE aduanero generar beneficios econémicos. cantidad posible de requerimientos.
= 04. Acuerdos comerciales de libre comercio - Destinar recursos en el establecimiento de nuevas |- Mejorar los tiempos de respuesta y calidad en el
E O5. Reduccién de IVA lineas de negocio. servicio entregado.
% 06. Fomento de la produccién nacional para - }I)mp:erlnente;lr h;?rr?ml_entas deiu%erem:lzﬁ. . - (E;rear unli:l culltura cgntrada e: e! f:llente. e d
% productos de exportacion. - Postu ata las licitaciones realizadas mediante - Desarrollar planes de capacitacion, con el fin de
O7. Ubicacién estratégica frente a la ventas publicas. que exista un crecimiento profesional.
competencia - Establecer un estudio de mejoramiento continuo a |- Mejorar los sistemas que promuevan informacién
través de analisis departamental. de calidad, oportuna y confiable.
- Desarrollar una cultura organizacional
fundamentada en valores.
FA DA
- Potencializar los servicios aduaneros que generen .
. qued - Implantar el uso del POA en cada area de la

mayores ingresos.

- Crear una cultura de reduccién de gastos empresa.
@5 Al. Mayor namero de agentes de aduana ; S - Establecer un patrén de tiempos en la

. - Cumplir con los procesos de manera eficiente para . . >

ﬁ consolidados. generar distincién ante la competencia deseElEmPEETSm @2 [ MAERmnEE:
<ZE AZ2. Incremento de impuestos. SN 5 ETES G ER s En R T (-:asos - Otorgar incentivos y otros beneficios sociales,
[} A3. Recesion de la economia del pais. adversos incrementando la motivacién de los empleados.
= AA4. Incremento del riesgo pais. . . . . - Impulsar las habilidades y destrezas del personal.
<< - Desarrollar una imagen empresarial a través de la

- Difundir la filosofia empresarial a los empleados,
con el fin de crear identidad institucional.

- Mejorar las relaciones internas entre comparieros y
el jefe inmediato.

Figura 62: Matriz de Estrategias FODO-FADA A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda
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5.10.5. Aspectos Estratégicos

En lo referente a los objetivos estratégicos de la empresa se evidencio la falta de

una direccién estratégica adecuada, dentro de un documento plasmado por escrito y
difundido a todo nivel en la empresa, esta conclusion se da gracias al estudio
situacional realizado en donde se plasman las debilidades que impiden el alcance del
objetivo estratégico a nivel gerencial, el cual es:
“Ser la empresa lider en el mercado ecuatoriano de servicios aduaneros y comercio
exterior, brindando a los usuarios un servicio de calidad a precios competitivos,
aportando al bienestar de los importadores y consumidores finales con productos
libres de defectos”

Dentro de cada una de las areas de la empresa se identificaron los siguientes objetivos:

5.10.5.1. A nivel financiero:

e Potencializar los servicios aduaneros que generen mayores niveles de ingresos.

e Generar rentabilidad mediante el uso eficiente de los activos que actualmente
se mantiene improductivos sin generan mayores beneficios.

e Fortalecer los servicios complementarios que brinda la empresa para generar
beneficios.

e Destinar recursos financieros en el establecimiento y crecimiento de nuevas
lineas de negocio.

e Crear una cultura de salvaguarda de recursos con el fin de reducir gastos
innecesarios y por ende mejora de rentabilidad.

e Implementar el uso del “Plan Operativo Anual” (POA) en cada éarea de la
empresa para cubrir con las necesidades existentes.

¢ Incrementar los niveles de Rentabilidad de Activos y Patrimonio dentro de la

empresa.

A través de la vision del Cuadro de Mando Integral, en lo referente a la perspectiva
financiera se puede determinar que la empresa esta en etapa de madurez, pues ha
alcanzado el punto en el cual las ventas se mantienen y no van mas alla, por lo cual

surge la necesidad de inversién en infraestructura y bienes muebles, para innovar en
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servicios acordes al giro del negocio, alcanzando niveles 6ptimos en el manejo de

recursos financieros.

De acuerdo con la investigacion realizada se determinaron los principales temas

estratégicos considerados dentro de la perspectiva financiera, para la empresa A&E

Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.

Figura 63: Objetivos Financieros

5.10.5.2. A nivel de clientes

ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATECIA DE
. USO EFICIENTE DE | ¢———
| INCREMENTO MEJORADE ¢ ACTIVOS Y NUEVAS
DE INGRESOS PRODUCTIVIDAD INVERSIONES
A
Potencializar los Incrementar los Crear una cultura Generar rentabilidad de
servicios niveles de ROA'y de control de activos identificados
aduaneros. ROE. gastos. como improductivos.
Fortalecer los Implementar el uso de Establecimientos de
servicios POA en todas las nuevas lineas de
complementarios. areas de la empresa. negocios.

e Postular a las licitaciones realizadas mediante las ventas publicas, publicadas

en los periddicos, con el fin de ser seleccionado como agente afianzado de la
empresa y asi poder brindar servicio de eficiencia y calidad.

Mantener las relaciones con los clientes, brindando un servicio de calidad, con
el fin de poder ser recomendados.

Desarrollar una imagen empresarial a través de la actualizacion de la pagina
web.

Tramitar, procesar y dar respuesta a la mayor cantidad posible de
requerimientos.

Mejorar los tiempos de respuesta y calidad en el servicio entregado.

Crear una cultura centrada en el cliente, en la cual cada una de las areas brinden
experiencias satisfactoria.

Mantener atencion personalizada.
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e Implementar herramientas de sugerencias y retroalimentacion en cuanto a la

experiencia del cliente con el servicio prestado.

A traves de la observacion e informacion recopilada, se realizo un analisis con el

fin de ver la mejor esrategia que sea necesaria para conseguir, satisfacer y rentener

existentes clientes o futuros, mismo que son catalogados como la razén de ser de la

empresa, se han identificado y definido los siguientes temas estratégicos para la

perspectiva de clientes, las mismas que se describen a continuacion:

H

CREAR CLIENTES SATISFECHOS

ESTRATEGIA DE
SATISFACCION
DEL CLIENTE

Tramitar, procesar
y dar respuesta a la
mayor cantidad
posible de
requerimientos.

A

i

ESTRATEGIA
DE
FIDELIZACION

-

Implementar
herramientas
de
sugerencias.

Mejorar los tiempos
de respuesta y
calidad en el servicio
entregado.

Mantener las
relaciones con
los clientes,
brindando un
servicio de
calidad.

4

ESTRATEGIA DE
FORTALECIMIENT
O DE LA IMAGEN

Mantener
atencion
personalizada.

A

-

—

Desarrollar una
imagen empresarial a
través de la
actualizacion de la
pagina web.

Crear una cultura
centrada en el
cliente.

Figura 64: Objetivos de Clientes

5.10.5.3. A nivel de procesos internos:

Postular a las licitaciones
realizadas mediante
ventas publicas.

e Cumplir con los procesos de manera eficiente para ofrecer al cliente servicios

que generen distincidn ante la competencia y a su vez se optimicen recursos.

e Establecer un patrén de tiempos de entrega en la desaduanizacion de la

mercancia, para evitar pérdidas por acuerdos con los clientes y la mejora de

imagen frente a clientes potenciales.

e Disefiar un plan en el caso de presentarse actividades adversas que provoquen

incumplimiento de tiempos.

e Elaborar manuales de procedimientos para cada area de la empresa, que

permitan realizar las funciones de manera Optima y minimo margen de error.

La propuesta establecida para la perspectiva de los procesos generadores de valor

se recopila en el siguiente cuadro:




102

T

ESTRATEGIA DE
PROCESOS CLAVE

ESTRATEGIA DE
PROCESOS DE
APOYO

Disefiar planes de
contingencia para
actividades
adversas.

Establecer procesos
para ofrecer mejor
servicio al cliente

Implantar patrones
de tiempos de
entrega en la

desaduanizacion de
la mercancia.

Elaborar manuales

de procedimientos

para cada area de
la empresa.

Figura 65: Objetivos de Procesos Internos

5.10.5.4. A nivel del crecimiento y desarrollo

En funcidn a lo manifestado por el Gerente y la Contadora en lo que podemos

aprender y mejorar en la empresa es lo siguiente:

e Desarrollar una cultura organizacional fundamentada en valores, orientados al
servicio y a la atencion a todo el personal de la empresa.

e Mejorar las relaciones internas entre comparfieros y el jefe inmediato, que exista
una adecuada comunicacidn y respeto, con el fin de que se sientan identificados
e integrados.

e Establecer un estudio de mejoramiento continuo a través de analisis
departamental.

e Mejorar los sistemas y canales de comunicacion internos, que promuevan
informacion de calidad, oportuna y confiable a nivel organizacional para todo
el nivel directivo y empleado.

e Desarrollar planes de capacitacién, con el fin de que exista un crecimiento
profesional.

e Otorgar incentivos y otros beneficios sociales, incrementando la motivacion de

los empleados.
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e Impulsar las habilidades y destrezas del personal.

Difundir la filosofia empresarial a los empleados, con el fin de crear identidad
institucional. A traves de la observacion e informacion recopilada, se realizé un
analisis con el fin de ver la mejor esrategia que sea necesaria y permita mejorar, para
ello se analizo ccuatro componentes los mismos que constituyen pilares fundamentales
para el desarrollo y cumplimiento de objetivos de las tres perspectivas y ademas de la
estrategia organzacional. Para lainvestigacion se han definido las siguentes estrategias
para la perspectiva de crecimiento y desarrollo, las mismas que se describen en el

siguiente cuadro:

EVALUAR LAS CAPACIDADES DEL PERSONAL

A

DESARROLLAR
COMPETENCIAS FOMENTAR LA MEJORAR LOS CONSTRUIR UN
CLAVEEN EL IDENTIDAD CANALES DE CLIMA
DESEMPENO DEL INSTITUCIONAL COMUNICACION ORGANIZACIONAL
TALENTO HUMANO

capacitacion, con el fin

Desarrollar planes de

de que exista un
crecimiento profesional.

Difundir la filosofia
empresarial a los
empleados, con el fin de
crear identidad
institucional.

Mejorar los sistemas
Que promuevan
informacion de

calidad, oportuna y
confiable.

Desarrollar una
cultura organizacional
fundamentada en
valores.

Otorgar incentivos y
otros beneficios
sociales, incrementando
la motivacion de los
empleados.

Impulsar las

habilidades y

destrezas del
personal.

Mejorar las relaciones
internas entre
compafieros y el jefe
inmediato.

Establecer un estudio de
mejoramiento continuo a
través de analisis
departamental.

Figura 66: Objetivos Crecimiento y Desarrollo

5.10.6. Puntos para alcanzar la estrategia

e Fomentar un adecuado ambiente laboral: Se ha podido observar que cuando
se presentan problemas, lo primero que hacen es buscar culpables y no
soluciones, por otro lado la gran parte del personal no sabe como manejar sus

problemas personales y lo que hacen es llevarlos a la oficina, creando
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problemas en su desempefio. Hay trabajadores que no se sienten valorados por
sus funciones, porque piensan que son mas reconocidas las que estan detras de
un escritorio. En ocasiones el trabajo en equipo no existe, en especial cuando

se requiere de colaborar entre todos.

Cabe reconocer que el ser humano es el recurso mas importante del que una
empresa dispone, por ello es importante que se desenvuelvan en un entorno

sano y apropiado.

e Empleados responsables en el cumplimiento de funciones: Todo el personal
conoce sus funciones los mismos que son responsables de ellas, es importante
que las tareas asignadas al empleado reflejen un resultado eficiente y eficaz en
la gestion y atencidn brindada, mismos que se encarguen de adaptar un interés,
habilidades y experiencias, con el fin de que dicho servicio se vea reflejado en

la generacion de recursos para el continuo funcionamiento de las actividades.

e Manejo adecuado de herramientas tecnoldgicas: para la empresas el uso
adecuado de herramientas tecnoldgicas es de vital importancia, pues debido a
los cambios tecnoldgicos, actualmente se maneja el mundo aduanero via web,
de esta manera el 6rgano rector del sector, monitorea y controla la legalidad
del servicio y ademas para el cliente el contactarse con su agente de aduana por
medio del uso de la tecnologia representa ahorro de tiempo y recursos

monetarios.

e Medios de comunicacion confiables: la informacion es un tema al que debe
darse la importancia necesaria, pues por el hecho de contar con personal fuera

de la ciudad,

5.10.7. ldentificacion de procesos

Un proceso segun (Riquelme M. ) define como la: “sucesion e interrelacion de
pasos, tareas y decisiones, con valor agregado, que se vinculan entre si para

transformar un insumo en un producto o servicio”.
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Entre los procesos claves y facilitadores identificados dentro de A&E Salguero
Servicios Aduaneros Cia. Ltda., se sustenta el funcionamiento y desarrollo de

actividades diarias de esta empresa, mismos que seran detallados a continuacion:

5.10.7.1. PROCESOS CLAVES

Son de gran importancia e identificados como tales ya que afiaden valor al cliente
directamente en su satisfaccion, a la vez componen la cadena de valor de la empresa,
son los que generan aproximadamente el 95% de los ingresos de la empresa. Se
encuentran vinculados directamente con la empresa en la satisfaccion, atencion y

calidad eficiente del servicio entregado al importador.

Proceso para el cumplimiento de la formalidad aduanera (desaduanizacion):
relacionados con las actuaciones o ejecuciones que debe efectuar los agentes de aduana
para la desaduanizacion de mercancias, a traves de las ejecuciones de los tramites de
importacion y exportacion, a la vez el despacho en Aduana DAl — DAE — ECUAPASS,
dando cumplimiento a la legislacion aduanera. Con el fin de que los clientes reciban

un servicio de calidad y eficiente.

Proceso por servicio de trasporte: la empresa procede al retiro de la mercancia
desde el almacén temporal hasta la bodega del importador, entregando un servicio
eficiente y de calidad a través del cumplimiento de normas. Es parte de toda una
cadena logistica, en la cual se ubican e instalan los diferentes productos a enviar hacia

el destino indicado.

Proceso por servicio de asesoria: la empresa A&E Salguero O. Servicios
Aduaneros Cia. Ltda., brinda servicios de asesoria de comercio exterior, para las
personas interesadas en hacer uso de los servicios del comercio exterior y necesitan de

un guia previa para realizar sus actividades ya sean de importacion o exportacion.

5.10.7.2. PROCESOS COMPLEMENTARIOS
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Para A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., se identificaron los
siguientes procesos complementarios, necesarios para el cumplimiento de los procesos

generadores de valor:

Proceso Administrativo: corresponde la parte directiva de la empresa, encargada
de tomar decisiones en base a los resultados obtenidos, usualmente define objetivos y

metas para el progreso de la empresa.

Proceso Financiero-Contable: es la encargada del registro de los movimientos
economicos-financieros de la empresa, de los cuales resultan balances financieros,

asignacion de recursos, decisiones de inversion y captacién de fondos.

Proceso de Recursos Humanos: dentro de este proceso se encuentran todas
aquellas actividades vinculadas la planeacion y organizacion del desempefio eficiente

del personal dentro de la empresa.

Proceso de Sistemas: representa el soporte técnico en lo relacionado a nivel
tecnoldgico con el fin de mantener el software y hardware de la mejor manera para que

constituya una herramienta de apoyo.

5.11. Resumen de objetivos estratégicos

Tabla 48
Objetivo por perspectiva
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PERSPECTIVAS | OBJETIVO ESTRATEGICO

Incrementar la rentabilidad para los accionistas fortaleciendo
los servicios aduaneros a través de herramientas de marketing
Financiera y el uso correcto de los recursos, disminuyendo gastos e
impulsando la inversion con el fin de asegurar beneficios
econdmicos dentro de los préximos cinco afios.
Brindar un servicio de calidad para satisfacer las necesidades
de los clientes y lograr fidelidad, a través de la atencion
personalizada y oportuna, a lo largo de los préximos cinco
afios.
Estructurar procesos eficientes en cada una de las areas de la
empresa, los mismos que generen servicios de calidad para los
Procesos Internos clientes a través de la identificacion de actividades clave que
generen ventajas competitivas dentro de los préximos cinco
afios.

Clientes

Mantener un Recurso Humano capacitado al mejor nivel del
sector de servicios aduaneros, aportando con sus

Crecimiento y Desarrollo conocimientos, habilidades y destrezas a la gestion
empresarial, manteniéndose identificados y motivados dentro
de la empresa, a lo largo de los préximos cinco afios.

Una vez establecidos los objetivos estratégicos para la empresa &E Salguero O.
Servicios Aduaneros Cia. Ltda., es necesario establecer responsables, los recursos
necesarios y el tiempo estimado para el cumplimiento de cada uno de ellos, los cuales
se detallan a continuacién para cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando

Integral:
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PERSPECTIVA FINANCIERA

DIRECCION ESTRATEGICA ESTRATEGIA
OBJETIVO GENERAL REF. OBJETIVO ESPECIFICO ASIGNABLE | RECURSOS TIEMPO
Incrementar el nimero de ventas por || Departamento | Financieros
P1.1 ) L, " 6 meses
honorarios (desaduanizacion). de Contabilidad | ~ Humanos
Incrementar las ventas anuales Departamento | Financieros N
P12 - 1 afio
totales. de Contabilidad | ~ Humanos
P13 Disminuir gastos ope.ratl\{(,)s en los Departam_e.mo Huma.nos 6 meses
procesos de desaduanizacion. de Contabilidad | Materiales
Financieros
Incremento de ventas en Departamento | H
Incrementar la rentafilicad | P14 limplementacion de nuevos servicios || oo mans 2 afios
para los accionistas adicionales. de contabilidad. Mater!al.es
fortaleciendo los servicios TFe_C”O“)_Q'COS
aduaneros a traves de oL Administracion correcta del efectivo || Departamento :-rI]anueros L a0
herramientas de marketing y ™ |disminuyendo activos improductivos. || de contabilidad umanos
el uso correcto de los : Materiales
recursos, dismunuyendo gastos Incentivar el uso de POA Coordinador de Huma.nos )
e impulsando la inversion con| P18 (Presupuestos) en cada una delas cadadrea | MAteriales 1 afio
¢l fin de asegurar beneficios areas de la empresa. Tecnoldgicos
econdmicos dentro de los pL7 Incrementar el Rendimiento sobre los || Departamento |  Financieros L a0
proximos cinco afios. " |Activos. de Contabilidad | Humanos
P18 Incrementar el Rendimiento sobre el || Departamento | Financieros 1 a0
" |Equity (Capital propio). de Contabilidad | Humanos
Incrementar ingresos por la captacién Departamento | - Financieros
P19 . gresosp P de comercio Humanos 2 afios
de nuevos clientes. . .
exterior. Materiales
P110 Disminuir el impacto de los gastos Departam.e.mo Humefn(.)s 6 meses
sobre las ventas. de contabilidad | Tecnoldgicos

Figura 67: Temas estratégicos-Financiera
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PERSPECTIVA CLIENTES

DIRECCION ESTRATEGICA ESTRATEGIA
OBJETIVO GENERAL REF. OBJETIVO ESPECIFICO ASIGNABLE | RECURSOS TIEMPO
Mejorar la satisfaccion de los clientes, || Departamento
. i . Humanos
P2.1  |reduciendo el nimero de reclamos de Comercio Material 6 meses
presentados Exterior.
- . » Departamento
Medir e incrementar la satisfaccion P ) Humanos
P22 : de Comercio . 3 meses
del cliente ) Materiales
Exterior.
o . Gerente general
P2.3  [Conocer la fidelizacion de los clientes 'g Humanos Anual
Presidente
. Departamento
Tramitar, procesar y dar respuesta a 4 Ip taci6 Humanos
. ) mpo n
P2.4  |la mayor cantidad posible de ¢ p raclo ) 6 meses
requerimientos Asistente Materiales
Brindar un servicio de calidad ¢ administrativa
i i . . , Financiero
para satlsfgcer las necesidades Crear una imagen empresarial a través || Departamento
de los clientes y lograr su P2.5 L ., ) Humano 6 meses
o i de la actualizacion de la pagina web de sistemas L
fidelidad, a través de la Tecnoldgico
i i . . Departamento
atencién personalizada y Mejorar los tiempos de respuesta y P ) Humanos
oportuna, a lo largo de los P2.6 : - de Importacion ) 3 mesgs
. ) ~ calidad en el servicio entregado Materiales
préximos cinco afios. y contable
Disminuir el nimero de facturas Asistente Humanos
P27 ) T ) 3 meses
devueltas por parte del cliente. administrativo Materiales
Gerente General |  Financieros
Incrementar el nimero de los clientes||- Departamento|  Humanos
P2.8 . ) Anual
en laempresa de Comercio Materiales
exterior Tecnoldgicos
. . Financieros
Incrementar la cantidad de clientes .
) i Asistente Humanos
P2.9  |mediante diferentes canales o . Anual
. administrativa Materiales
publicitarios. -
Tecnoldgicos

Figura 68: Temas estratégicos-Clientes
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

DIRECCION ESTRATEGICA ESTRATEGIA
OBJETIVO GENERAL REF. OBJETIVO ESPECIFICO ASIGNABLE | RECURSOS TIEMPO
Departamento
Mejorar la eficiencia en los procesos de comercio Humanos
P31 logisticos y operativos. exterior Financieros 6 meses
g yop : . Y Tecnolégicos
logistica.
Departamento
P32 Reduar. I,os |nconv?n‘|entes en la de comerc|o Huma,nc.>s 6 meses
prestacién del servicio. exterior y Tecnolégicos
logistica.
Departamento
Reducir el impacto de los costos por de comercio Humanos
P3.3 . Materiales 1 afio
defectos sobre las ventas. exterior y . .
. Financieros
contabilidad.
Efectivizar las respuestas a Ddeplart’artr_lento Humanos
Estructurar procesos P3.4  [requerimientos por reclamos de los ¢ logisticay Financieros 6 meses
- . comercio .
eficientes en cada una de las clientes. . Tecnolégicos
. exterior.
areas de la empresa, los
. L - . - Humanos
mismos que generen servicios Aplicar manuales de procedimientos Coordinador de .
A R P3.5 . . Tecnolégicos 6 meses
de calidad para los clientes a en cada area de la empresa. cada area .
. . R Materiales
través de la identificacion de
o Departamento Humanos
actividades clave que generen . " . . . .
X " Mejorar el promedio de tiempo de de logistica y Financieros
ventajas competitivas dentro P3.6 o i ; e 1 mes
. . - desaduanizacion de la mercancia. comercio Tecnolégicos
de los préximos cinco afios. . .
exterior. Materiales
Monitorear el grado de cumplimiento || Coordinador de Huma,nc.>s ~
P3.7 . . . Tecnoldgicos 2 afios
de las metas establecidas en cada area. cada éarea. .
Materiales
Departamento
Disminuir inconvenientes en la de comercio Humanos
P38 - - X Tecnolégicos 6 meses
entrega recepcion de documentacion. exterior y .
. Materiales
contabilidad.
P39 Cumplir con la disposicion del Organo Ddeparlamer?lo Humanos —
' de Control-SENAE. ¢ com_eruo Tecnoldgicos
exterior.
Cumplir con las disposiciones del Humanos
. Departamento -
P3.10 |importador en la entrega de la entrega . Tecnolégicos 3 meses
. de logistica. .
de la mercancia. Materiales

Figura 69: Temas estratégicos-Procesos Internos
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PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y DESARROLLO

DIRECCION ESTRATEGICA ESTRATEGIA
OBJETIVO GENERAL REF. OBJETIVO ESPECIFICO ASIGNABLE | RECURSOS TIEMPO
P11 Mantener un entorno de estabilidad Departamento Humanos Andal
laboral de RRHH
. . Financier
Mejorar en las competencias del Departamento NANCIero
P4.2 Humanos 6 meses
personal . de RRHH .
Materiales
Ejecutar el manual de riesgos de salud (| Coordinador de | Humanos
P43 . ) . 6 meses
ocupacional. cada area. Materiales
Difundir la filosofia empresarial de
Mantener u'n Recurso . A&E SALGUERQ SERVICIOS Asistente Humanos
Humano capacitado al mejor | P44 [ADUANEROSCIA. LTDA. a los administrativa | Materiales 6 meses
nivel del sector de servicios colaboradores, con el fin de crear
aduaneros, aportando con sus identidad institucional.
conocimientos, habilidades y Mejorar le grado de conocimiento del N
o ) Departamento |  Financiero
destrezas a la gestion P45  [personal sobre la empresa y funciones 4 RRHH HUmanos 6 meses
empresarial, menteniéndose a realizar '
identificados y motivados Implementar un programa de Departamento Financiero
dentro de la empresa, a o1 P46 |incentivosa los trabajadores con el e RRHH Humanos Anual
largo de los proximos cinco fin de crear compromiso. Materiales
afios. ali
o0 :eiarrolla:] ybﬁgdte;mallzar Ias. o Departamento Humanos s
: kstrezas, habilidades y conocimientos|| o oou Materiales
del personal
Promover la difusion de informacién |[Gerente General
. . . Humanos
P4.8  |hacia todo el personal , la misma que - Asistente ) 3 meses
. . S Materiales
sea de calidad, oportuna y confiable administrativo
Crear personal satisfecho dentro de la || Departamento .
P4.9 Tecnoldgicos 6 meses
empresa. de RRHH

5.12. Propuesta de investigacion

Figura 70: Temas estratégicos-Crecimiento y Desarrollo

Para una mejor gestion en la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia.

Ltda., se propone implementar un Cuadro de Mando Integral (CMI), donde los

objetivos deberan ser encaminados hacia la misma direccién.

5.12.1. Introduccidn

La propuesta planteada de la investigacion esta orientada a poner a disposicién a

la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., un modelo de un sistema

de gestion conocido como el Cuadro de Mando Integral (CMI), logrando a través de

sus estrategias el cumplimiento de sus objetivos y alcanzar la productividad,

permitiendo asi que se encuentre informada y enfocada en cada area que se requiera

de esfuerzo y manteniendo un control eficaz en el desempefio. Para desarrollar una

organizacion alineada a través de la ejecucion de sus estrategias y lograr la vision
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planteada, a fin de conocer, valorar y medir el estado real de la empresa desde cuatro
puntos de vista distintos conocidas como perspectivas; los cuales serviran como
parametros de referencia para obtener informacion relevante en la toma oportuna de
decisiones, ademas permite definir los planes de accidn necesarios, generando una

constante retroalimentacion al interior de la empresa.

Por otro lado la propuesta contempla el desarrollo de un mapa estratégico como
herramienta de apoyo, en el cual se plasma la estrategia empresarial y los principales
objetivos estratégicos de la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.,
agrupados bajo las cuatro perspectivas que son: financiero, clientes, procesos internos;
y, crecimiento y desarrollo, las mismas que estan vinculadas a través de la relacién
causa-efecto, ademas se debera evaluar el desempefio de procesos y actividades y asi

alcanzar la vision planteada.

Finamente, la propuesta de investigacion trata de ser una guia de referencia para la
empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., al igual que futuras
investigaciones; y, de las demas empresas del sector de servicios aduaneros, con el fin

de lograr y mejorar la productividad con la implementacion de este modelo.

5.12.2. Objetivos de la propuesta

e Elaborar el modelo Cuadro de Mando Integral (CMI) a la empresa A&E
Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., el cual servird como herramienta
de aprendizaje y crecimiento del personal operativo y mejora continua
institucional, ajustada a su entorno, facilitando la comunicacidn, contribuyendo
con la mejora y una adecuada utilizacion de recursos.

e Presentar esta herramienta de gestion como un modelo de referencia para otras
pequefias y medianas empresas PYMES del sector de servicios aduaneros, de
tal manera que lo apliquen y lo adapten a su realidad.

5.12.3. Justificacion

La aplicacion de la propuesta ayudara a la empresa A&E Salguero O. Servicios

Aduaneros Cia. Ltda., a realizar sus actividades diarias basadas en un adecuado
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direccionamiento estratégico, de tal manera que todo el personal de la empresa se
comprometa y se encuentre involucrado en trabajar en una misma direccion,
permitiendo alcanzar la filosofia empresarial, los mismos que son encaminados por la

alta gerencia a mejorar la productividad y lograr una mayor rentabilidad.

La mejora en la gestion de la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia.
Ltda., estd orientada a contribuir en una formacién y crecimiento continuo de sus
colaboradores, los mismos que deberan manejar eficientemente los procesos internos
de la empresa, entregando un servicio de calidad y diferenciado a sus clientes con un
valor agregado, a la vez permitiendo obtener una situacion financiera rentable a corto

y largo plazo.

5.12.4. Fundamentos tedricos

Para la realizacion de la propuesta de Cuadro de Mando Integral se tomaron en
consideracion varias teorias de soporte, las mismas que en su conjunto permitieron

alcanzar los resultados presentados méas adelante.

Una de ellas y la mas importante es la Teoria de Cuadro de Mando Integral de los
autores Kaplan y Norton, aquella que busca administrar una empresa de manera
proactiva para alcanzar el éxito empresarial con el uso eficiente de los recursos y el
estudio profundo en las areas principales de la empresa, para las cuales se plantean

objetivos y estrategias en post de mejores resultados.

La Teoria de la Planificacién Estratégica de Carreto, el cual describe a la
planificacion estratégica como el proceso a seguir para alcanzar un objetivo propuesto,
la Teoria de la Estrategia Empresarial de Chandler, el mismo que define a la
estrategia como el establecimiento de metas a través de planes de accién y recursos

importantes para conseguirlos.

Por ultimo la Teoria de la Estrategia Competitiva de Porter enfocado en la
formulacién de estrategias a nivel corporativo, a través de cinco fuerzas que

intervienen directamente en los beneficios econdmicos de una empresa, las cuales
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estudian a todos aquellos implicados en los procesos que generan valor de forma

directa.

5.12.5. Propuesta de Mapa Estratégico bajo las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es considerado como un sistema de gestion de gran
importancia para la medicion del desempefio de procesos y actividades de la empresa
A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., para el disefio de este herramienta
se inicia con el desarrollo de un mapa estratégico propuesto, donde se establece la
relacién de los principales objetivos estratégicos desarrollados bajo el enfoque de las
cuatro perspectivas diferentes como son: financieras, clientes, procesos internos; y
crecimiento y desarrollo, las mismas que ayudaran a trabajar en la consecucion de la
visién de la empresa, a la vez permitira ir estimulando al personal y a la gerencia,

creando un clima de aprendizaje continuo.

La flechas trazadas constituyen la relacion causa — efecto que existe entre cada
objetivo, los cuales se analiza de abajo hacia arriba, en donde, los elementos que estan
abajo son considerados como las causas y los que estan ubicados en la parte encima
son los efectos. Cabe mencionar que dentro de cada perspectiva existen sub objetivos
para los cuales se definiran los indicadores que permitiran medir el crecimiento y
aprendizaje de la empresa con el fin de alcanzar la consecucion de la estrategia y vision

de la misma.

Para cada perspectiva los sub objetivos deben estar organizados de acuerdo a las
siguientes interrogantes, primero para la financiera deben estar alineados en ¢cémo
creamos valor financiero?, segundo para el de clientes se enfoca en ¢cémo vamos a
satisfacer a nuestro clientes?, tercero el de procesos internos ¢en qué procesos seremos
excelentes? Y finalmente para el de crecimiento y desarrollo ;como y qué se debe
aprender y mejorar continuamente para lograr los objetivos anteriores?; a través de
estas interrogantes se arman sub objetivos y se relacionan el uno con el otro; vy,

finalmente creando el mapa correspondiente.
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A continuacion se encuentra el Mapa Estratégico propuesto para la empresa A&E

Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., bajo las cuatro perspectivas que proponen

el Cuadro de Mando Integral.

|
|
importadores, de manera que los bienes que requieren 1
internar al pais lleguen al consumidor final con un precio |

|

I Objetivo: “Ser la empresa lider en el mercado ecuatoriano de servicios

I aduanerosy comercio exterior, brindando a los usuarios un servicio de

| calidad a precios competitivos, aportando al bienestar de los importadoresy
consumidores finales con productos libres de defectos”

Misién: Somos una empresa que provee a los usuarios un

servicio de calidad, a precios razonables, logrando
contribuir con los empresarios del Ecuador, con los

competitivo y libre de dafios.

I Visién: Lograr un posicionamiento de la excelencia
1 en el sector aduanero, mejorar estandares de
calidad en atencion y servicio al cliente exigidosen
el mercado y por los organismos de regulacion.

MAXIMIZAR LA RENTABILIDAD DE LOS ACCIONISTAS

| . -

| Brindar atencién
|

|

personalizada. |

[
[
) . [
o 7} Actualizar la pagina WEB. ! | realizadas mediante
I } ventas publicas.

©
o
'S Potencializar los . .
e i Incrementar ROA y ROE Reducir activos
S servicios aduaneros > improductivos v
—— \
A - .
£ < i A A * P A \
L ! i ! vl g N\ !
g % - I - | [ | |
= = Fortalecer los servicios | - p i
3 complementarios - ——. — Control de gastos ~ '_ _ _ _ dblecer nuevasfineas | |
% i de negocio i
8 1 4 j N0 |
o I ! | , 4 Do !
L | ; | - i L
i L i CREAR CLIENTES SATISFECHOS ~._ I3
a S R S i e e N |
= | Mejorar los tiempos de ! ‘i‘ - \.7’ - | Incrementar la fidelizacion } \\} ST mRaleE |
(<5} H == -
6 L respuestay calidad. | i L,,,Eo,n,elflleili',,,,J L centradaen el cliente. }
P O e , \ -~
© Satisfacer las necesidades | \,\ \ |
] del cliente. | \ ! !
= T b Sy it [ —_ Ao
3 - | \ ! R S
[5} T~ | Postular a las licitaciones
o | \
(72} .l
P
[}
o

————— e — = \ =\
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RN \ \
\
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o i tiempo en procesos | b [ . proceqimentos !
o g e S ! i ; / \ A
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a « mejor servicio al cliente N i \ I v contingencia !
[ B N : 1 \ I / b
| \, \ J o
o [ \ | N I .
| I : o i i ! I
! I EVALUAR\LAS CAPACIDADES DEL PERSONAL J
o I i \ N 1 |
o ‘,,,I ,,,,, I 5 PR e W | - l, r,,,,,,l,,,,,,,ﬁ‘
@ E | Desarrollar planes de }—J‘ Fomentar identidad | [ } Construir un clima |
T n | capacitacion. ] | institucional } [ | organizacional |
[} D L ,,,,,,,,,,,,, a [ ‘7 77777777 SleslsSS NG ]
= o | A \ | Mejorar los canales de } f >
3 Z‘ i ! i } comunicacion | i !
R B I S e : L
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Figura 71: Mapa Estratégico A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.



116

5.12.6. Propuesta de Indicadores bajo las perspectivas del Cuadro de Mando

Integral

5.12.6.1. Perspectiva Financiera

Tabla 49

% De ventas por desaduanizacion

Objetivo: Incrementar el nimero de ventas por honorarios (desaduanizacion).
Indicador: % De ventas por honorarios

Responsable: Departamento de Contabilidad Ref: P1.1
Medicién:  Mensual Meta: 75%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
= 0 Ingresos por honorarios $ 247.259,07
\% % De ventgs por 68.6%
T honorarios Total de ventas $ 360.686,45
Tabla 50
% De ventas anuales totales
Objetivo: Incrementar las ventas anuales totales.
Indicador: % De ventas anuales totales.
Responsable: Departamento de Contabilidad Ref: P1.2
Medicién:  Anual Meta: 30%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
5 % De ventas anuales Ventas totales 2016 $ 360.686,45
-20%
Q totales. Ventas totales 2015 $ 449.391,57
Tabla 51
% De gastos operativos
Objetivo: Disminuir gastos operativos en los procesos de desaduanizacion.
Indicador: % De gastos operativos
Responsable : Departamento de Contabilidad Ref: P1.3
Medicion:  Trimestral Meta: 15%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
S Gastos operativos $110.841,90
\% % De gastos operativos 28,4%
e Total de gastos $ 390.026,25
Tabla 52

% De ventas por nuevos servicios
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Objetivo: Incremento de ventas en implementacion de nuevos servicios adicionales.

Indicador: % Ventas por nuevos servicios.

Responsable: Departamento de contabilidad.

Ref: P1.4

Medicion:  Mensual.

Meta: 20%

i Término Descripcion Valor / Porcentaje
g % Ventas Dor NUEVOS Ventas por nuevos servicios
T PO 5%
Q Servicios Total de ventas
Tabla 53
% De liquidez
Objetivo: Administracion correcta del efectivo disminuyendo activos improductivos.
Indicador: % De liquidez
Responsable: Departamento de contabilidad Ref: P1.5
Medicién:  Semestral Meta: 2
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
> Activo corriente $ 236.044,33
\% % De liquidez 5,35
L Pasivo corriente $ 44.111,72
Tabla 54
% De cumplimiento de POA
Objetivo: Incentivar el uso de POA (Presupuestos) en cada una de las areas de la empresa.
Indicador: % De cumplimiento de POA
Responsable: Coordinador de cada area Ref: P1.6
Medicion:  Anual Meta: 75%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
5 % De cumplimiento de Real - POA 0%
Q POA POA
Tabla 55
% ROA
Objetivo: Incrementar el Rendimiento sobre los Activos.
Indicador: % ROA
Responsable: Departamento de Contabilidad Ref: P1.7
Medicion:  Anual Meta: 0,5%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
> Resultado del periodo $ -29.339,80
PO: % ROA -12,05%
L Activo total $243.534,78
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Tabla 56
% ROE
5 bYLILOUIO 2 TRR'97e'S0 :
o 09 BOE , -18'8090
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Tabla 57
% Ingresos por nuevos clientes
Objetivo: Incrementar ingresos por la captacion de nuevos clientes.
Indicador: % Ingresos por nuevos clientes.
Responsable: Departamento de comercio exterior. Ref: P1.9
Mediciéon:  Trimestral Meta: 30,0%
% Término Descripcion Valor / Porcentaje
5 % Ing resgs POT NUEVOS Ingresos por nuevos clientes 59
8 clientes Total de ingresos
Tabla 58
% De gastos sobre ventas
Objetivo: Disminuir el impacto de los gastos sobre las ventas.
Indicador: % De gastos sobre ventas.
Responsable: Departamento de contabilidad Ref: P1.10
Medicion:  Mensual Meta: 20,0%
% Término Descripcion Valor / Porcentaje
= Gtos. Movilizacion + Gtos. Viaje $ 155.369,80
\ﬂof % De gastos sobre ventas 43,1%
L Ventas $360.686,45

5.12.6.2. Perspectiva de Clientes

Tabla 59
% De reclamos de clientes
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Objetivo: Mejorar la satisfaccion de los clientes, reduciendo el nimero de reclamos presentados

Indicador: % De reclamos de clientes

Responsable: Departamento de Comercio Exterior.

Ref: P2.1
Medicion:  Mensual Meta: 7%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
P Total de reclamos 6
FO: % De reclamos de clientes i 17,1%
i N° de clientes 35
Tabla 60
% De clientes satisfechos
Objetivo: Medir e incrementar la satisfaccion del cliente
Indicador: % Clientes satisfechos
Responsable: Departamento de Comercio Exterior. Ref: P2.2
Medicion:  Mensual Meta: 80%
) Término Descripcion Valor / Porcentaje
o)
P Clientes activos 22
o % Clientes satisfechos - 62,9%
Q Total de clientes 35
Tabla 61
% De fidelizacion de los clientes
Objetivo: Conocer la fidelizacion de los clientes
Indicador: % Fidelizacion del cliente
Responsable: Gerente general - Presidente Ref: P2.3
Medicion:  Anual Meta: 15%
E Término Descripcion Valor / Porcentaje
o)
S N° de Clientes desertados 8
& % Fidelizacion del cliente _ 22,9%
e Total de Clientes 35
Tabla 62
Nivel de atencion y solucion de reclamos
Objetivo: Tramitar, procesar y dar respuesta a la mayor cantidad posible de requerimientos
Indicador:  Nivel de atencion y solucion a reclamos y sugerencias
Responsable : Departamento de Importacion - Asistente administrativa Ref: P2.4
Medicion:  Trimestral Meta: 80%
3 Término Descripcion Valor / Porcentaje
o) . —
S Nivel de atenciony N° Respuestas positivas 25
\% solucién a reclamos y - 71,4%
i suge rencias Total de clientes 35
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Tabla 63
% De percepcién de la pagina web
Objetivo: Crear una imagen empresarial a través de la actualizacion de la pagina web
Indicador:  Grado de percepcion en la actualizacion de pagina de web
Responsable: Departamento de sistemas Ref: P25
Medicion:  Semanal Meta: 5%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
> 0 i N° Clientes captados por pagina web 8
T @ Pg,rcepcm,n f}le = : 2.7%
'Q  actualizacion de pagina web Total de visitas a la pagina web 300
Tabla 64
% Rapidez y calidad del servicio
Objetivo: Mejorar los tiempos de respuesta y calidad en el servicio entregado
Indicador: % Percepcion de la rapidez y calidad del servicio
Responsable: Departamento de Importacién y contable Ref: P2.6
Medicién:  Mensual Meta: 95%
S Término Descripcion Valor / Porcentaje
=) —
E % Percepcion de la rapidez N® Respuestas positivas 19 86 4%
: L 4%
Q y calidad del servicio Total de clientes 22
Tabla 65
% Facturas devueltas
Objetivo: Disminuir el nimero de facturas devueltas por parte del cliente.
Indicador: % De facturas devueltas
Responsable: Asistente administrativo Ref: P2.7
Medicion:  Mensual Meta: 5%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
P N° Facturas devueltas 17
& % De facturas devueltas _ 11,5%
e N° Total de Facturas estimadas 148
Tabla 66
No. de clientes anuales
Objetivo: Incrementar el nimero de los clientes en la empresa
Indicador:  N° de clientes que contratan los servicios anualmente
Responsable: Gerente General - Departamento de Importaciones Ref: P2.8
Medicion:  Anual Meta: 45%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
S N° de clientes que Total de clientes que ingresan al afio 3
\% contratan los servicios 25,0%
o anualmente 12 meses 12
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Tabla 67
% Clientes por publicidad
Objetivo: Incrementar la cantidad de clientes mediante diferentes canales publicitarios.
Indicador: % De clientes captados a través de medios publicitarios.
Responsable: Asistente administrativa Ref: P2.9
Medicion:  Trimestral Meta: 40%
g Término Descripcion Valor / Porcentaje
S % De clientes captados a N° Clientes captados por publicidad 3
5 través de medios : 27,3%
g publicitarios Total de clientes nuevos 11
5.12.6.3. Perspectiva de Procesos Internos
Tabla 68
% Cumplimiento de entrega
Obijetivo: Mejorar la eficiencia en los procesos logisticos y operativos.
Indicador: % De cumplimiento de entregas de mercancia a tiempo
Responsable: Departamento de comercio exterior y logistica. Ref: P3.1
Medicién:  Mensual Meta: 95%
3 Término Descripcion Valor / Porcentaje
) -
s % De cumplimiento de NUmero de entregas a tiempo
\% entregas de mercancias a i 80%
g tiempo Total de entregas de mercancias
Tabla 69
% Inconvenientes presentados
Objetivo: Reducir los inconvenientes en la prestacion del servicio.
Indicador: % De inconvenientes presentados en el proceso.
Responsable: Departamento de comercio exterior y logistica. Ref: P3.2
Medicién:  Mensual Meta: 5%
; Término Descripcién Valor / Porcentaje
P 0 i i Nudmero de incidentes
o % De inconvenientes 20%
8 presentados en el proceso Total de entregas
Tabla 70
% Costos por defectos
Objetivo: Reducir el impacto de los costos por defectos sobre las ventas.
Indicador: % De costos por defectos.
Responsable: Departamento de comercio exterior y contabilidad. Ref: P3.3
Medicion:  Anual Meta: 2%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
> Costos por fallos $ 12.000,00
\% % De costos por defectos 4,85%
LL

Ventas netas

$ 247.259,07
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Tabla 71
% Efectividad de respuestas
Objetivo: Efectivizar las respuestas a requerimientos por reclamos de los clientes.
Indicador: % Efectividad de respuestas a reclamos.
Responsable : Departamento de logistica y comercio exterior. Ref: P3.4
Medicion:  Mensual Meta: 90%
g Término Descripcion Valor / Porcentaje
= %% Efectividad de Nudmero de reclamos atendidos 5
~DO: 25%
Q respuestas a reclamos Total de reclamos presentados 20
Tabla 72
% Cumplimiento de manuales
Objetivo: Aplicar manuales de procedimientos en cada area de la empresa.
Indicador: % De cumplimiento de manuales de procedimientos.
Responsable: Coordinador de cada area Ref: P3.5
Mediciéon:  Mensual Meta: 90%
g Término Descripcion Valor / Porcentaje
- —
5 7o De cump:lmlgnto de Cumplimiento del manual por area vs. Lo 60%
‘O manu(-el e.s € establecido 0
o procedimientos
Tabla 73
% Efectividad del servicio
Objetivo: Mejorar el promedio de tiempo de desaduanizacion de la mercancia.
Indicador: % De efectividad en la ejecucion del servicio.
Responsable : Departamento de logistica y comercio exterior. Ref: P3.6
Medicién:  Semanal Meta: 90%
S Término Descripcion Valor / Porcentaje
D
= 0 i Tiempo de ejecucion
o An_ De gfectlwdad e.n.la 80%
8 ejecucion del servicio Tiempo programado
Tabla 74
% Cumplimiento de metas
Objetivo: Monitorear el grado de cumplimiento de las metas establecidas en cada &rea.
Indicador: % De cumplimiento de metas por area.
Responsable: Coordinador de cada area. Ref: P3.7
Medicion:  Trimestral Meta: 80%
; Termino Descripcion Valor / Porcentaje
> 0 . Metas cumplidas en cada area
z % De cumpllm[ento de 50%
8 metas por area Total de metas propuestas
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Tabla 75
% Documentacion sin inconvenientes
Objetivo: Disminuir inconvenientes en la entrega recepcion de documentacion.
Indicador: % De documentacion sin inconvenientes.
Responsable: Departamento de comercio exterior y contabilidad. Ref: P3.8
Medicion:  Semanal Meta: 90%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
E % De documentacion sin Documentacion sin inconvenientes
. . 60%
8 inconvenientes Total de documentos

Tabla 76
% Cumplimiento en disposiciones de la SENAE

Objetivo: Cumplir con la disposicion del Organo de Control-SENAE.

Indicador: % De cumplimiento en la actualizacion del archivo digital establecido por la SENAE.

Responsable : Departamento de comercio exterior. Ref: P3.9
Medicién:  Semanal Meta: 90%
< Término Descripcion Valor / Porcentaje
J o Py
2 7o De _curr}p,)llmlento e_n la Numero de tramites digitalizados
E actualizacion del archivo 65%
Q ,d'g'tal establecido por el Total de facturas emitidas
oraano de control-SENAE
Tabla 77
Cumplimiento de disposiciones del importador
Objetivo: Cumplir con las disposiciones del importador en la entrega de la entrega de la mercancia.
Indicador: % De cumplimiento de las disposiciones del importador.
Responsable: Departamento de logistica. Ref: P3.10
Medicién:  Diario Meta: 95%
< Término Descripcion Valor / Porcentaje
5‘ . Numero de entregas de acuerdo a las
s % De cumplimiento de las disposiciones
o disposiciones del 75%
8 importador. Total de entregas de mercancia

5.12.6.4. Perspectiva de Crecimiento y Desarrollo

Tabla 78
% Rotacion de personal
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Objetivo: Mantener un entorno de estabilidad laboral

Indicador: % Rotacion del personal en A&E Salguero Servicios Aduaneros Cia. Ltda.

Responsable : Departamento de RRHH Ref: P4.1

Mediciéon:  Anual Meta: 2%
< , . Ty A
5! Término Descripcion Porcentaje

> —

E 6 Rotacion del pe rso_nf_;ll Cantidad de Personal liquidado 3
O enA&E Salguero Servicios 20,0%
- Aduaneros Cia. Ltda N° Total de Empleados 15

Tabla 79

Capacitaciones desarrolladas

Objetivo: Mejorar en las competencias del personal .

Indicador: % Capacitaciones desarrolladas

Responsable: Departamento de RRHH Ref: P4.2
Medicion:  Trimestral Meta: 80%
g Termino Descripcion Valor / Porcentaje
E % Capacitaciones N° Capacitaciones ejecutadas 3 75.0%
e desarrolladas N° de capacitaciones programadas 4

Tabla 80
% Cumplimiento de riesgos-salud ocupacional

Objetivo: Ejecutar el manual de riesgos de salud ocupacional.

Indicador: % Perspectiva del personal en el cumplimiento del manual de riesgos de salud ocupacional.

Responsable: Coordinador de cada area. Ref: P4.3
Medicion: ~ Mensual Meta: 80%
< Término Descripcion Valor / Porcentaje
5I % Perspectiva del N° de empleados que cumplen con el .
>
= p_er_sonal enel manual 33.3%
E cumplimiento del manual 15 '
de riesgos de salud Total de empleados
Tabla 81

Difusién de la filosofia empresarial

Difundir la filosofia empresarial de A&E SALGUERO SERVICIOS ADUANEROS CIA.

jetivo: . R . o
BRISE LTDA., a los colaboradores, con el fin de crear identidad institucional.

Indicador: % Difusién de la filosofia empresarial.

Responsable: Asistente administrativa Ref: P4.4
Medicion:  Trimestral Meta: 90%
S Termino Descripcion Valor / Porcentaje
=)
5 % Difusion de lafilosofia 3 Respuestas Positivas en la encuesta 10 66.7%
Q empresarial. '

N° Total de Empleados 15
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Tabla 82
% Induccion al personal
Objetivo: Mejorar le grado de conocimiento del personal sobre la empresa y funciones a realizar
Indicador: % Personal inducido en funciones de su cargo.
Responsable: Departamento de RRHH. Ref: P4.5
Medicién:  Trimestral Meta: 90%
g Término Descripcion Valor / Porcentaje
E % Personal inducido en N° Personal inducido 11 73,39
. ,9%0
@ funciones de su cargo. N° Total de Empleados 15
Tabla 83
% Incentivos econdmicos
Objetivo: Implementar un programa de incentivos a los trabajadores con el fin de crear compromiso.
Indicador: % Incentivos Econémicos (comisiones)
Responsable: Departamento de RRHH Ref: P4.6
Medicion:  Mensual Meta: 85%
5 Término Descripcion Valor / Porcentaje
g % Incentivos Econémicos Valores entregados por incentivos $ 1.500,00
4 L. 37,5%
o (comisiones) Total de incentivos programados $ 4.000,00
Tabla 84
% Personal capacitado
Objetivo: Desarrollar y potencializar las destrezas, habilidades y conocimientos del personal
Indicador: % Personal capacitado
Responsable : Departamento de RRHH Ref: P47
Medicion:  Trimestral Meta: 90%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
= N° Empleados Capacitados 12
x % Personal capacitado 80,0%
8 N° Total de Empleados 15
Tabla 85

% Informacioén difundida

Promover la difusion de informacion hacia todo el personal , la misma que sea de calidad, oportuna

Objetivo: .
) y confiable
Indicador: % Percepcién de la difusion de la informacion a todo el personal de la empresa
Responsable: Gerente General - Asistente administrativo Ref: P4.8
Mediciéon:  Mensual Meta: 85%
< Término Descripcion Valor / Porcentaje
| 0, A
2 . /0 Perce p¢_:|on de Ié, N° Respuestas positivas 9
5 difusién de la informacion a 60.0%
Q todo el personal de la N° Total de Empleados 15

empresa




Tabla 86
% Personal satisfecho
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Objetivo: Crear personal satisfecho dentro de la empresa.

Indicador: % Personal satisfecho

Responsable: Departamento de RRHH Ref: P4.9
Medicién:  Trimestral Meta: 90%
; Término Descripcion Valor / Porcentaje
= N° De quejas por empleado 9
5 % Personal Satisfecho 60,0%
e N° Total de Empleados 15

5.12.7. Propuesta de Cuadro de Mando Integral

En los siguientes cuadros se muestra la propuesta de Cuadro de Mando Integral

desarrollada para la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., a nivel

de cada una de las perspectivas, en el que se sintetiza la elaboracion del presente

trabajo.



Matriz Cuadro de Mando Integral Empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

DIRECCION ESTRATEGICA ] ST META NS ATV f
OBJETIVO GENERAL REF. OBJETIVO ESPECIFICO INDICADORES MEDICION ACTUAL META % VARIAC. GRADO DE ) 170 DECISION
CUMPLIMIENTO
Incrementar el nimero de ventas Captacidn de clientes
P1.1 |porhonorarios % De ventas por honorarios| Mensual 68,60% 75% 6,40% X > 6,40% 6 meses||mediante campafias
(desaduanizacién). publicitarias.
P1.2 Incrementar las ventas anuales % De ventas anuales totales | Anual -20% 30% 50% X = 50% lafio Conseguir nuevos
totales. mercados.
Disminuir gastos operativos en Fomentar el uso
P1.3 |los procesos de % De gastos operativos Trimestral 28,40% 15% -13,4% X>-13,4% 6 meses||correcto de recursos
desaduanizacion. econémicos.
Incremento de ventas en Realizar un estudio de
P1.4 |implementacién de nuevos Ventas por nuevos serviciol Mensual. 5% 20% 15% X>15% 2 afios :rr:r::adonsar?'ls d
servicios adicionales. pleme aC.O- €
nuevos servicios.
Incrementar la Estudiar las
rentabilidad para los posibilidades de
accionistas fortaleciendo Administracién correcta del inversion en
los servicios aduaneros a P15 |efectivo disminuyendo activos % De liquidez Semestral 5,35 2 -3,35 X>-3,35 lafio ||instituciones
través de herramientas de improductivos. financieras,
marketing y el uso infraestructura 'y
correcto de los recursos, activos fijos.
e | [enwaratusoseron s
P . P1.6 |(Presupuestos)en cadaunade [% De cumplimiento de POA Anual 20% 75% 55% X >55% 1afio ,
con el fin de asegurar ) cada area en el uso de
- o las &reas de la empresa. X
beneficios econémicos esta herramienta.
dentro de los préximos Controlar
cinco afios. P17 Incrementar e! Rendimiento % ROA Anual -12,05% 05% 12,6% X > 12.6% 1 afio estrictamente los
sobre los Activos. gastos en todas las
areas de la empresa.
Incrementar el Rendimiento o G_enerar Flu_jos de
P1.8 ) . . % ROE Anual -18,8% 0,5% 19,3% X>19,3% 1afio |[dinero mediante
sobre el Equity (Capital propio). X .
inversiones.
Incrementar ingresos por la . . " U_tlllzar herramientas
P1.9 - . Ingresos por nuevos clientel Trimestral 5% 30% 25% X=>25% 2 afios ||virtuales en la
captacion de nuevos clientes. . .
captacion de clientes.
Cumplir con los
Disminuir el impacto de los resupuestos
P1.10 P % De gastos sobre ventas. Mensual 43,1% 20% -23,1% X >-23,1% 6 meses p p X .
gastos sobre las ventas. establecidos sin
gastos adicionales.

Figura 72: Matriz CMI-Perspectiva Financiera
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PERSPECTIVA CLIENTES

DIRECCION ESTRATEGICA ST META INCVATVA
OBJETIVO GENERAL REF. OBJETIVO ESPECIFICO INDICADORES MEDICION ACTUAL META % VARIAC. CU(EA?D?_IIDI\SI)IIENETO PLAZO DECISION
Mejorar la satisfaccion de los 6 Desarrollar canales de
P2.1 |[clientes, reduciendo el niimero % De reclamos de clientes Mensual 17,1% 7% 10% X >10% meses comunicacion
de reclamos presentados adecuadas.
Implementar
Medir e incrementar la . . 3 encuestas_; para tomar
p2.2 . ., . % Clientes satisfechos Mensual 62,9% 80% 17,1% X >17,1% de refencia la
satisfaccion del cliente meses X .,
satisfaccion del
cliente.
Conocer la fidelizacién de los o . Dar una adecuada
p2.3 . % Fidelizacién del cliente Anual 22,9% 15% -7,9% X >-79% Anual ., .
clientes atencion al cliente.
Dar mayor
seguimiento y
Tramitar, procesar y dar Nivel de atencion y 6 solucién, a los
. i P2.4 |respuesta a la mayor cantidad solucién a reclamos y Trimestral 71,4% 80% 8,6% X >8,6% requerimientos
Brindar un servicio de p - . meses
lidad tisf posible de requerimientos sugerencias presentados,
S agilitando los
as fwece5| ades de los procesos.
clientes y lograr su Asignar a una
f'tde"q?d’ a travesl.dedla Crear una imagen empresarial a Grado de percepcion en la 6 persona para que
atencion persoTallza a1 p25 |través de la actualizacion de la actualizacion de pagina de Semanal 2,1% 5% 2,3% X >223% meses actualice y de
Y oportur]ai alo jargo pagina web web seguimiento de la
de los pr6ximos cinco pagina
anos. Mejorar los tiempos de % Percepcién de la rapidez 3 Que el personal se
P2.6 [respuestay calidad en el servicio ] L Mensual 86,4% 95% 8,6% X >8,6% comprometa en
y calidad del servicio meses
entregado atender
Establecer un
. , responsable, previo al
Disminuir el nimero de facturas 3 P
pP2.7 . % De facturas devueltas Mensual 11,5% 5% -6,5% X >-6,5% envio de las facturas,
devueltas por parte del cliente. meses .
con el fin de una
adecuada revision.
Incrementar el nimero de los N de clientes que :;r:rr\llliecrir(‘)ezfaar EZIicidad
P2.8 . contratan los servicios Anual 25,0% 45% 20,0% X >20% Anual p.
clientes en la empresa anualmente para promocionar los
servicios.
Incrementar la cantidad de % De clientes captados a Publicar en los
P2.9 |[clientes mediante diferentes través de medios Trimestral 27,3% 40% 12,7% X >127% Anual ||periédicos sobre los
canales publicitarios. publicitarios. servicios que brindan.

Figura 73: Matriz CMI-Perspectiva de Clientes
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

DIRECCION ESTRATEGICA - META NS DATTRIA 4
OBJETIVO GENERAL REF. OBJETIVO ESPECIFICO [NEISARPONES MESISION ACTUAL META % VARIAC. ERARO = PLAZO DECISION
CUMPLIMIENTO
Evaluar al personal
Mejorar la eficiencia en los % De cumplimiento de encargado en el
P3.1 |procesos logisticos y entregas de mercancia a Mensual 80% 95% 15% X=15% 6 meses||proceso para
operativos. tiempo determinar falencias y
corregirlas.
. . . . . Examinar posibles
Reducir los inconvenientes en la % De inconvenientes
P3.2 L. - Mensual 20% 5% -15% X=-15% 6 meses|[soluciones para las
prestacion del servicio. presentados en el proceso. N
falencias detectados.
Crear conciencia en
. . los empleados sobre
Reducir el impacto de los costos =
P3.3 P % De costos por defectos. Anual 4,85% 2% -3,4% X=>-3,4% 1afio |[las consecuencias en
por defectos sobre las ventas. . L
el incumplimiento del
proceso adecuado.
Lo I r
Efectivizar las respuestas a % Efectividad de Estab ecebl
P3.4  |requerimientos por reclamos de ° Mensual 25% 90% 65% X =65% 6 meses||esponsables en
los clientes respuestas a reclamos. respuestas a posibles
i reclamos de clientes.
Estructurar procesos ) o Capacitar al personal
eficientes en cada una de Aplicar manuales de % De cumplimiento de sobre la
i P3.5 |procedimientos en cada area de manuales de Mensual 60% 90% 30% X =30% 6 meses||implementacion y uso
las areas de la empresa, -
. la empresa. procedimientos. de manuales de
los mismos que generen rocedimientos
servicios de calidad para - - - 2 " »
los clientes a través de la Mejorar el promedio de tiempo % De efectividad en la Incentivar al personal
! o L P3.6 de desaduanizacion de la . L o Semanal 80% 90% 10% X =10% 1mes |[en el cumplimiento de
identificacion de ; ejecucion del servicio. . .
. mercancia. tiempos establecidos.
actividades clave que Crear planes de
generen ventajas Monitorear el grado de incentri)vos en cada
competitivas dentro de o % De cumplimiento de . ~
et : ~ P3.7 |cumplimiento de las metas P . Trimestral 50% 80,0% 30% X =30% 2 afios [|unade las areas por
los pr6ximos cinco afios. . . metas por area. e
establecidas en cada area. cumplimiento de
metas.
Establecer controles
Disminuir inconvenientes en la % De documentacién sin _pafra el er_‘Y'O de I
P3.8 |entrega recepcion de 0 e ; Semanal 60% 90,0% 30% X > 30% 6 meses||nTormacion con fa
documentacién inconvenientes. ayuda de
. herramientas
informaticas.
% De cumplimiento en la SOCIalIZé:I’ICOn el
Cumplir con la disposicion del izacio i personal fas
P3.9 ~ume p ac_:tljlallzamon d‘?' archivo Semanal 65% 90% 25% X=25% 3 meses||disposiciones legales
Organo de Control-SENAE. digital establecido por la la periodicidad de
SENAE. y 'a periodic
su cumplimiento.
Evaluar junto con el
Cumplir con las disposiciones % De cumplimiento de las cliente las
P3.10 [delimportador en la entrega de la disposiciones del Diario 75% 95% 20% X =20% 3 meses||disposiciones para
entrega de la mercancia. importador. entrega de mercancia
y la forma de entrega.

Figura 74: Matriz CMI-Perspectiva de Procesos Internos
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PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y DESARROLLO

DIRECCION ESTRATEGICA META
. SIT. INICIATIVA /
OBJETIVO GENERAL REF. OBJETIVO ESPECIFICO INDICADORES sls=lisile)l ACTUAL META % VARIAC. cuf/li?_?l\c/)uElD\lETo PLAZO DECISION
Mantener un entorno de % Rotaciéon del personal en Brindar beneficios
P4.1 . A&E Salguero Servicios Anual 20,0% 2% -18% X =-18% Anual ||laborales a los
estabilidad laboral > €
Aduaneros Cia. Ltda. trabajadores.
Realizar
. . o s
P42 Mejorar en las competencias del % Capacitaciones Trimestral 75,0% 80% 5% X >5% 6 progra_lma.s,de
personal . desarrolladas meses ||capacitacion para
el personal.
% Perspectiva del personal E_stablgcer
Ejecutar el manual de riesgos de en el cumplimiento del 6 directrices para el
P4.3 R N Mensual 33,3% 80% 47% X =47 % cumplimineto en el
salud ocupacional. manual de riesgos de salud meses
. desarrollo de las
ocupacional. L
actividades.
Difundir la filosofia empresarial Rf;"::r:\as de
de A&E SALGUERO SERVICIOS % Difusion de la filosofia 6 ?ndgccién
P4.4 ADUANEROS CIA. LTDA ., a © u N Trimestral 66,7% 90% 23% X =23% u B
) empresarial. meses ||periodicamente
los colaboradores, con el fin de ara el personal
crear identidad institucional. p P
Mantener un Recurso de la empresa.
Humano capacitado al Convocar al
dg?eor:/?cl::)esl gsll.l:::r?;s Mejorar le grado de % Personal inducido en 6 EeeJ(nJiS::;sa ara
’ P4.5 conocimiento del personal sobre > . Trimestral 73,3% 90% 17% X =17% p
aportando con sus . . funciones de su cargo. meses ||establecer de
conocimientos la empresa y funciones a realizar supuestos
habilidades y destrezas cambios.

a la gestion .e:mpresanal, Realizar un
menteniéndose rograma de
identificados y Implementar un programa de % Incentivos EConémicos ?ncgntivos

motivados dentro de la P4.6 incentivos a los trabajadores con L Mensual 37,5% 85% 48% X =48 % Anual P

) ) (comisiones) econdémicos por el
empresa, a lo largo de el fin de crear compromiso. -
105 BréxXIMoSs CINco cumplimiento de la
p ~ meta establecida.
afios.
Realizar
evaluaciones al
Desarrollar y potencializar las 6 personal para
P4.7 destrezas, habilidades y % Personal capacitado Trimestral 80,0% 90% 10% X =10% meses conocer los
conocimientos del personal conocimientos
obtenidos en las
capacitaciones.
Fomentar una
Promover la difusion de . - . adecuada
informacion hacia todo el % Percepcion de la difucion 3 comucicacion
P4.8 ) de la informacion a todo el Mensual 60,0% 85% 25% X =25% .
personal, la misma que sea de meses |[|vertical y
; ) personal de la empresa .
calidad, oportuna y confiable horizontal dentro
de la empresa.
Crear personal satisfecho dentro . . 6 (;rear un ambiente
P4.9 % Personal satisfecho Trimestral 60,0% 90% 30% X =30% libre, donde la
de la empresa. meses . .
counicacion fluya.

Figura 75: Matriz de CMI-Perspectiva de Crecimiento y Desarrollo
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5.13. Factibilidad de la propuesta

La factibilidad de implantar la herramienta Cuadro de Mando Integral en la
empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda. se sustenta en la
responsabilidad y soporte ofrecido por los Accionistas Mayoritarios y la Gerencia
General de la empresa al ejecutar dicha herramienta como el mecanismo para alcanzar
los objetivos estratégicos propuestos en busca de obtener mayor rentabilidad y la toma
de mejores decisiones, los mismos que estaran controlados a través del uso de los
indicadores establecidos para cada una de las areas de la empresa y que fueron
planteados con el fin de fundar una cultura de aprendizaje, creacion de valor y mejora

continua.

El alcance del éxito esperado no solo dependera del planteamiento de dicho
modelo, por el contrario es vital el cumplimiento y compromiso por parte de todos
quienes conforman la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros, pues es
necesario un trabajo en equipo, el mismo que serd evaluado para establecer medidas
que generen eficiencia en cada una de las areas de la empresa, para las cuales se

establecieron planes de accion para alcanzar el éxito financiero esperado.
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CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La competitividad entre empresas del sector y las necesidades en la actualidad
obligan a las empresas a implementar planes estratégicos que contribuyan al
cumplimiento de objetivos, los mismos que bajo controles adecuados
garantizan el éxito administrativo-financiero de las organizaciones, es asi que
surge el Cuadro de Mando Integral como el modelo que agrupa las areas vitales
de las organizaciones y sobre cuales se busca establecer estrategias, para medir
el desemperfio, el mejoramiento continuo y como resultado la generacion de

valor.

A traves del estudio del sector de Servicios Aduaneros del Distrito
Metropolitano de Quito se establecié que el 57% de las empresas encuestadas
no implementan medidas para el control de procesos y ahorro de recursos, lo
cual implica gastos excesivos e insatisfaccion para el cliente, como
consecuencia se obtienen resultados negativos para la salud financiera de la

empresa y desventajas competitivas.

Por medio del andlisis de la situacion actual, se determiné que los
procedimientos establecidos dentro de la empresa no se encuentran claramente
definidos y generan confusion para el buen desarrollo del servicio, esto expreséd
un 60% de los encuestados en A&E Salguero Cia. Ltda., lo cual genera costos
operativos excesivos y falta de flexibilidad para adaptarse a cambios constantes

dentro del sector en el cual se maneja.

A través de las encuestas aplicadas al personal de la empresa A&E Salguero
O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., se determind que el 67% de sus
colaboradores no tienen claro la filosofia empresarial, debido a que no ha sido

difundida por parte de la alta gerencia.
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Se pudo evaluar que la implementacion de las salvaguardias afecto la situacién
laboral de la empresa A&E Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., en un
68% comparado al afio anterior, debido a eso tuvo que liquidar a dos
empleados, porque no contaban con los recursos suficientes para cubrir con las
obligaciones, ademas la gerencia propuso el despido de un trabajador méas de

la ciudad de Guayaquil.

Mediante la aplicacion del FODA se pudo determinar que la empresa A&E
Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., llevan a cabo sus actividades en
un ambiente poco favorable, debido a que tienen problemas internos, incluso
en la encuesta aplicada al personal se determind que el 40% de las relaciones
con el jefe inmediato es regular, ocasionando conflicto con el trabajo y el
retraso en la liquidacion del tramite a los clientes.

Recomendaciones

Considerar al Cuadro de Mando Integral como la herramienta éptima, eficaz y
adaptable para cualquier empresa del sector, la misma que ofrece importantes
beneficios en cada area de le empresa, al proporcionar estrategias Utiles para el

logro de objetivos y metas planteadas, por ende el éxito financiero esperado.

Implementar herramientas de gestion administrativas-financieras, acordes a la
realidad que atraviesa cada empresa en el sector, mediante el uso de
metodologias que aporten al nivel gerencial en la toma de decisiones confiables
y planes de mejora continua haciendo frente a una competencia bien

posicionada y con capacidad de cambio ante situaciones adversas.

Llevar a cabo las estrategias propuestas para la cada una de las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, poniendo énfasis en procesos internos, pues estan
adaptados a las necesidades del negocio y generaran eficiencia operativa y

financiera, reduciendo tiempo y gastos dentro de la empresa.
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Difundir la filosofia empresarial a todo el personal de la empresa A&E
Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., con el fin de crear identidad

empresarial, y a la vez, que sea comprendida eficientemente.

Llegar a acuerdos que beneficie a ambas partes, para asi logre sostener las
obligaciones de del empleado, mientras se recupera la estabilidad econémica
dada por la aplicacion de las salvaguardias, a la vez que la empresa A&E
Salguero O. Servicios Aduaneros Cia. Ltda., gestione o0 mantenga las
relaciones con los clientes brindando un servicio de calidad y postularse a las

licitaciones realizadas en los periédicos mediante las ventas publicas.

Mejorar las relaciones internas entre compafieros y el jefe inmediato,
permitiendo a que el personal trabaje de la manera mas eficiente y sin ninguna

interrupcidn por parte del jefe inmediato.
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