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RESUMEN EJECUTIVO

En la ciudad de Tulcan, centinela del norte, la mayoria de nuestros habitantes se dedican al
comercio y en forma considerable, a la agricultura y ganaderia, siendo éstas las principales
fuentes de ingresos econémicos, de ahi nace la importancia de ésta investigacion, ya que,
sobre todo en la actividad comercial, se han presentado serios inconvenientes que provocan
la violencia; muchos de nuestros compatriotas se dedican al contrabando, ocasionado
grandes pérdidas humanas y econémicas, es asi, que esta investigacion se enfrasca en el
analisis de que “si se puede trabajar honestamente en la actividad comercial’ siguiendo
todos y cada uno de los tramites que se necesita para la legalizaciéon y el transporte de

mercaderia que ingresa por nuestra frontera.

El desarrollo del presente proyecto de investigacion: “Disefio, analisis e interpretacién de
indicadores de gestion para la Empresa "Aduanor Cia. Ltda." de la ciudad de Tulcan, periodo

2009”, se engloba en tres capitulos; los mismos que enmarcan las siguientes tematicas:

En lo que concierne al Capitulo I, sobre la Descripcion de la Empresa Aduanor Cia. Ltda.,
segun su estatuto se denomina Compafia “Aduanas y Comercio Exterior del Norte —
ADUANOR Compaiiia Limitada”, domiciliada en la ciudad de Tulcan, Cantén Tulcan,
Provincia del Carchi; misma que se regira por las Leyes de la Republica del Ecuador,
especialmente por la Compafiia Organica de Aduanas y sujeta a los acuerdos de los
comparecientes y a los Estatutos de la Compania “Aduanas y Comercio Exterior del Norte
ADUANOR Compafiia Limitada.

En el Capitulo Il, Marco te6rico de la investigaciéon, esta referido a los indicadores, cuyo
empleo obedece a la necesidad de contar con un instrumento que permita establecer el marco

de referencia para la evaluacién de los resultados de la gestion de la Compafia.

Para facilitar su comprension se parte de la planificacion, tipos de planificacion, conceptos,
caracteristicas, importancia y clasificacion de los indicadores, aspectos a considerar en la
formulacion de indicadores, manejo y presentacion de indicadores.

Por otra parte, se hace referencia al Cuadro de Mando Integral: antecedentes, conceptos y
caracteristicas, asi como también a las cuatro perspectivas que conforman el modelo clasico

de Kaplan y Norton.



Por ultimo se trata sobre la vinculacion de los indicadores del Cuadro de Mando Integral, el
mismo que comunica una estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores

financieros y no financieros.

En lo que concierne al Capitulo I, Disefio, analisis e interpretacion de indicadores, se realiz6
la identificacion de areas relevantes, variables, objetivos de la Compahnia “Aduanas y
Comercio Exterior del Norte ADUANOR Compaifiia Limitada”. A continuacion se procedi6 a la
preparacion, disefio, andlisis e interpretacion del cuadro de indicadores; y a elaborar el

correspondiente informe.

Una vez terminado con el trabajo de investigacién en la Compafia “Aduanas y Comercio
Exterior del Norte ADUANOR Compafiia Limitada”, se procesé varias conclusiones con sus

respectivas recomendaciones.

El objetivo general de disefiar, analizar e interpretar indicadores de gestion para la Compafiia
“Aduanas y Comercio Exterior del Norte ADUANOR Compaifiia Limitada”, periodo 2009, se
fue cumpliendo a medida que se realizaba la investigacion por cuanto conté con el apoyo y la
ayuda necesaria de todos quienes forman parte de esta prestigiosa Compafiia, accediendo a

toda la informacion requerida para desarrollar eficientemente esta tarea de investigacion.

Las metodologias utilizadas fueron: la observacion directa, el método deductivo, el método
inductivo, el método de andlisis y el método de sintesis; los mismos que fueron instrumentos

basicos y necesarios para la elaboracion y culminacion del presente trabajo.

Los resultados obtenidos después de esta investigacion fueron en su mayoria acorde a lo que
la empresa se plante6 ya que se obtuvo brechas favorables que evidencian la buena
administracion, el liderazgo, el sentido de pertenencia, la confiabilidad de todos y cada uno de
los que forman parte de la familia ADUANOR, asi como también se observa claramente el
prestigio logrado durante los afios de funcionamiento de esta empresa, la mejor prueba de ello
lo manifiestan los datos estadisticos obtenidos por la investigacion de los cliente ya que
confian en el talento humano, los tramites, el trasporte, la seguridad de su mercaderia entre

otros.

Xi



CAPITULO |

ANTECEDENTES DE LA ENTIDAD



1.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

ADUANOR Cia. Ltda. es una Agencia Nacional de Aduanas desde el afio de 1987 y
representa a importantes empresas ecuatorianas y colombianas en los procesos de
embodegage y almacenamiento, tramites de aduana y nacionalizacion, transporte de
mercaderia y tramites inherentes al comercio exterior.

Dispone de dos oficinas: Oficina matriz en la ciudad de Tulcan y una sucursal en Quito.

ADUANOR Cia. Ltda. cuenta con las siguientes areas fisicas:

24.120 m3 De bodegas cubiertas en estructura metalica, cubierta de aluminio y

pisos industriales de hormigén.

10.000 m2 De patios adoquinados para vehiculos, contenedores y carga en
general.

350 m2 De muelle cubierto para carga y descarga de mercaderias.

240 m2 De oficinas.

Ademas dispone de:

= Bascula electronica (80 TM).
= Montacargas (3.5y 5 TM).

= Transporte de carga.

= Logistica y distribucion.

1.2. BASE LEGAL

ADUANOR CIA. LTDA., esta autorizada por el Ministerio de Finanzas como “Bodegas de
almacenamiento temporal de mercaderias de importacibn y exportacion” mediante
Acuerdo Ministerial No. 260 del 10 de Julio de 1996.

La Constitucion de la Compania “Aduanas y Comercio Exterior del Norte — ADUANOR
Compaiiia Limitada” se realiz6 en la ciudad de Tulcan Capital de la Provincia del Carchi el
dia miércoles, 27 de Marzo de mil novecientos noventa y seis ante el notario Publico
Segundo del canton Tulcén, Lic. Edgar Narvaez Silva en la que comparecieron los
sefiores Guillermo Marcelo Argoti, Ivan Mafla y Bayardo Mafla, quienes en forma libre y

voluntaria deciden constituir una Compafiia de Responsabilidad Limitada que se sujetara
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a la Ley de Compaiiias, a las Leyes Ecuatorianas y en especial a los acuerdos de los

comparecientes y a los Estatutos de la Compania “Aduanas y Comercio Exterior del Norte
ADUANOR Compaiiia Limitada.

Con estos antecedentes, la Compafiia se denominara “Aduanas y Comercio Exterior del

Norte ADUANOR Compafiia Limitada” y se regir4 por las Leyes de la Republica del

Ecuador, especialmente por la Compafiia Organica de Aduanas y por el presente

Estatuto.

La Compafiia es creada con el objeto social de dedicarse de manera profesional, habitual

y permanente a la prestacién y agenciamiento de los siguientes servicios:

a)

b)

d)
e)

f)

9)

h)

Agentes de aduana para el despacho de mercancias bajo los regimenes aduaneros de
importacién y exportacion comunes, especiales y particulares; operaciones y mas
tramites inherentes al comercio exterior;

Embodegage y almacenamiento de mercancias destinadas a los regimenes
aduaneros de importacion y exportacion, asi como las operaciones conexas de carga,
transbordos, recepcion y despachos de mercaderia en general;

Pagos de obligaciones tributarias, comerciales o afianzamiento de las mismas por
intermedio de las instituciones o compafiias legalmente constituidas y autorizadas
para el efecto por las leyes ecuatorianas;

Importacion y exportacion de mercancias en general,

Embodegage, almacenamiento y comercializacion de mercancias nacionales o
nacionalizadas;

La prestacion de los demdas servicios y gestiones que, conforme a las leyes
ecuatorianas, facultan sin prohibirlo o limitarlas a los agentes de aduanas, gestores,
auxiliares e intermediarios del comercio exterior;

Asesoramiento profesional financiero, econémico, aduanero y de comercio exterior en
general; y

Coordinacién y mas gestiones inherentes al transporte de mercancias.



1.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE ADUANOR CIA. LTDA.

ORGANIGRAMA

ADMINISTRATIVO IMPORTACIONES FINANCIERO Y SISTEMAS BODEGA 'Y
Y CONTABLE TRANSPORTE
EXPORTACIONES

Fuente: Departamento Administrativo, ADUANOR Cia. Ltda.
Elaboracion: Ximena Pabon Argoti



A continuacion se detallan las principales funciones, actividades y responsabilidades de cada
area de la Empresa Aduanor CIA. LTDA.:

Junta General de Socios.-

La Junta General de Socios tiene las siguientes funciones:

1.  Nombrar al Presidente de la Compaiiia

2 Designar al Gerente General

3. Aumentar el Capital Social

4 Elevar el importe de las participaciones y su valor nominal, al amparo de lo establecido
en el parrafo segundo del articulo 11 de la Resolucién No. 00.Q.1J.008 de la
Superintendencia de Compaiiias, publicada en el R.O. No. 69 del 3 de mayo del 2000.

5. Reformar los Estatutos de la Compafiia.

6. Autorizar a los sefiores Gerente y Presidente de la compafiia la suscripcion de las

correspondientes escrituras publicas de aumento de capital y reforma de estatutos.
Presidencia.-
La presidencia tiene las atribuciones determinadas en el Art. 14 del Estatuto Social.
Gerencia General.-

Como departamento de Gerencia General, su funcién consiste en la representacion legal,

judicial y extrajudicial de la Compaiiia.

Administrativo.-

Elaboracién de Roles de Pago

1. Consultar e imprimir de la pagina de IESS las planillas de préstamos, tanto
quirografarios como hipotecarios, para realizar el respectivo descuento en el rol.

2. Revisar el rol de pagos de todos los empleados.

3.  Solicitar a gerencia los cheques autorizados para el respectivo pago de sueldos segun
el rol de pagos.

4, Realizar modificaciones en el rol de pagos si gerencia lo dispone.

Revisar los roles de pago individuales.



6. Entrega de cheques, comprobantes de egreso y roles individuales a gerencia para que
sean autorizados.

7. Revisién de comprobantes de egreso y roles de pago individuales.
Revisar que estén debidamente firmados por los empleados.
Devolver a contabilidad los comprobantes de egreso para su respectivo archivo.

Elaboracién de avisos de salida y entrada de empleados al Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social
1. Dar aviso de salida o entrada de los empleados en la pagina virtual del IESS, previa
autorizacion de gerencia.
Imprimir y archivar estos avisos.
3. Realizar liquidaciones de haberes y actas de finiquitos, en caso de renuncias de los

empleados.
Importaciones y Exportaciones.-

Responsabilidades:
1. Mantener al cliente informado
2. Revisar e ingresar correctamente la informacién al SICE profesional

3. Estar pendiente de los movimientos de los tramites en la Aduana.

Funciones:

1.  Atencion al cliente

2.  Digitacién de tramites

3. Auxiliar de Agente de Aduana

Actividades:

1. Lectura, contestacion de correos electronicos y llamadas telefénicas (importacion —
exportacion)

2. Recepcion de documentos (Ecuador — Colombia)

3. Organizacion. revision, solicitud y elaboracion de documentos(factura, carta de porte,
certificado de origen, pdliza de seguro, bodega, registros sanitarios, documento de
destinacion aduanera)

4, Ingreso de informacién al sistema SICE Profesional
Proceso y envio de informacion electronica a la CAE (aceptacion- error)

6.  Organizar documentos para el ingreso a la aduana (refrendar- escanear- sellar- sacar

copias-firmar)



7.  Seguimiento de tramites ingresados en aduana (monitoreo- aforo — bajar liquidaciones —
pago al banco)

8.  Culminacién de tramite (deshojes — entrega de documentos a transportadora y bodega)

9.  Proporcionar informacién para despacho de mercaderia

Otras actividades:

1.  Coordinacion de cruces de frontera ( Ipiales- Tulcan/ Tulcan—Ipiales )
2. Elaboracion de documentos (carta porte — manifiesto —mdusica - CDA- matrices -

compensaciones )
Financiero y contable.-

En estas areas de la empresa se realiza lo siguiente:
Contable:

Responsabilidades:

1.  Suministrar informacion econémica y financiera, confiable y oportuna a gerencia para la
toma de decisiones.

2. Verificar el registro de cada una de las transacciones econdmicas efectuadas en la
empresa.
Declaracion de impuestos.

Controlar cada una de las cuentas contables.
Funciones y actividades:

Recepcion de facturas de compra o gastos
1.  Receptar facturas de compras o gastos.
2 Revisar que el documento esté de acuerdo a la normativa de facturacion.
3. Registro del documento en el sistema contable.
4

Emitir la respectiva retencion si fuera el caso.

Pago a proveedores
1. En base a las facturas de gastos recibidas elaborar reporte de cuentas por pagar para

que gerencia autorice los pagos.



Elaboracién de comprobantes de egreso y cheques

1.
2.
3.

Solicitar cheques a gerencia con los respectivos respaldos.

Giro de cheques y elaboracién de comprobantes de egreso.

Entrega de cheques, comprobantes de egreso y de retencién a Administracion para su
revision.

Entrega de cheques a los beneficiarios, con la respectiva firma del recibi conforme.
Cuando los cheques son entregados fuera del departamento de contabilidad se debe

receptar los comprobantes de egreso y verificar si esta la firma del recibido.

Pago de beneficios sociales

1.

Realizar el respectivo reporte del décimo tercer sueldo o del décimo cuarto sueldo y
participacion de utilidades.

Presentarlos a gerencia para su aprobacion.

Llenar formularios emitidos por el Ministerio de Trabajo y presentarlos a la inspeccién de
trabajo debidamente firmados para su validacion.

Calcular el pago de vacaciones, en el caso de que el empleado solicite el pago de las

mismas.

Realizacion mensual de conciliaciones bancarias

1.

Revisar al fin de cada mes en la carpeta de los comprobantes de egreso que ningun
cheque falte, en tal caso solicitar a gerencia informacién sobre este documento.
Consulta e impresién del estado de cuenta en la banca virtual.

Efectuar la conciliacion de saldos.

Encontrar las diferencias y registrar en el sistema aquellas notas de débito o de crédito
que aparecen en el estado de cuenta.

Revisar cada uno de los depdésitos realizados por el departamento de cobranzas.
Informar e indagar a los encargados de cartera por aquellas transferencias que no han

sido identificadas su concepto, propdsito y autor.

Declaracion y pago mensual de impuestos

1.

Solicitar mensualmente a gerencia y a las personas encargadas de caja chica todas las
facturas de compras o gastos.

Elaboracion de un reporte resumen de todas las facturas fisicas de compras y de las
retenciones fisicas emitidas.

Comparacion del reporte de gastos fisicos con los saldos contables del sistema. Para
depurar cualquier diferencia.

Elaborar un reporte de las facturas fisicas de ventas.
8



10.
11.

Revisar que las facturas anuladas se encuentren tanto la original como las copias.
Comparar los saldos del reporte fisico de ingresos y del IVA venta con los saldos que
arroja el sistema contable.

Determinar los valores del IVA y Retenciones en la Fuente a cancelar.

Verificar en la cuenta bancaria si existe suficiente saldo para realizar el pago de
impuestos.

Llenado de los formularios 104 y 103.

Envio de los formularios a través de la pagina virtual del SRI.

Impresion de los comprobantes de pago, de los formularios y del reporte resumen.

Presentacion mensual de anexos transaccionales al SRI

1.

Con los datos del reporte resumen de gastos, se llena los campos del anexo
transaccional de compras y de retenciones.

Con los datos del reporte de ingresos se clasifica las facturas por clientes, y se procede
a consultar el RUC de cada cliente.

Obtenidos los saldos por cliente se elabora el anexo transaccional de ventas.

Con las facturas anuladas se realiza el anexo transaccional de documentos anulados.
Obtener el talon resumen del anexo transaccional para confrontar los valores
declarados con los del anexo.

Si los valores coinciden se carga el archivo en la pagina virtual del SRI.

Imprimir el talén resumen validado por el SRI.

Elaboracién y presentacién mensual de informes contables

o gk wh e

10.

Preparacion de un anexo fisico por cada cuenta contable.

Realizar la depreciacion mensual de los activos.

Registrar la depreciacion en el sistema contable.

Revision de la cuentas por pagar proveedores, para determinar el valor a cancelar.
Controlar la cuenta anticipo clientes.

Determinar qué clientes no han reembolsado el valor que se les presté en la liquidacion
aduanera y qué saldos tienen a favor los clientes.

Solicitar un resumen de la cartera al departamento de cobranzas y confrontar con el
saldo contable.

Hacer un seguimiento de cuentas por pagar varias, donde se registran depdésitos no
identificados.

Controlar que cuentas por pagar no se incrementen.

Revisar que no existan diferencias, si las hubiere determinar cuéles son.

9



11.
12.

13.
14.
15.
16.

Realizar ajustes si se contabilizé erroneamente alguna transaccion.

Consultar el balance de comprobacion en el sistema contable y comparar los anexos
fisicos con los saldos contables.

Consultar el balance general, el estado de resultados mensual y acumulado.

Elaborar balances comparativos.

Analizar balances.

Presentar balances a gerencia.

Informacién de saldos bancarios

1.
2.
3.

Consulta diaria de saldos en las cuentas bancarias.
Evitar que la cuenta corriente de la empresa se sobregire.
Proporcionar saldos disponibles a gerencia.

Envi6 de informacién a la CAE

P owDN

Receptar el pago de regalias, con el debido reporte, la parte C y el oficio de recibido.
Archivo de regalias, pagos y oficios.

Enviar esta informacién mensual a la CAE Guayaquil.

Solicitar a bodega reportes trimestrales de los ingresos de mercaderias y abandonos de
mercaderias y enviar esta informacion conjuntamente con el reporte de regalias
trimestral a la Cae— Guayaquil.

Proporcionar el reporte de regalias y los pagos a los auditores del servicio de

almacenaje.

Otras actividades

1.  Elaboracion de oficios y cartas.

2. Archivo de documentos.

3.  Aseo y orden de la oficina.

Financiero:

Funciones:

1.  Andlisis de la cartera de crédito.

2 Recuperacion de cartera.

3.  Gestion de cobranza y seguimiento de recuperacion de cartera hasta el pago total.

4 Coordinacion en la recuperacion de cartera con las diferentes personas involucradas en
este proceso.

5. Evaluacién mensual de la efectividad en la cobranza.
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Responsabilidad:

6. Recuperacion de cartera — determinacién de riesgo de incobrabilidad y controles
internos.

7.  Responsabilidad de los bienes muebles de la oficina.

Actividades:

8. Coordinar pagos por liquidaciones aduaneras con los depdsitos o transferencias
realizadas a la cuenta de la empresa Aduanor.

9. Emitir mensualmente al departamento de Gerencia el reporte del comportamiento de
cartera de la empresa.

10. Andlisis comparativo del comportamiento de Cartera de un mes con relacién a meses
anteriores.

11. Identificar facturas correspondientes a almacenajes.

12. Elaborar reportes por cliente que adeuda a la empresa y enviarles via E-mail, Fax o
personalmente a cada uno de ellos para que procedan a su cancelacion.

13. Una vez que han pagado las facturas mediante cheque(s) o en efectivo, elaborar los
reportes de respaldo de los depdésitos.

14. Con los depdsitos respectivos proceder a liquidar cada una de las facturas en el
sistema SIGAE, y registrar en el comprobante de ingreso.

15. Revision diaria del estado de cuenta bancario via Internet, para identificar a qué
clientes corresponden la (s) transferencia (s) o depdsito (s) realizados.

16. Al finalizar un mes calendario, realizar el andlisis de pagos realizados por cada uno de
los sefiores clientes, determinando la efectividad en la cobranza si ha pagado o no.

17. Determinar la situacion actual del cliente deudor.

18. Priorizar la gestion de cobranza, en funcion de antigliedad de facturas y monto.

19. Negociar el plan o convenio de pago para la recuperacion de cartera.

20. Gestion extrajudicial de cobro.

21. Determinar las facturas incobrables.

22. Archivar por cada cliente, facturas emitidas de la empresa.

23. Archivar comprobantes de ingreso de acuerdo a su numeracion, en forma ordenada,
junto con la factura cancelada, el comprobante de retencion y la copia del cheque.

24. Elaborar memos para devolucion de copias de comprobantes de retencion y

comprobantes de egreso de las diferentes empresas.
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Sistemas.-

Las funciones, actividades y responsabilidades del personal que labora en esta area son las

siguientes:

Funciones: esta area tiene a su cargo velar por el funcionamiento de lo siguiente:
Equipos de computo (computadores, impresoras, escaneres).

Bases de datos (SQL server).

Sistemas (Sigae, Exomex-5, Sice profesional).

Comunicacién: internet, correo de la compania.

Soporte a los usuarios.

Soporte técnico a usuarios.

N o o b~ w0 Db P

Administracion de sistemas (Sigae, Ecomex-5) y soporte centralizados.

Responsabilidades:

1.  Administracion de los sistemas operativos (Windows 2000 Server, Windows Xp,
Windows 7).

2. Soporte a los usuarios de los computadores centrales (servidores) o corporativos
(usuarios), con los objetivos de garantizar la continuidad del funcionamiento de las

maquinas.

Actividades:

1. Sintonia del sistema operativo (Windows 200 Server, Windows Xp, Windows 7) y
optimizacion del rendimiento.
Gestién de cuentas de usuario y asignacion de recursos a las mismas.

3. Preservacion de la seguridad de los sistemas y de la privacidad de los datos de usuario,
incluyendo copias de seguridad periddicas.

4, Evaluacién de necesidades de recursos (memoria, discos, unidad central).
Instalacion y actualizacién de utilidades de software.

6.  Atencién a usuarios (consultas, preguntas frecuentes, informacién general, resolucion
de problemas, asesoramiento...).

7. Organizacién de otros servicios como, impresion desde otros ordenadores en

impresoras dependientes de estos equipos.
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Adicionalmente a las actividades anteriormente descritas, tiene a cargo la facturacion para:
Aduanor Cargo y Marcelo Argoti, realizando las siguientes actividades.

8.  Elaboracion de facturas.

9. Elaboraciéon de memos.

10. Elaboracion de valija (sobres y guias).

11. Elaboracién de reportes (regalias-CAE, peajes - Panavial).

Bodegay transporte.-

Bodega.

Funciones Yy actividades:

Bascula:

=

Recepciéon del manifiesto de carga con el respectivo sello de la aduana del puente.
Controlar el peso de la mercancia y emitir su respectivo ticket.
Entregar los ticket originales para la elaboracién del documento (solicitud de bodega)

P owDN

Revisar los contenedores que sean descargados en los patios de bascula, verificando el
namero de precinto con el respectivo manifiesto.

Coordinar con los sefiores estibadores para el aseo de la bascula.

Organizar el respectivo archivo de documentos desde que ingresa la mercancia hasta
su salida.

7. Buscar tramites anteriores cuando el personal de ADUANOR lo solicite.

Responsabilidades:

1. Desempefiar a cabalidad sus funciones tanto en la bascula como en el archivo de
documentos.

2. Cumplir con los horarios establecidos de ingreso y salida de la empresa.

Montacargas:

1. Realizar cargues y descargues de la mercancia paletizada.

2. Emitir el respectivo recibo con todos sus datos completos: nombre del importador, clase
de mercancia, observaciones, cantidad, V/. del cargue o descargue y placa.

3. Verificar que la mercancia paletizada llegue en buenas condiciones y de presentarse lo
contrario, dar aviso al sefior bodeguero.

4, Revisar el mantenimiento y aseo del montacargas.
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Responsabilidades:

1.

2.

Desempeifiar el trabajo encomendado de acuerdo a las funciones y actividades que
realiza de cargue y descargue de mercancias.
Cumplir con los horarios establecidos de ingreso y salida de la empresa.

Auxiliar de bodega:

1.
2.

10.
11.

Controlar el ingreso diario de la nbmina de estibadores.

Ordenar los turnos de cargues y descargues de mercancia segun la hora de ingreso a
bascula.

Clasificar la mercancia segun corresponda coordinando el descargue en las diferentes
bodegas asi como también en los patios.

Verificar que la mercancia llegue completa, en buenas condiciones y sin ninguna
novedad.

Tomar fotografias de las mercaderias que llegan en mal estado y pasar al bodeguero
para realizar el respectivo informe.

Pegar manifiestos en las mercancias existentes en bodega.

Realizar inventarios fisicos de las mercancias existentes en la bodega.

Realizar los diferentes aforos de mercaderias con el funcionario de la aduanay llevar un
registro diario de los aforos, para realizar el informe semanal.

Controlar y despachar la mercancia transportada por ADUANOR CARGO.

Abrir y cerrar las bodegas en los horarios establecidos.

Controlar el aseo y mantenimiento de las bodegas.

Responsabilidades:

1.

Entregar la mercancia de acuerdo al tramite que se haya presentado en bodega para
realizar la respectiva salida.
Verificar y constatar que la mercancia llegue en buenas condiciones y de presentarse lo

contrario tomar fotografias y dar aviso al bodeguero.

Oficina bodega (bodeguero):

Actividades:

1. Recepcion de documentos para realizar el respectivo ingreso a bodega en el sistema
interno (SIGAE).

2.  Realizar los respectivos envios electronicos a la CAE.

3. Entrega de documentos sellados y firmados cuando la mercancia este descargada.

14



10.
11.

12.
13.

Poner notas en las remesas de la mercancia cuando estas presenten dafios.

Realizar informes a los clientes cuando la mercancia llegue en malas condiciones
adjuntando las respectivas fotografias.

Recepcion de documentos para realizar la salidas de la mercancia tanto en el sistema
interno (SIGAE como en el sistema de la aduana SICE).

Realizar informes diarios de ingresos y egresos para el SVA.

Coordinar los despachos de mercaderia que realiza ADUANOR CARGO (Transporte).
Elaboraciéon de guias de remision para el trasporte de mercaderia de ADUANOR
CARGO.

Realizar informes de aforos y novedades existentes en bodega a la aduana.

Controlar el inventario electronico de las mercancias existentes tanto en el sistema
interno (SIGAE) como en el sistema de la aduana (SICE).

Informar a los clientes del volumen, cupos y peso de las diferentes mercancias.

Realizar el aseo diario de la oficina.

Responsabilidades:

1.

Controlar que la mercancia salga e ingrese de la bodega con sus respectivos
documentos como son: la salida interna de bodega y el documento Unico de salida
(DUS); asi como también revisar el DAU (parte A) y el pago de la misma (parte C) y con
respecto al ingreso, (manifiesto de carga internacional) MIC, ticket de bascula, remesas

de la transportadora, etc.

Facturacion:

1.

Adquisiciéon de tramites para realizar la respectiva factura en el sistema de facturaciéon
SIGAE.

Realizar el respectivo memo a cada factura.

Desojar las facturas para ser entregada a los clientes.

Archivar las facturas (copia azul) con el memo (copia rosada), para ser enviadas al
departamento de contabilidad).

Realizar memos y adjuntar las facturas (copia amarilla) para que se proceda a realizar
las regalias.

Cobro de facturas cuando el cliente cancela al momento de sacar la mercancia.
Realizar valija para enviar al departamento de cartera las facturas con sus respectivos
memaos Y las facturas que han sido canceladas con el respectivo dinero o cheques.

Realizar la auditoria para las salidas diarias de mercancias.
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9. Realizar el archivo de la auditoria.
10. Enviar la factura por fax cuando el cliente lo solicite.
11. Realizar el aseo diario de la oficina.

Responsabilidades:
1.  Cumplir con los horarios establecidos de ingreso y salida de la empresa.
2. Desempefiar y comprometerse a realizar el trabajo encomendado en el area de

facturacién mejorando el servicio al cliente.

Transporte:
Funciones:
1.  Conduccién del vehiculo (tracto mula)

2. Conduccién del vehiculo (camién)

Responsabilidades:

1. Mantener documentos al dia (matricula, licencia, permisos de operacién de transporte).
Asegurar el traslado y entrega de mercancias al lugar de destino.

Transportar las mercancias de una forma rapida y segura.

La inspeccion diaria del vehiculo.

o &~ 0N

Llevar siempre un equipo de carretera (botiquin de primeros auxilios, extinguidor,
triangulos de seguridad, chaleco reflector, linternas).

6. Respetar las leyes de transito.

Actividades:

1. Mantenimiento del vehiculo (limpieza, cambio de aceite, engrasado, revision de
neumaticos, revision de frenos).
Coordinar el cargue y transporte de las mercancias.
Comprobar que la carga esté distribuida uniforme y convenientemente sujeta con
bandas, manilas y cadenas si asi lo requiere.

4. Mantenerse en contacto telefénico con el bodeguero de la empresa para informar
inconvenientes y recibir las instrucciones pertinentes.

5.  Efectuar reparaciones emergentes en carretera.
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1.4. PLAN ESTRATEGICO

El disefio de un plan estratégico produce beneficios que se relacionan con la capacidad de
cumplir una gestion mas eficiente, liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda
en eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para los miembros de la
Empresa ADUANOR CIA. LTDA.; para ello se hace sumamente importante que se establezca
una vision, defina la mision, planifigue y determine objetivos, que llevaran al éxito a esta

institucion.

1.4.1.Misién

“ADUANOR” CIA. LTDA. es una empresa que administra y genera servicios integrales de
comercio exterior, cumpliendo estrictamente las normas legales y soportandose en su recurso
humano, con honestidad e idoneidad, satisfaciendo las necesidades de sus clientes, el

bienestar de sus empleados y las expectativas de sus socios.

1.4.2.Vision

Seguir creciendo en forma sostenida, para el cumplimiento de los objetivos empresariales,
innovando procedimientos, tecnologias y capacitacion constante al personal, para poder
convertirse en empresa lider dentro de su campo en la ciudad de Tulcan y a nivel nacional e

internacional.

1.4.3.Valores

1. SOLIDARIDAD.- Impulsando a las importaciones y exportaciones como alternativa
viable para fomentar el progreso de la Sierra — Norte del Ecuador.

2. HONESTIDAD.- En todas las acciones procurando salvaguardar los intereses de los
empleados y clientes.

3. CONFIANZA.- De nuestros clientes y determinada por nuestra trayectoria, misma que
no puede ser defraudada.

4. RESPONSABILIDAD.- Al realizar las gestiones inherentes al transporte de mercancias,
asesoramiento profesional, financiero, econémico, aduanero y de comercio exterior en

general.
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1.4.4. Objetivos

1. Poseer innovadores adelantos tecnolégicos, un equipo humano eficiente y altamente
capacitado para servir a sus clientes con calidad, responsabilidad, amabilidad y
eficiencia.

2. Servir en los procesos de importacion, exportacion, transporte y almacenamiento de

todo tipo de mercaderias con responsabilidad, eficiencia y en el tiempo justo.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO DE LA
INVESTIGACION



2.1. PLANIFICACION

La planificacién es una de las fases mas importantes dentro de la administracion de las
empresas o entidades y se la puede definir de diferentes maneras. A continuacion se

presentan algunas definiciones tomadas de distintos autores.

La planificacion es el proceso de establecer metas y elegir medios para alcanzar dichas
metas" (Stoner, 1996).

"Es el proceso que se sigue para determinar en forma exacta lo que la organizacion hara para

alcanzar sus objetivos" (Ortiz, s/f).

"Es el proceso de evaluar toda la informacién relevante y los desarrollos futuros probables, da

como resultado un curso de accion recomendado: un plan®, (Sisk, sff).

"Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de los

mismos antes de emprender la accion”, (Goodstein, 1998).

"Consiste en decidir con anticipacion lo que hay que hacer, quién tiene que hacerlo, y cémo
deber& hacerse" (Murdick, 1994).

"Es el proceso de definir el curso de accién y los procedimientos requeridos para alcanzar los
objetivos y metas. El plan establece lo que hay que hacer para llegar al estado final deseado"
(Cortés, 1998).

"Es el proceso consciente de seleccion y desarrollo del mejor curso de accién para lograr el

objetivo." (Jiménez, 1982).

“La planificacion es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro deseado,
teniendo en cuenta la situacion actual y los factores internos y externos que pueden influir en

el logro de los objetivos" (Jiménez, 1982).

"Es el proceso de seleccionar informacion y hacer suposiciones respecto al futuro para

formular las actividades necesarias para realizar los objetivos organizacionales” (Terry, 1987).
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De estos conceptos se puede resumir que: La planificacion cumple dos propdsitos principales
en las organizaciones: el protector y el afirmativo. El propdsito protector consiste en minimizar
el riesgo reduciendo la incertidumbre que rodea al mundo de los negocios y de defendiendo
las consecuencias de una accion administrativa determinada. El propdsito afirmativo de la

planificacion consiste en elevar el nivel de éxito organizacional.

Un propoésito adicional a la planificacion consiste en coordinar los esfuerzos y los recursos
dentro de las organizaciones. Se ha dicho que la planificacién es como una locomotora que

arrastra el tren de las actividades de la organizacién, la direccion y el control.

Por otro lado se puede considerar a la planificacion como el tronco fundamental de un arbol
imponente, del que crecen las ramas de la organizacién, la direccién y el control. Sin embargo,
el propdsito fundamental es facilitar el logro de los objetivos de la empresa. Implica tomar en

cuenta la naturaleza del &mbito futuro en el cual deberan ejecutarse las acciones planificadas.

El proceso de planificacion y gestion de objetivos permite:

1.  Concentrar sus recursos en torno a sus objetivos.

2 Cuantificar los resultados a largo plazo que se desean.

3. Identificar los mecanismos y recursos necesarios para alcanzar tales resultados.

4 Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del
Cuadro de Mando Integral.

5.  Adquirir nuevas experiencias.

La planificacion nos debe dejar claro:

¢, Qué se va a hacer?

¢ Por qué se hara?

¢,Cuando se hara cada actividad y en qué orden?

¢ Con qué recursos humanos y materiales se realizard?

La planificacion se clasifica en:
1.  Planificacién estratégica
2. Planificacion corporativa

3. Planificacién operativa
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2.1.1. Planificacién estratégica

La planificacion estratégica se refiere a la organizacion como un todo e indica la manera en

que se debe formular y ejecutar la estrategia. Sus principales caracteristicas son:

1. Es holistica y sistémica e involucra a toda la organizacién en relacién con el entorno.
4.  Su horizonte temporal es de largo plazo.

5. La define la ctpula de la organizacién.

La planificacién estratégica es de largo plazo y define los objetivos y estrategias que la
empresa realizard a futuro, en distintas areas y analizando las cosas que en ese futuro pueden
cambiar y afectarles positiva o negativamente de no enfrentarlas desde su momento

presente.’

La planificacion estratégica es una herramienta, que como toda sera efectiva en el sentido de
quien la utilice (gerente), su gestién a futuro tendrd un comportamiento excelente o deficiente,
es el proceso de reflexion aplicado a la actual mision de la organizacién y a las actuales
condiciones del medio en que ésta opera el cual permite fijar lineamientos de accién que

orienten las decisiones y resultados futuros.

La planificacion estratégica es un proceso sistematico y organizado, conducido sobre la base

de una realidad que permite decidir anticipadamente:

¢, Qué tipo de esfuerzos de planificacién deben hacerse?
¢,Cuando y como deben realizarse?

¢, Quién los llevara a cabo?

P 0N PR

¢, Qué se hara con los resultados?

Igualmente, como proceso, es continuo, especificamente en cuanto a la formulacion de
estrategias, ya que el entorno o medio ambiente donde se desenvuelve la empresa, no es

estatico. Es decir esta en constante cambio.

! |dalberto, Chiavenato. (3°. Edicion 2009): Gestion del Talento Humano, Editorial

McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V. Pag. 76-77.
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1. Objetivos de la planificacion estratégica

Entre los multiples objetivos que se plantea la planificacion estratégica podemos mencionar

los siguientes:

1. Conseguir una ventaja competitiva: Diferencia positiva, en la medida de lo posible, no

imitable y mantenible respecto a los demas competidores.

2.  Adaptacion al medio ambiente.

3. Identificacién de opciones para aprovechar oportunidades y reducir riesgos.

4, Utilizacion 6ptima de los recursos.

5. Lograr que la gestién estratégica abandone la rigidez de los planes corporativos y una
mayor flexibilidad: La preparacion y adaptacion al cambio deben ser considerados como

un elemento clave en unos entornos cada vez mas dificiles, turbulentos y cambiantes.

1. Importancia de la planificacion estratégica

Una herramienta muy util es la planificacién estratégica, toda vez que constituye un proceso
estructurado y participativo, mediante el cual una organizacion apunta a la especificacion de
su mision, a la expresion de esta mision en objetivo y al establecimiento de metas concretas
de productividad y de gestion.

Como se sabe, determinar la misiébn de una organizacion, llamese estado, institucién o
servicio es formalizar su propdésito, esto es, su razén de ser. Con todo, un aspecto importante
es tratar de superar el enunciado muchas veces formal e impreciso de la respectiva ley
organica institucional, toda vez que, generalmente estas leyes son antiguas y casi siempre
recogen solamente objetivos y funciones institucionales, pero no la mision que es distinta.

La definicién de la misién debe constituirse en un proceso mucho mas dindmico, abierto a la
revision de las funciones, necesidades, productos y grupos de usuarios del respectivo
servicio. Algunas de las preguntas que casi siempre estan presentes en este caso son las

siguientes:
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- ¢ Para qué existe la institucion?

- ¢ Cuél es el &mbito interno y externo en que opera la entidad?

- ¢ Cudles son los principales productos y servicios que entrega?

- ¢ Cudl es su especificidad?

- ¢ Qué restricciones y posibilidades otorga el marco legal?

- ¢, Cual es la percepcion de los directivos de la situacién de la entidad?

- ¢, Cual es la percepcion de los funcionarios en torno a la situacion del servicio?
- ¢, Qué piensan los funcionarios respecto de su propio rol o funcién?

- ¢, Coinciden las percepciones de las jefaturas con la de los funcionarios?
- ¢, Quiénes son los usuarios?

- ¢, Qué opinan los usuarios acerca de la calidad del servicio?

- ¢,Cual es la poblacion objetivo y cual es la cobertura actual?

Por su parte, los objetivos institucionales, constituyen una declaracién formal de lo que el
conjunto de actores desea alcanzar producto de la gestidn institucional. Por lo general, en
algunas entidades, los objetivos constituyen una declaracion permanente de las aspiraciones
institucionales en el futuro, o bien en otras, contemplan los propoésitos de mediano y largo
plazo a ser cumplidos mediante la gestion institucional. Los objetivos institucionales surgen
como respuesta a una pregunta esencial: ¢ Qué debemos hacer en el mediano y largo plazo, o

en forma permanente, para que la institucion tenga un accionar coherente con su mision?

Las metas de productividad son la expresion de lo que se quiere alcanzar en cada area o

sector, en término de productos o servicios puestos a disposicion de los usuarios.

Contienen una declaracién explicita de los niveles de actividad o de los estandares de
productividad que son necesarios y posibles de lograr. Se pueden proyectar en plazos cortos
(un afio), medianos (entre uno y tres afios), y largo (mas de tres afios); sin embargo, deben ser
susceptibles de revisar a medida que se van alcanzando.

Pueden ser cualitativos, cuando hacen referencia a acciones no cuantificables, como seria por
ejemplo, la regulacién de mercados, la formulacion de politicas o las relaciones exteriores, o
cuando responden a objetivos de caracter normativo, cuya finalidad es dar un marco ético
politico al accionar de la institucion. También serdn cuantitativos, cuando se refieren a
cantidades de productos, servicios, tiempos, etc. Las metas de productividad, generalmente
responden a la pregunta: ¢ Cuanto? Las metas de gestiéon son diferentes a las anteriores, en

cuanto a que aquellas se refieren basicamente a los niveles de actividad o produccion, en
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cambio estas hacen referencia a la calidad de los procesos que dan lugar a la obtencién de
dichas actividades o productos. La meta puede ser interna (eficacia y eficiencia), o externa
(calidad del servicio). Una meta de gestién debe contener el propdsito de mejorar los procesos
institucionales en alguna de sus dimensiones, esto es: calidad, eficiencia, eficacia y
economia. En cierto sentido responde a la pregunta: ¢ Cémo? Con todo, una meta de gestion
deber ser un compromiso institucional, cuyo cumplimiento dependa basicamente de su propia
accion interna y no de las decisiones de otros entes externos, o de factores exégenos como
podria ser: el nivel de actividad econémica, las decisiones de agentes privados, cambio de

demanda y otros.

Entre los aspectos que hacen importante la planificacién estratégica se encuentran:

1. Aceleracion del cambio tecnoldgico.

2. La creciente complejidad de la actividad gerencial.
3. Creciente complejidad del ambiente externo.

4, Un intervalo mayor entre sus resultados futuros.

2.1.2. Planificacién corporativa

El propdsito principal de la planificacion corporativa es asegurar que todos los miembros de la
organizacion se integren para formar una empresa comun. De ahi que el proceso contemple
una correcta informacion para alcanzar un conjunto de objetivos que relacionamos a

continuacion:

Ser capaces de realizar previsiones a largo plazo, ajustadas a las necesidades de la

organizacion, garantizando su presencia en los mercados potenciales.

Definiendo los objetivos estratégicos en términos facilmente cuantificables.

Identificando los puntos fuertes y débiles de la empresa, mediante analisis y diagnosticos de

calidad, realizados permanentemente.
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Disefiando planes de accion que el personal en su conjunto pueda entender y en los que se
les pueda involucrar y responsabilizar.

Controlando y supervisando periédicamente todas las acciones empresariales para detectar
los cambios que puedan producirse en los planteamientos realizados.

La planificacién corporativa precisa evaluaciones e interpretaciones a partir de los datos
obtenidos de su analisis. Ninguna planificacion puede ser siempre exacta, pero puede
presentar una serie de previsiones razonadas de posibles acontecimientos futuros sobre los

que basan su estrategia.

Los objetivos cualitativos, que rara vez se explican en términos concretos, sirven de base para
la planificacién corporativa. Pero para medir el alcance de los objetivos, se ha de expresar de
forma cuantificable: cifra y volumen de negocio, porcentajes, etc. Los objetivos cuantificables

son compatibles con los andlisis o diagnosticos corporativos.

Los analisis D. A. F. O. (debilidades, amenazas, fortalezas, oportunidades) proporcionan el
marco adecuado para evaluar la situacién de la empresa en cada momento. Estos estudios
permiten a los empresarios identificar todas las areas funcionales de la empresa en la que

existe una situacién de normalidad, como:

Estructura financiera saneada.
Penetracién de nuestros productos en el mercado.

Clima y moral de los empleados y trabajadores.

P w0 NP

Gama de productos, etc.

Por otro lado, el empresario tiene que identificar y evaluar los puntos débiles de su empresa:

Numero de quejas o reclamaciones de los clientes.
Tensiones de tesoreria.

Manipulacion y recobro a los deudores.

L\

Deficiencias en investigacion y desarrollo, etc.
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Si los factores positivos de la gestion son potenciados y los problemas resueltos con eficacia,
entonces y sélo entonces, el empresario podra evaluar sus posibilidades de crecimiento, tanto

en su propio mercado como en otras zonas geogréficas nacionales e incluso en otros paises.

Todos estos aspectos de la gestion que hemos comentado deben quedar incorporados en el
disefio y puesta en marcha de los planes de accién corporativos, adquiriendo compromisos y

motivacion por parte del empresario para llevarlos a buen fin.

Es fundamental para que todo ocurra segun el plan previsto que se introduzcan unos sistemas
de control y supervisién para conocer en todo momento los resultados reales y efectivos de las
estrategias implementadas. Esto nos recuerda que un plan corporativo no es sino un calculo

imperfecto de las posibilidades de la empresa.

2.1.3. Planificaciéon operativa

La planificacion operativa consiste en formular planes a corto plazo que pongan de relieve las
diversas partes de la organizacion. Se utiliza para describir lo que las diversas partes de la

organizacion deben hacer para que la empresa tenga éxito a corto plazo.

La planificacion operativa muestra cémo se pueden aplicar los planes estratégicos en el
guehacer diario. Los planes estratégicos y los planes operativos estan vinculados a la
definicion de la misién de una organizacion, la meta general que justifica la existencia de una
organizacion. Los planes estratégicos difieren de los planes operativos en cuanto a su

horizonte de tiempo, alcance y grado de detalle. 2

Segun Wilburg Jiménez Castro la planificacion puede clasificarse, segun sus propdsitos en
tres tipos fundamentales no excluyentes, que son: a) Planificacion operativa, b) Planificacién
econdmica y social, ¢) Planificacion fisica o territorial. Segun el periodo que abarque puede

ser: a) de corto plazo, b) de mediano plazo, c) de largo plazo.

> Planificacion operativa o administrativa: se ha definido como el disefio de un estado

futuro deseado para una entidad y de las maneras eficaces de alcanzarlo.

> |dalberto, Chiavenato. (3°. Edicion 2009): Gestion del Talento Humano, Editorial

McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V. Pag. 77.
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>

Planificacion econ6mica y social: puede definirse como el inventario de recursos y
necesidades y la determinacion de metas y de programas que han de ordenar esos
recursos para atender dichas necesidades, atinentes al desarrollo econémico y al

mejoramiento social del pais.

Planificacion fisica o territorial: podria ser definida como la adopcién de programas y
normas adecuadas, para el desarrollo de los recursos naturales, dentro de los cuales se
incluyen los agropecuarios, minerales y la energia eléctrica, etc., y ademas para el

crecimiento de ciudades y colonizaciones o desarrollo regional rural.

Planificacion de corto plazo: el periodo que cubre es de un afio.

Planificacion de mediano plazo: el periodo que cubre es mas de un afio y menos de

cinco.

Planificacion de largo plazo: el periodo que cubre es de mas de cinco afios.

Los planes se pueden clasificar también de acuerdo al area funcional responsable de su

cumplimiento: Plan de produccién, plan de mantenimiento, plan de mercadeo, plan de

finanzas, plan de negocios.

Segun el alcance, los planes se pueden clasificar como:

Intra departamentales, si se aplican a un departamento. Ejemplo: Plan de

mantenimiento mecanico.

Interdepartamentales, si afectan a mas de un departamento, ejemplos: plan de

seguridad industrial.

Para toda la organizacion. Ejemplo: Presupuesto.

También pueden ser considerados como planes las politicas, los procedimientos, las

normas y los métodos de trabajo.

Las politicas son lineas generales o directivas amplias que establecen orientacion para la

toma de decisiones. Ejemplo: promocion interna del personal.
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Los procedimientos son reglas que establecen la forma convencional de organizar actividades
para cumplir una meta. Ejemplo: cierre de un ejercicio comercial.

Los métodos son formas sisteméticas y estructuradas para realizar actividades en forma
eficiente.

Las normas son regulaciones estrechas que definen con detalle los pasos y acciones para

realizar actividades repetitivas.

2.2. INDICADORES

Los indicadores de gestion se convierten en los signos vitales de la organizacion para
promover la mejora continua de los procesos, bienes y servicios, el empleo puntual de sus
recursos y abre la posibilidad de instrumentar los cambios necesarios para lograr el

cumplimiento de su objetivo.

2.2.1.Conceptos

1.  Sonlos signos vitales de la organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer los
condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de
las actividades. En una organizacion se debe contar con el minimo numero posible de
indicadores que nos garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre
aspectos tales como: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, la
ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestién, todos los cuales constituyen el
conjunto de signos vitales de la organizacion.

2. Un indicador es una estadistica simple o compuesta que refleja algun rasgo importante
de un sistema dentro de un contexto de interpretacion. Es una relacion cuantitativa entre
dos cantidades que corresponden a un mismo proceso 0 procesos diferentes. Por si
solos no son relevantes, pues s6lo adquieren importancia cuando se les compara con
otros de la misma naturaleza.

Un indicador pretende caracterizar el éxito o la eficiencia de un sistema, programa u
organizacion, pues sirve como una medida aproximada de algin componente o de la
relacion entre componentes.

Un sistema de indicadores permite hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar
tendencias y predecir cambios. Pide medir el desempefio de un individuo, de un sistema
y sus niveles, de una organizacion, el comportamiento de un contexto, el costo y la
calidad de los insumos, la eficiencia de los procesos, la relevancia de los bienes y

servicios producidos en relacién con necesidades especificas.®

*Franklin, Enrique B. (2°. Edicién 2007): Auditoria Administrativa. Gestion Estratégica del Cambio,
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2.2.2. Caracteristicas

Para que los indicadores sean eficaces para la organizacion, deben reunir algunas de las

siguientes caracteristicas:

1.

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es decir, que aporte
informacién imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.

El célculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no puede dar lugar a
ambigliedades. Esta cualidad ha de permitir que los indicadores puedan ser auditables y
gque se evalle de forma externa su fiabilidad siempre que sea preciso. A esta cualidad
debe afiadirsele que un indicador debe ser inequivoco, es decir, que no permita
interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. El indicador es
adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La informacién debe estar disponible
en el momento en que se deben tomar las decisiones (para realizar un proyecto de
ampliacion de una linea de bus urbano, deben tenerse datos actualizados de utilizacion
del servicio en el momento de toma de decision).

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben evitar estar
condicionados por factores externos, tales como la situacion del pais o accionar a
terceros, ya sean del ambito publico o privado. También en este caso deben ser
susceptibles de evaluacién por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar
variaciones pequenfas. Es la caracteristica de la sensibilidad de un indicador, que debe
construirse con una calidad tal, que permita automaticamente identificar cambios en la
bondad de los datos.

El indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser aceptable.

Debe afiadirse la accesibilidad: su obtencién tiene un costo aceptable (que el costo de la
obtencion sea superado por los beneficios que reporta la informacion extraida) y es facil

de calcular e interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonables de

informacion (relevancia) para no distorsionar las conclusiones que de él se puedan extraer

(inequivoco), a la vez que debe estar disponible en el momento adecuado para la toma de

decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los costos de obtencién no

superen los beneficios potenciales de la informacién extraible.

Editorial Pearson, México. Pag. 147-148.
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2.2.3. Importancia

Si un ejecutivo necesita mejorar los resultados globales e individuales de su empresa, la mejor
herramienta que debe utilizar es sin duda los Indicadores de gestidén ya que estos le permiten
medir, controlar y conocer la marcha de su empresa, pero si tuvieramos que especificar el por

gqué son importantes éstos diriamos que:

1. Permiten controlar la evolucion de la compafiia, de un departamento o de algln area en
particular.

2. Indican a los jefes y empleados lo que realmente importa. En el proceso de busqueda de
aguellos indicadores que sean importantes para la mejora buscada, los ejecutivos se
daran cuenta de lo que les importa a ellos y a su empresa.

3.  Se satisfacen mejor las nuevas expectativas de los clientes. Como la seleccion de los
indicadores correctos hay que hacerla pensando en el cliente, se conoce mejor a éste y,
por tanto, se conoceran con mayor fiabilidad sus nuevas expectativas.

4, La retroalimentacion directa motiva al trabajador. Una de las mejores formas de motivar
a los empleados es informandoles puntualmente de todas aquellas cosas que deben

saber.

En caso de las mediciones, como ellos mismos son los que miden los aspectos que interesan

a la empresa, estardn mas motivados y comprometidos.

1. Los beneficios de una evaluacién objetiva del desempefio (se sabe mejorar a quién
promover, trasladar, etc.; se retribuye a la gente por lo que han conseguido; se conoce a
quién formar o capacitar, etc.).

2. El analisis de los indicadores conlleva a generar alertas sobre la accién, no perder la
direccién, bajo el supuesto de que la organizacidén esta perfectamente alineada con el

plan.

Todos estos son algunos de los beneficios que se obtienen cuando se utiliza un correcto
paquete de mediciones; pero no nos olvidemos de que sélo se considerara asi cuando las
medidas o indicadores sean representativos de la mejora buscada y sean faciles de encontrar

y medir.
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2.2.4. Clasificacion

En el contexto de orientacion hacia los procesos, los indicadores se pueden clasificar en dos
grandes grupos: Indicadores financieros e indicadores de gestion:

Los indicadores financieros* son los que emplean las organizaciones para apoyar la
evaluacién cuantitativa de los hallazgos que se obtienen durante una auditoria, y que sirven
para determinar las relaciones y tendencias de los hechos.

Su adecuada utilizacion esta sujeta al correcto conocimiento de su significado y alcance.
Para poder ubicarlos en funcion de su cargo de aplicaciéon y utilidad se clasifican en

indicadores de:

Rentabilidad,
Liquidez,
Financiamiento,
Ventas,
Produccion,

Abastecimientos,

No o bk~ wDbd P

Fuerza laboral.

Los indicadores de gestion® generan informacion cuantitativa y cualitativa del proceso
administrativo, incluyendo los componentes inherentes a cada etapa, orientada para un
proposito estratégico en cada fase, asi como de los elementos que complementan al proceso,

direccionados en forma especifica por atributos fundamentales.
Es de destacar que de manera conjunta, los indicadores financieros y los de gestién abarcan
un ciclo completo de evaluacion, ya que consideran causas y efectos asi como la dimension

en que interacttan en el tiempo.

Se pueden agrupar a los indicadores de gestion bajo tres categorias:

*Franklin, Enrique B. (22. Edicién 2007): Auditoria Administrativa. Gestién Estratégica del Cambio,
Editorial Pearson, México. Pag. 150.
®Franklin, Enrique B. (22. Edicion 2007): Auditoria Administrativa. Gestién Estratégica del Cambio,
Editorial Pearson, México. Pag. 197.
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1. Indicadores de eficacia

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Indica si se hicieron las
cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los indicadores de eficacia se
enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el establecimiento de un indicador de
eficacia es fundamental conocer y definir operacionalmente los requerimientos del cliente del
proceso para comparar lo que entrega el proceso contra lo que €l espera, de lo contrario, se

puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.

2. Indicadores de eficiencia

Miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran en el cdmo se hicieron las cosas y
miden el rendimiento de los recursos utilizados por un proceso. La eficacia es el cumplimiento
de las metas, tiene relacion con los planes operativos, porque los objetivos operativos

establecen en forma clara, explicita las metas especificas y cuantificadas.

Por tanto las variables tipicas del cumplimiento de las metas son precisamente las metas que
se haya generado como objetivos. Las variables relacionadas con la eficacia seran los

clientes, porque son las metas definidas en el objetivo operativo.

3. Indicadores de calidad

Adicionalmente y para que el analisis sea integrado, debemaos buscar para esos clientes una
variable; que, normalmente es la satisfacciébn que ellos han percibido en el servicio del

producto prestado para evaluar en forma integrada este objetivo.

Los indicadores o razones financieras al igual que los indices no se evaltan por separado,
tienen un analisis integral de la organizacion; es por eso que se habla del Cuadro de Mando

Integral.
Porque no se puede evaluar una perspectiva dejando de lado otra perspectiva; al contrario,

este cuadro de mando integral se hace Util cuando genera informacién integral que incluye

todos los aspectos relacionados con la organizacion.

33



2.2.5. Aspectos a considerar en la formulacién de indicadores

Los indicadores para un area especifica, tienen su base en los procesos en los cuales ella
interviene, y tiene que ver con procesos, estructura, desempenio y clientes.

Toda oferta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia que ayude a
sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito los objetivos
que se persiguen. Por este motivo, analizamos la metodologia necesaria para la construccion
eficaz de una bateria de indicadores. Asi mismo, el procedimiento debe alcanzar el maximo
consenso entre todos los miembros de la organizacién y la terminologia utilizada debe ser

comprensible y aceptada por dicho conjunto.

Es otras palabras, la informacién que del sistema se derive no puede presentar ninguna
confusidén que lleve a interpretaciones equivocas entre los distintos niveles organizativos.
Para la elaboracién de indicadores hace falta una reflexién profunda de la organizacién que dé

lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

1. Que se hace
Con esto se pretende que la organizacion describa sus actividades principales, de tal forma
que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de tenerlas inventariadas con la

descripcion del resultado que se pretende obtener mediante su ejecucion.

2. Que se desea medir
A continuacion debe realizarse la seleccién de aquellas actividades que se consideren
prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacién valorada (por ejemplo, de 0 a 10)
segun el criterio que se establezca, que permita priorizar todas las actividades.
En esta reflexion puede incluirse una columna en la que conste el porcentaje de tiempo
dedicado por el personal de la organizaciobn en cada actividad, dado que resulta
recomendable centrarse en las tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la

plantilla.
3. Con queinformacién se cuenta

Para la empresa es necesario saber qué se quiere medir, en los objetivos de la empresa se

tiene claro cudles seran las variables a medir.
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4, Donde se obtendréa la informacion

Hay que definir dentro de la empresa aquella persona que maneja la planificacién, evalla los
resultados y que nos va a facilitar toda la informacion para que podamos hacer la aplicacion de
los indicadores.

5. Quien utilizara lainformacion
Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios de la
informacién, ya que los indicadores diferiran sustancialmente en funcion de quién los ha de

utilizar.

6. Cada cuanto tiempo
En esta fase de la reflexiébn debe precisarse la periodicidad con la que se desea obtener la
informacién. Dependiendo del tipo de actividad y del destinatario de la informacion, los

indicadores habran de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su presentacion.

7. Con gue o0 quien se compara

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o resultado, que
pueden ser tanto internos a la organizacion, como externos a la misma y que serviran para
efectuar comparaciones.

En el proceso de formulacién de los indicadores se identifican asi mismo los factores-clave del
éxito, que son las capacidades controlables por la organizacién en las que ésta debe

sobresalir para alcanzar los objetivos:

capacidad de conseguir satisfaccién de los usuarios,
la capacidad para producir servicios de calidad,

la capacidad para realizar entregas rapidas y fiables y,

P 0N PR

la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en general, en torno a las cuatro

perspectivas clave de una organizacion publica:

perspectiva de los usuarios,
perspectiva de los resultados econémico-financieros,

perspectiva de los procesos internos 'y,

w0 DD PRE

perspectiva de los empleados.
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Para dicha formulacién se debe considerar también:

1. Buscar muchos indicadores, y después utilizar sélo los que interese.
Normalmente los indicadores a elegir oscilan entre cinco o seis, maximo. Pero eso no
quiere decir que haya que elegir los primeros que se presente. Se deben buscar

muchos, evaluarlos y después seleccionar los que se vayan a utilizar.

2.  Siempre que sea posible, permitir que quien ocupa el puesto defina su indicador.
El motivo es que, si el empleado responde y define su propio indicador, estard mucho
mas comprometido y motivado a desempefiar su trabajo eficazmente que si el aspecto

que debe medir le viene impuesto “desde arriba”.

3. Asegurarse de que se use efectivamente cada indicador.
Cuando no sea asi, se debe eliminar, pues cada medicién representa un costo. Se debe
recordar que un indicador es un medio, nunca un fin, y que como tal hay que

interpretarlo y tomar acciones, si proceden. El Gnico fin es mejorar continuamente.

4, iMedir sélo los que sean significantes!
Solo se debe medir aquello que sea representativo del éxito buscado. La seleccion de

indicadores, con su evaluacion correspondiente es, o0 puede ser, decisiva.
5.  Seleccionar pocos indicadores y revirarlos o cambiarlos siempre que sea necesario.
Los indicadores deben revisarse periédicamente. La frecuencia de la revision es variable,
pero, ante la duda, se aconseja que se revisen y actualicen todos los meses del ejercicio. Hay
que tener en cuenta que aspectos que son importantes ahora, mas tarde ya no lo seran, y no
vamaos a consumir energia y recursos en algo que ya no es prioritario.
2.2.6. Manejo y presentacion de los indicadores
Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecidas las

estrategias que se emplearan para lograr los objetivos. Ellos nos dan el punto de llegada, las

caracteristicas del resultado que se espera.
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Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de asociarle patrones que
permitan hacerla verificable. Estos patrones son:

1. Atributo: Es el que identifica la meta.

2. Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificara la meta.

3.  Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

4, Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.

5. Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el umbral.

6. Fecha iniciaciéon: Cuando se inicia el horizonte.

7. Fecha terminacion: Finalizacién de lapso programado para el logro de la meta.

8. Responsable: Persona que tendra a su cargo la ejecucién de la estrategia o logro de la

meta.

2.2.6.1. Identificar factores criticos de éxito

Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para lograr el éxito de la

gestion, el proceso o labor que se pretende adelantar.
1. Concepcién

2. Monitoreo

3.  Evaluacion final de la gestion

2.2.6.2. Establecer indicadores para cada factor critico de éxito

Nivel de aprobacién de pruebas = Total personas que aprobaron pruebas

Total de personas capacitadas
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Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y aprehendieron los conceptos
tedricos y las metodologias impartidas en la capacitacion.

2.2.6.3. Determinar, para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion

Es necesario determinar para cada indicador los siguientes parametros:

Estado: Valor inicial o actual del indicador.
Umbral: Es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener.
3. Rango de gestion: Es el espacio comprendido entre los valores minimo y maximo que

el indicador puede tomar.

2.2.6.4. Disefar la medicién

Consiste en determinar las fuentes de informacion, frecuencia de medicion, asignar

responsables de la recoleccion, tabulacion, andlisis y presentacion de la informacion.

2.2.6.5. Determinar y asignar recursos

La medicién se incluye e integra al desarrollo del trabajo, sea realizada por quien ejecuta el
trabajo y esta persona sea el primer usuario y beneficiario de la informacion. Este
acompafiamiento es temporal y tiene como fin apoyar la creacién y consolidacion de la cultura
de la medicién y el autocontrol.

Los recursos que se empleen en la medicion deben ser parte de los recursos que emplean en

el desarrollo del trabajo o del proceso.

2.2.6.6. Medir, aprobar, y ajustar el sistema de indicadores de gestion

Pertinencia del indicador.

Valores y rangos establecidos.

Fuentes de informacién seleccionadas.

Proceso de toma y presentacion de la informacion.

Frecuencia en la toma de la informacion.

o a0k NP

Destinatario de la informacion.
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2.2.6.7. Estandarizar y formalizar

Es el proceso de especificacidbn completa, documentacion, divulgacion e inclusion entre los
sistemas de operacion del negocio de los indicadores de gestion. Es durante esta fase que se
desarrollan y quedan definidos y formalizados los manuales de indicadores de gestion del

negocio.

2.2.6.8. Mantener y mejorar continuamente

Lo Unico constante es el cambio y esto genera una dinamica muy especial en los sectores y en
las organizaciones, el sistema de indicadores de gestion debe ser revisado a la par con los
objetivos, estrategias y procesos de las empresas. Hacer mantenimiento al sistema es
basicamente, darle continuidad operativa y efectuar los ajustes que se deriven del
permanente monitoreo del sistema de la empresa y de su entorno.

Mejorar continuamente significa incrementar el valor que el sistema de indicadores de gestion
agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y

sencillo.

2.2.6.9. Reglas préacticas para la implementacién de un conjunto o sistema de

indicadores

Existen algunas reglas practicas para la implementacion de un conjunto de indicadores, las

cuales se muestran a continuacion:

1. Debe hacerse por etapas, no pasar a otra etapa sin probar y consolidar la actual.
Fuerte implicacion y participacion de los directivos.

3. Debe contemplarse y conducirse como un cambio y no como un simple cambio de
herramienta.

4, No solo se trata de implantar un nuevo sistema o cambio, sino ademas de crear
procedimientos que en el futuro sirvan para que el sistema evolucione.

5.  Se deben clarificar los papeles de las diferentes areas funcionales, para efectos del
control.

6. Elsistema de indicadores y su control debe obedecer a las opciones organizativas y no

a la inversa.
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Cuadro No. 1

Errores al establecer indicadores y como evitarlos

ERRORES

COMO EVITARLOS

Los indicadores de gestion que mantienen la
actividad en lugar del desempefio proveen datos

menos Utiles y una sobrecarga de informacion.

Focalizar en los objetivos clave de la
organizacién, lo cual mantendra la atencién en

las metas esenciales.

Focalizacion en metas de corto plazo a expensas de
objetivos de largo plazo, es inconveniente, debido a

la presién por un desempefio inmediato.

Los modelos de control de gestion ayudan a
asegurar la inclusién de objetivos de corto y

largo plazo.

La falta de conocimiento de las medidas de
resultados, pueden ocasionar un desempefio no

equilibrado y descuidar areas esenciales.

Los modelos de control de gestion pueden

utilizarse para establecer un balance adecuado.

Demasiados indicadores financieros comparados
con los indicadores de calidad, por ejemplo, pueden
ocasionar un desempefio no equilibrado y descuidar

areas esenciales.

Los modelos de control de gestion pueden

utilizarse para establecer un balance adecuado.

La manipulacion de los datos para mejorar el
desempefio, sobre todo cuando la recompensa o el

“castigo” dependen de los indicadores.

Los indicadores maliciosos se pueden reducir
estableciendo indicadores de gestion
equilibrados, verificando los datos involucrados

en ellos.

Peligro al especificar los datos, porque pueden ser

interesantes en lugar de necesarios.

Focalizar los indicadores de gestién en los
objetivos clave, acabando con los indicadores
de “bonito saberlo” en vez de los “necesario

saber”.

Riesgos de medir procesos de trabajo que son
faciles de controlar, en lugar de aquellos que tienen

mayor valor potencial.

Focalizar en los objetivos clave y general un
efecto cascada hacia medidas de mayor valor

agregado.

No compare actividades similares, lo cual puede
ocasionar sentimientos de injusticias y falta de

confianza en los indicadores de desempefio.

La calidad de los datos debe ser alta y los
principios para establecer comparaciones deben

establecerse por consenso.

Fuente: ORIOL AMAT SALAS. CATEDRATICO DE ECONOMIA FINANCIERA Y CONTABILIDAD DE LA

UNIVERSIDAD POMPEO FABRA.
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2.2.6.10. Presentacion de los indicadores

Es vital que los indicadores sean administrados, a fin de que no se convierta su analisis en un
proceso engorroso que en lugar de ahorrar tiempo ocupe mas de lo necesario. Estos se puede

presentar como:

1.  Gréficos.

2 Tablas.

3.  Graficos con seguimiento.
4

Graficos de control.
2.3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL®

Las mediciones son importantes: "Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. El sistema de
medicidon de una organizacion afecta muchisimo el comportamiento de la gente, tanto del

interior como del exterior de la organizacion.

Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la informacién,

han de utilizar sistemas de medicién y de gestion, derivados de sus estrategias y capacidades.

Desgraciadamente, muchas organizaciones adoptan estrategias con respecto a las relaciones
con los clientes, las competencias centrales y las capacidades organizativas, mientras que

motivan y miden la actuacion sélo con indicadores financieros.

El cuadro de mando integral conserva la medicion financiera como un resumen critico de la
actuacioén gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacién de los sistemas

con el éxito financiero a largo plazo.

2.3.1. Concepto

El cuadro de mando integral complementa indicadores de medicion de los resultados de la
actuacion con indicadores financieros y no financieros de los factores clave que influiran en los

resultados del futuro, derivados de la vision y estrategia de la organizacion.

El cuadro de mando integral enfatiza la conversacion de visién y estrategia de la empresa en

objetivos e indicadores estratégicos. Para ello, la perspectiva que aportan Kaplan y Norton ve

® Kaplan Roberth, Norton David (22. Edicién 2002): Cuadro de Mando Integral, Editorial Gestién 2000,
Espafia. P4g. 34.
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a la organizacion desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos operativos internos

y aprendizaje y crecimiento’.

Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral permiten un equilibrio entre los objetivos
a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos

resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras y las mas suaves y subjetivas.

Aunque la multiplicidad de indicadores en un cuadro de mando integral, aparentemente puede
confundir, los cuadros de mando construidos adecuadamente, contienen una unidad de
propdsito, ya que todas las medidas estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia

integrada.

El cuadro de mando Integral debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de

informacion y de formacion, y no como un sistema de control®,

2.3.2. Caracteristicas
Las caracteristicas més significativas del cuadro de mando Integral son las siguientes:

1. Se intenta equilibrar los objetivos a corto plazo con los objetivos a largo plazo, los
indicadores monetarios con los no monetarios, los datos provisionales con los datos
historicos.

2. Los indicadores se construyen con la participacion de los directivos y mandos
intermedios a partir de la estrategia de la empresa.

3. Los indicadores se estructuran en tomo a las cuatro perspectivas clave de una empresa:
perspectiva de los resultados econdmico-financieros, perspectiva del cliente,
perspectiva de los procesos internos y perspectiva de los empleados. Se trata de que
todos los factores-clave de éxito de la empresa tengan sus indicadores de control
correspondientes.

4. Para cada perspectiva no sélo se han de identificar los indicadores clave sino también
las relaciones causa-efecto que explican como conseguir mejores resultados. Por tanto,
no se trata de poner indicadores de cualquier manera, sino que se pretende que todos

los indicadores estén relacionados entre si. De esta forma, no sélo se obtiene

’ Kaplan Roberth, Norton David (22. Edicién 2002): Cuadro de Mando Integral, Editorial Gestién 2000,
Espafia. Pag. 4.
®kaplan Roberth, Norton David (2°. Edicién 2002): Cuadro de Mando Integral, Editorial Gestién 2000,

Espafia. P4g. 34.
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informacion sobre lo qué esta pasando, ya que también se pretende saber el porqué de
lo que esté ocurriendo.

5. Los indicadores estan relacionados entre si a través de relaciones causa-efecto; ya que,
por ejemplo:

- Si los empleados se seleccionan correctamente, existen politicas de incentivos
adecuadas, estan motivados y formados, los procesos internos funcionaran mejor.

- Si los procesos internos funcionan mejor, y la calidad del producto es excelente y el
plazo de entrega es puntual, los clientes estaran mas satisfechos.

- Si los clientes estan mas satisfechos tendran una mayor fidelidad hacia la empresa y
haran aumentar las ventas.

- Si aumentan las ventas en base a los clientes actuales mejorara la rentabilidad
financiera y el valor creado por la empresa.

- Se relacionan los principales objetivos de la empresa, como la rentabilidad financiera,
por ejemplo, con indicadores de los niveles mas elementales de la organizacion, como

la motivacion de los empleados, por ejemplo.

Un CMI suele constar de unos 20 a 25 indicadores. Con ellos se trata de que no haya un

exceso de datos que puede encarecer y dificultar su utilizacion.

A modo de ejemplo, en la figura se acompanfia la estructura de los factores-clave de éxito de
una empresa. Para cada uno de estos factores-clave de éxito debera identificarse uno o mas

indicadores para poder controlar su evolucion.

Como ejemplos de los indicadores mas habituales que pueden utilizarse en un CMI pueden

citarse los siguientes:

- Perspectiva financiera: rentabilidad financiera (del capital de los accionistas), EVA
(valor econémico afadido), rentabilidad de los activos, incremento de ventas,
reducciones de costes y rentabilidad por producto.

- Perspectiva del cliente: cuota de mercado, incremento de clientes, satisfaccion de los
clientes y rentabilidad de los clientes.

- Perspectiva de los procesos internos: porcentaje de ventas de nuevos productos,
tiempo preciso para desarrollar nuevos productos, plazo de produccién, plazo de
entrega de pedidos, tasa de productos defectuosos y rotacion de las existencias.

- Perspectiva de los empleados: motivacion, nimero de sugerencias, formacion,

productividad y antigiiedad de los empleados.
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Cuadro No. 2

Indicadores mas habituales que pueden utilizarse en un cuadro de mando integral

Perspectiva Indicadores

Finanzas Rentabilidad financiera \

Aumento de ventas

Clientes A Fidelidad del cliente
A

Satisfaccion del cliente

A

Procesos internos Calidad del producto Entrega puntual

Empleados Preparacion de los empleados Motivacion

Fuente: ORIOL AMAT SALAS. CATEDRATICO DE ECONOMIA FINANCIERA Y CONTABILIDAD DE LA
UNIVERSIDAD POMPEO FABRA.

Cuando el CMI se implanta en empresas sin animo de lucro, se da una mayor relevancia a la
perspectiva de clientes que a la perspectiva financiera. Por ello, la perspectiva de clientes

suele situarse en el vértice superior del CMI.

En la actualidad el CMI se esta utilizando en empresas de todo tipo de sectores,
independientemente de la forma juridica (sociedades anénimas, fundaciones, entre otras),
independientemente de su titularidad (publica o privada) y de si tienen animo de lucro o no.

No cabe duda que el desarrollo del CMI se esté beneficiando del efecto moda. Sin embargo,
no es aventurado pensar que se trata de una herramienta que va a modificar de manera

permanente sustancialmente el control de la gestion empresarial.
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2.3.3. Perspectiva financiera

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos para
resumir las consecuencias econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han
realizado. Las medidas de actuacién financiera indican si la estrategia de una empresa, su

puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable®.

Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad y riqueza del negocio
para sus propietarios. Los indicadores reflejaran en qué medida la organizacion esté creando

valor.

La construccién de un CMI debe animar a las unidades de negocios a vincular sus objetivos
financieros con la estrategia de la empresa. Los objetivos financieros sirven de enfoque para
los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas.

Los obijetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo de vida

de una empresa; se identifican tres fases:

1. Fase de crecimiento.- Los objetivos financieros en la fase de crecimiento enfatizaran el
crecimiento de las ventas en nuevos mercados y a nuevos clientes y procedentes de nuevos
productos y servicios; manteniendo unos niveles de gastos adecuados para el desarrollo de
los productos y de los procesos, los sistemas, las capacidades de los empleados y el

establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y distribucion.

El objetivo financiero general para la empresa en fase de crecimiento sera un porcentaje de

crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones seleccionadas.

2. Fase de sostenimiento.- Los objetivos financieros en la fase de sostenimiento pondran
énfasis en los indicadores financieros tradicionales, como los ingresos contables obtenidos
con el nivel del capital invertido en la unidad de negocio, los beneficios de explotacion y el
margen bruto. Los proyectos de inversion serdn evaluados por medio de andlisis estandar de

las inversiones, tales como los flujos de caja actualizados.

Algunas empresas utilizaran indicadores financieros mas nuevos, como el valor econémico

Kaplan Roberth, Norton David (2°. Edicién 2002);Cuadro de Mando Integral, Editorial Gestion 2000,
Espafia. P4g. 34.
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agregado. Todas estas medidas representan el objetivo financiero clasico: obtener buenos
rendimientos sobre el capital aportado al negocio.

3. Fase de cosecha.- Los objetivos financieros para las empresas que se encuentran en la

fase de cosecha se constituyen en aumentar al maximo el retomo del cash flow.

Cualquier inversién que se haga ha de tener unas restituciones de dinero seguro e inmediato.
Los indicadores financieros tales como: rendimientos sobre las inversiones, valor econémico
agregado y los beneficios de explotacidbn son menos relevantes; ya que se han realizado las

grandes inversiones.

El objetivo no es incrementar al maximo los rendimientos sobre las inversiones, sino aumentar
al maximo el dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones
realizadas en el pasado.

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la Compafiia, y
muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata, sino

que deben efectuarse cierres que aseguren la completitud y consistencia de la informacion.
Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

indice de liquidez
indice de endeudamiento

indice DuPont

Eal A

indice de rendimiento del capital invertido

2.3.4. Perspectiva procesos internos

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencion de la
satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este
objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y

una predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor.
Se distinguen cuatro tipos de procesos:

1. Procesos de operaciones: Desarrollados a través de los andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad de

los procesos.
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2. Procesos de gestion de clientes: Indicadores: Seleccion de clientes, captacion de

clientes, retencién y crecimiento de clientes.

3. Procesos de innovacion. Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, %
productos patentados, introduccién de nuevos productos en relacién a la competencia.

4, Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad. Indicadores tipicos

de gestion ambiental, seguridad e higiene y responsabilidad social corporativa.

2.3.5. Perspectiva aprendizaje — crecimiento

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers del resto de las
perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacién
de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visién de la contabilidad tradicional, que

considera la formacién como un gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance
de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo es relevante, ya

que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva.

Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

1. Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye

indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de formacion.

2. Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacion util para el trabajo).

Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyrights.

3.  Cultura — clima - motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores: iniciativa
de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la

visiéon de la empresa.

Esta perspectiva es poco flexible y fuente de dudas ya que se basa en la utilizacion de activos
intangibles. Lo que en toda compafiia no es siempre la I6gica de negocios. En algunas
compafias como las mineras los recursos tangibles son preponderantes en vez de los
intangibles, por lo que no se trata de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas
las empresas.
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2.3.6. Perspectiva del cliente

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que posea
clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con
los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta

perspectiva se toman en cuenta la Cadena causativa desde la perspectiva del cliente.

Cada uno de los indicadores incluidos en el Cuadro de Mando Integral debe cumplir un papel
bien definido. Ya sea como inductor, en el sentido de que mide una actividad empresarial que

hace que ocurran situaciones, ya sea como un efecto causal.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy importante
para lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el estudio de las peculiaridades del
mercado al que estd enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la
perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las
ventas, situacion que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los

productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es disefiando protocolos
basicos de atencion y utilizar la metodologia de cliente incognito para la velacion del personal

en contacto con el cliente (PEC).
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CAPITULO Il

DISENO, ANALISIS E
INTERPRETACION DE INDICADORES



3.1. Identificacién de las areas relevantes, variables y objetivos

En la Empresa Aduanor Cia. Ltda. sobre salen cinco areas fundamentales de las que depende
dicha empresa para su normal funcionamiento, las mismas que sirven para sustentar todos y
cada uno de los costos y gastos que ocasiona brindar los diferentes servicios a sus clientes.
Estas areas relevantes, sobre las que se aplicara el presente trabajo para el desarrollo de
CMI, son las siguientes:

Importaciones y exportaciones,

Financiero y contable,

Bodega y transporte.

Capacitacién personal

o w0

Satisfaccion del cliente

Toda propuesta de plan de mejoramiento debe partir de un estudio de autoevaluacién o
diagndstico previo del area, en el que pueda observarse la situacibn de partida y las
interrelaciones de la Empresa Aduanor Cia. Ltda., contemplando los aspectos del entorno y
andlisis interno; tales como las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Cuadro No. 3

Variables y objetivos que seran evaluados con el disefio de indicadores

VARIABLE OBJETIVO

Reducir al 20% el monto de los costos y
Almacenaje gastos de almacenaje por la Empresa
Aduanor Cia. Ltda. para el afio 2009 en

relaciéon al afio 2008.

Reducir al 20% el monto de los costos y
Agenciamiento de aduanas gastos de agenciamiento de aduanas por la
Empresa Aduanor Cia. Ltda. para el afio

2009 en relacion al afio 2008.
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Bodega y transporte

Reducir al 20% el monto de los costos y
gastos de bodega transporte de aduanas por
la Empresa Aduanor Cia. Ltda. para el afio

2009 en relacion al afio 2008.

Gastos personal

Reducir al 20% el monto de los costos y
gastos de personal en la Empresa Aduanor
Cia. Ltda. para el afio 2009, en relacién al
afio 2008.

Gastos administrativos

Reducir al 20% el monto de los costos y
gastos administrativos en la Empresa
Aduanor Cia. Ltda. para el afio 2009, en

relaciéon al afio 2008.

Capacitacion del personal

Reducir al 20% el monto de los costos y
gastos de personal en la Empresa Aduanor
Cia. Ltda. para el afio 2009, en relacion al
afo 2008.

Atencion del cliente

Aumentar al 20% el nimero de clientes en la
Empresa Aduanor Cia. Ltda. Para el afio
2009, en relacion al afio 2008.

Fuente: Gerencia General, ADUANOR Cia Ltda.

Elaborado: Ximena Pabdn Argoti
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3.2. PREPARACION DE INDICADORES

Una vez que hemos especificado las areas relevantes de la Empresa Aduanor Cia. Ltda., las
declaraciones de mision, vision y estrategias para el departamento y unidades funcionales;
pueden definirse las variables y objetivos operativos dentro del marco establecido por la

mision y vision de la entidad.

1. Areade Importaciones y exportaciones: Para esta area se han tomado en cuenta las

metas de las unidades de negocios como son: almacenaje y agenciamiento de aduanas.

Meta de almacenaje:

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos y gastos de almacenaje por

la Empresa Aduanor Cia. Ltda. para el afio 2009 en relacién al afio 2008.

Cuadro No. 4
Almacenaje
COSTOS COSTOS ) %
VARIABLE GASTOS GASTOS VARIACION

ANO 2008 ANO 2009

ALMACENAJE 320.397,14 252.585,50 - 67.811,64 21,16

Fuente: Departamento de Contabilidad, ADUANOR Cia. Ltda.
Elaborado: Ximena Pabén Argoti.

Meta de agenciamiento de aduanas

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos y gastos de agenciamiento

de aduanas por la Empresa Aduanor Cia. Ltda. para el afio 2009 en relacion al afio 2008.
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Cuadro No. 5

Agenciamiento de Aduanas

COSTOS COSTOS ) %
VARIABLE GASTOS GASTOS VARIACION
ANO 2008 ANO 2009
AGENCIAMIENTO DE 163.563,75 106.966,91 - 56.596,84 36,60
ADUANAS

Fuente: Departamento de Contabilidad, ADUANOR Cia. Ltda.

Elaborado: Ximena Pabon Argoti.

2. Areade bodegay transporte: Para esta area se han tomado en cuenta las metas de

las unidades de negocios como son: Bodega y transporte.

Meta de bodega y transporte

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos y gastos de bodega y
transporte de aduanas por la Empresa Aduanor Cia. Ltda. para el afio 2009 en relacion al afio

2008.
Cuadro No. 6
Bodegay Transporte
COSTOS. COSTOS VARIACION %
VARIABLE GASTOS ANO | GASTOS ANO
2008 2009
BODEGA Y | 262.209,08 221.290,19 - 40.918.89 15,61
TRANSPORTE

Fuente: Departamento de Contabilidad, ADUANOR Cia. Ltda.

Elaborado: Ximena Pabdn Argoti
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3. Area financiera y contable: Se han tomado en cuenta las metas de las unidades de

gastos de personal y gastos administrativos.

Meta gastos de personal:

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos y gastos de personal en la

Empresa Aduanor Cia. Ltda. para el afio 2009, en relacién al afio 2008.

Cuadro No. 7
Gastos Personal
COSTOS~ COSTOS~
GASTOS ANO GASTOS ANO . %
VARIABLE 2008 2009 VARIACION
GASTOS 113.478,03 111.732,83 -1.745,20 1,54
PERSONAL

Fuente: Departamento de Contabilidad, ADUANOR Cia. Ltda.
Elaborado: Ximena Pabén Argoti

Meta gastos administrativos:

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos y gastos administrativos en la

Empresa Aduanor Cia. Ltda. para el afio 2009, en relacion al afio 2008.

Cuadro No. 8

Gastos Administrativos

COSTOS COSTOS ,
VARIABLE GASTOS ANO | GASTOS ARO | VARIACION %
2008 2009
GASTOS
ADMINISTRATIVOS |  200.428,51 177.383,07 - 23.045,44 11,50

Fuente: Departamento de Contabilidad, ADUANOR Cia. Ltda.

Elaborado: Ximena Pabon Argoti
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4.  Areacapacitaciéon personal: Se ha tomado en cuenta la meta de la unidad de costos y

gastos capacitacion personal.

Meta capacitacién al personal para mejora del servicio:

OBJETIVO OPERATIVO: Aumentar al 20% la capacitacion de los empleados de la Empresa

Aduanor Cia. Ltda. Para el afio 2009, en relacion al afio 2008.

Cuadro No. 9
Capacitacion Personal

CAPACITACION

CAPACITACION

PERSONAL

VARIABLE PERSONAL PERSONAL VARIACION %
ANO 2008 ANO 2009
CAPACITACION 20 o8 8 40,00

Fuente: Departamento de Talento Humano, ADUANOR Cia. Ltda.

Elaborado: Ximena Pabén Argoti

5. Area satisfaccion del cliente: Se ha tomado en cuenta la meta de la unidad de

clientes.

Meta clientes:

OBJETIVO OPERATIVO: Aumentar al 20% el nimero de clientes en la Empresa Aduanor Cia.

Ltda. Para el afilo 2009, en relacion al afio 2008.

Cuadro No. 10

Ndmero de Clientes

CLIENTES CLIENTES -
VARIABLE ARO 2008 ARIO 2009 VARIACION %
NUMERO
CLIENTES 105 188 83 79,05

Fuente: Departamento de Contabilidad, ADUANOR Cia. Ltda.

Elaborado: Ximena Pabon Argoti
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Cuadro No. 11

Cuadro de Mando Integral

Fuente: Gerencia General, ADUANOR Cia Ltda.
Elaborado: Ximena Pabdn Argoti

56

Objetivos Indicadores Metas
Reducir el monto|  {Disminucion del
de los costos y monto de los Reduccion al
gastos de costos y gastos 20% los Costos
personal y de personal. astos de
administrativos Disminucion del ygrsonal
para el afio 2009,  {monto de los 2 dministr)a/ltivos
enrelacion al costos y gastos '
afio 2008. administrativos.
N
Segur creciendo|  PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECMENTO.
Objetivos Indicadores Metas en forma Objetivos Indicadores Metas
sostenida,
Aumentar el T Aumentar la
nimero de &g capacitacion de Aumentar al 20%
clientes para el Aumentar e Aumentar al 209%) _ | procedmientos, Iospempleados Aumentar [a la capacitacion 0
a0 2009, en ndmero de el nmero de tecnologias y 1 para el afio 2009 capacitacion de de los
relacion a{l afio clientes. clientes. capciacion en relacion al los empleados. empleados
2008 constante del 0 2003 P '
' personal. ano '
Objetivos Indicadores Metas
Disminucion del
monto de los
Reducir el monto|  |costos y gastos
de los costos y de almacenaje. Reduccion al
gastos de Disminucion del 20% I0S COS{oS
almacenaje, monto de los
_ y gastos de
agenclamiento, Costos y gastos almacenaje
bodegay de - agenciamiento,
transporte para agenciamiento. bodeda
el afio 2009, en Disminucion del gay
L, N transporte.
relacion al afio monto de los
2008. costos y gastos
de bodegay
transporte.



FICHA TECNICA No. 1

Compaiiia “Aduanas y Comercio Exterior del Norte — ADUANOR Compaiiia
Limitada”

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos de almacenaje (Alm) por la Empresa Aduanor S.A. para el afio 2009 en
relacion al afio 2008.

NOMBRE | FACTORES UNIDAD
DEL CRITICOS CALCULO DE FRECUENCIAESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR| DE EXITO MEDIDA
(Alm08-AIm09) x100 indice= indicador x 100
~ |Aumento del| —
- Porcentaje |.osto de Almc 08 Estandar
de  lamacenaje -
disminucién Indice= 21,16 x 100
del monto defpreferencias : Gerencia
los costos para  otras ((320.397,14-252.585,50))x100 Al final de ' 20
; % cada periodd 20% Departamento
d? o |295nclas dep 320.397,14 0 t blp 0 ae 105,80%
: emacenajela aduanas 397, contable contabilidad ’
Espaci = -
empresa 's.pamo Brecha favorable= 100 -105.80
Aduanor en fisico
| afio 2 insuficiente 21,16
el afio 2009 en la -5,80%
agencia
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Analisis:

El Porcentaje de costos de almacenaje generados del 105.80% por la Compafiia ADUANOR
Cia. Ltda. en el afio 2009, ha superado la expectativa del objetivo operativo de la institucion;
ya que se observa un efecto favorable de 5.80% sobre la reduccién del 20% de los costos de

almacenaje del afio 2008.

El andlisis de este indicador sefiala que los costos de almacenaje son un soporte importante
para la situacion financiera de la institucién y que sigue siendo una de las compafiias de

caracter preferencial por las agencias que brindan el servicio de almacenaje.

Interpretacion:

indice = indicador  x 100
Estandar
indice = 21.16% X 100
20%

indice = 105.80%

Efecto favorable = 5.80%
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GRAFICO No. 1

COSTOS DE ALMACENAJE

M indice = 105,80%

B Causa - Efecto =
5,80%

Fuente: Ficha No. 1
Elaborado: Ximena Pabon Argoti

La causa — efecto de este resultado se obtiene por cuanto, a pesar de existir otras empresas
gue solicitaban los espacios fisicos que disponen algunas empresas, ADUANOR demostré

ser una empresa seria y confiable para ocupar los espacios fisicos brindados por éstas.
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Compaiiia “Aduanas y Comercio Exterior del Norte — ADUANOR Compaiiia

Limitada”
FICHA TECNICA No.2

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos y gastos de agenciamiento de aduanas (Agen) por la Empresa
Aduanor S.A. para el afio 2009 en relacion al afio 2008.

NOMBRE UNIDAD
DEL FAQTORES CALCULO DE FRECUENCIA|ESTANDAR| FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR| CRITICOS MEDIDA
DE EXITO
(Agen08-Agen09) x 100 indice= indicador x 100
) Proliferacion —_—
Porcentaje |qe Agen 08 Estandar
de |tramitadores -
disminucion indice= 34,60 x 100
del  monto Gerencia
de los| Atencion al Al final de ' 20
((163.563,75-106.966,91) x 100 . Departamento

costos  delgliente 163563 75 % cada periodo 20% de
agenciamien e contable contabilidad 173,00%
to de |la
empresa . Brecha favorable= 100 -479.40
Aduanor en Influencias en
ol afio 2009 la Agencia de 34,60

Aduanas

-73,00%
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Analisis:

El Porcentaje de costos y gastos de agenciamiento generados del 173% por la Companiia
ADUANOR Cia. Ltda.en el afio 2009, han superado notablemente la expectativa del objetivo
operativo de la institucién; ya que se observa un efecto favorable de 73% sobre la reduccion

del 20% de los costos y gastos de agenciamiento del afio 2008.

El andlisis de este indicador sefiala que esta reduccion de los costos y gastos de

agenciamiento son un soporte financiero muy notable para la empresa.

La proliferacién de tramitadores, las influencias que algunas agencias tienen en la CAE, no
fueron suficientes para que ADUANOR Cia. Ltda. sea la mas buscada por los comerciantes
gque necesitan seguridad y confiabilidad en las importaciones y exportaciones de sus

mercaderias.

Interpretacion:

indice = indicador X 100
Estandar
indice = 34.60% X 100
20%

indice= 173%

Efecto favorable = 73%
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GRAFICO No. 2

COSTOS Y GASTOS DE AGENCIAMIENTO

M indice =173%

M Causa - Efecto =73%

Fuente: Ficha No. 2
Elaborado: Ximena Pabon Argoti

La causa — efecto de este resultado se obtiene por cuanto existié una atractiva difusion de este
servicio de una forma legal y segura por parte de las empresas las cuales utilizaron

estrategias para brindar este servicio a bajo costo.
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Compaiiia “Aduanas y Comercio Exterior del Norte — ADUANOR Compaiiia
Limitada”

FICHA TECNICA No. 3

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos y gastos de bodega y transporte de aduanas (Trans) por la Empresa
Aduanor S.A. para el afio 2009 en relacién al afio 2008.

NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD
INDICADOR CRITICOS DE CALCULO DE |FRECUENCIA|JESTANDAR| FUENTE INTERPRETACION
EXITO MEDIDA
(Trans08-Trans09) x 100 indice= indicador x 100
Transporte Estandar
Porcentaje |informal Trans 08
de disminucion indice= 15,61 x 100
del monto de .
. G 1
los costos de|laumento de Al final de erencia 20
((262.209,08-221.290,19)) x 100 . Departamento

bodega Ylcontrabando 5550508 % |cada periodo 20% de
ter;nps;pézge de la Y contable contabilidad 78,05%
Aduanor en el Brecha favorable= 100 -78.05
afio 2009 Politicas

gubernamentales 15,61 21.95%
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Analisis:

El porcentaje de costos y gastos de bodega y transporte de aduanas del 78.05% generado por
la Compafila ADUANOR Cia. Ltda., ha superado considerablemente la expectativa del
objetivo de la empresa; ya que se observa un efecto favorable de 21.95% sobre la reduccion

del 20% de costos y gastos de bodega y transporte de la empresa en el afio 2008.

El andlisis de este indicador sefiala que los costos y gastos de bodega y transporte de
aduanas, de mantenerse asi, constituye un cimiento importante para la reduccion de los

costos y gastos generales de la Compaiiia.

ADUANOR Cia. Ltda. es la empresa que los clientes buscan para asegurar que su mercaderia
llegue al destino sin ningun contratiempo y con los documentos legales que se necesitan para
su transporte, sin confiarse de personas inescrupulosas que ofrecen transportar la mercaderia
a través del contrabando.

Interpretacion:

indice = indicador x 100
Estandar

indice = 15.61% x 100
20%

indice= 78.05%

Efecto favorable = 21.95%
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GRAFICO No. 3

COSTOS Y GASTOS DE BODEGA Y TRANSPORTE

M indice = 78,05%

M Causa - efecto =
21,95%

Fuente: Ficha No. 3
Elaborado: Ximena Pabén Argoti

La causa — efecto de este resultado se obtiene porque hubo una gran concienciacion por parte
de las autoridades para evitar utilizar bodegas o transportes informales que pueden ocasionar

pérdidas irreparables.
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Compaiiia “Aduanas y Comercio Exterior del Norte — ADUANOR Compaiiia
Limitada”

FICHA TECNICA No. 4

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de los costos y gastos de personal (Gast. pers) en la Empresa Aduanor S.A. para el
afo 2009, en relacion al afio 2008.

NOMBRE | FACTORES UNIDAD
DEL CRITICOS DE CALCULO DE |FRECUENCIAJESTANDAR| FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR EXITO MEDIDA
(Gast.pers08-Gast.pers09) x 100 indice= indicador x 100
Costo de vida Gast. pers 08 Estandar
- Porcentaje
de indice= 1,53 x 100
disminucién Gerencia
del monto_ de|personal ((113.478,03-111.732,83)) x 100 Al final = de Departamento 20
los gastos de|Especializado TITE03 % |cada periodo 20% de
personal de |3 e contable contabilidad 7,70%
empresa
Aduanor en el Brecha desfavorable= 100-7.70
afio 2009 Aumento de la 153
competencia ' 92.30%
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Analisis:

El porcentaje de costos y gastos de personal generados del 7.70% por la Compafia
ADUANOR Cia. Ltda.en el afio 2009, no ha llegado a cubrir la expectativa del objetivo
operativo de la institucion; ya que se observa una brecha del 92.30% sobre la reduccion del

20% de los costos y gastos de personal generados en el afio 2008.

EL andlisis de este indicador sefiala que los costos y gastos de personal que se produjeron,

son un desfase financiero en la meta propuesta por la compaiiia.

A pesar de ello, la empresa ADUANOR Cia. Ltda. es buscada porque cuenta con el personal
humano que tiene una verdadera ética profesional, capacitacion permanente y atencién de

calidad a los usuarios de este servicio.

Interpretacion:

indice = indicador X 100
Estandar
indice = 1.53% X 100
20%

indice= 7.70%

Brecha = 92.30%
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GRAFICO No. 4

COSTOS Y GASTOS DE PERSONAL

M indice = 7,70%
W Brecha =92,30%

Fuente: Ficha No. 4
Elaborado: Ximena Pabén Argoti

La brecha de este resultado se obtiene porque las politicas gubernamentales no son las
adecuadas logrando que el costo de vida aumente y por ende los salarios bésicos, ademas,
para mantener la credibilidad del cliente, es necesario contar con personal especializado y

competente.
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Compaiiia “Aduanas y Comercio Exterior del Norte - ADUANOR Compaiiia
Limitada”

FICHA TECNICA No. 5

OBJETIVO OPERATIVO: Reducir al 20% el monto de loscostos y gastos administrativos (Gast. Adm) en la Empresa Aduanor S.A., para
el afio 2009, en relacién al afilo 2008.

NOMBRE DEL | [ACTORES UNIDAD
INDICADOR CRITICOS DE CALCULO DE FRECUENCIA |ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
EXITO MEDIDA
(Gast.Adm08-Gast.Adm09) x 100 indice= indicador x 100
Criterios
administrativos Gast.Adm 09 Estandar
. Porcentaje de deficientes —
disminucion  del Indice= 11,50 x 100
monto de los Gerencia
i ' 20
gastos Falta del  ((200.428,51-177.383,07)) x 100 . Al final ~de . Departamento
administrativos de |liderazgo % [cada periodo|  20% |,
la empresa 200.428,51 contable contabilidad 57,50%
Aduanor —en el Brecha desfavorable= 100 -57,50
afio 2009 Toma de
decisiones 11,50
inoportunas 42,50%
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Analisis:

El porcentaje de los costos y gastos administrativos generados del 57.50% por la Empresa
ADUANOR Cia. Ltda.en el afio 2009, ha llegado a cubrir la expectativa del objetivo operativo
de la compafiia; ya que se observa una brecha favorable del 42.50% sobre la reduccion del

20% de los costos y gastos administrativos en relacién al afio 2008.

El andlisis de este indicador sefala que los costos y gastos administrativos se redujeron,

siendo suficientes para cubrir la meta propuesta por la empresa.

Aduanor Cia. Ltda. es administrada de una forma eficiente, oportuna y con personal en
permanente capacitacion, sobre todo en lo que se refiere a liderazgo, toma de decisiones
oportunas y criterios administrativos que la han llevado al sitial en el que se encuentra
actualmente.

Interpretacion:

indice = indicador X 100
Estandar
indice = 11,50% X 100
20%

indice= 57.50%

Brecha =42.50%
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GRAFICO No. 5

COSTOS Y GASTOS ADMINISTRATIVOS

M Indice = 57,5%

M Brecha favorable=
42,5%

Fuente: Ficha No. 5
Elaborado: Ximena Pabén Argoti

La brecha de este resultado se obtiene por el fortalecimiento administrativo y toma de
decisiones oportunas en el momento que se presentaron las deficiencias que pudieron

producir lo contrario a este resultado.
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Compaiiia “Aduanas y Comercio Exterior del Norte — ADUANOR Compaifiia

Limitada”

FICHA TECNICA No. 6

OBJETIVO OPERATIVO: Aumentar al 20% la capacitacion del personal (Cap. pers) en la Empresa Aduanor S.A., para el afio 2009,
en relacién al afio 2008.

NOMBRE | FACTORES UNIDAD
DEL CRITICOS CALCULO DE |FRECUENCIA|ESTANDAR| FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR| DE EXITO MEDIDA
(Cap.pers08-Cap.pers09) x 100 indice= indicador x 100
Nuevas , Cap.pers 09 Estandar
Porcentaje |tecnologias
de aumento Gerencia, indice = 28,57 x 100
de la Departamento —_—
capacitacion . Al final de de 20
del personal| Competencia ((20-28)) x 100 % cada periodog 20% contabilidad,
de la 28,00 contable Departamento 142,85%
empresa de Talento
Aduanor en Humano Brecha desfavorable= 100 -142,85
el aflo 2009 [Disposiciones 2857

de la CAE

-42,85%
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Analisis:

El porcentaje de la capacitacion del personal generado del 142,85% por la Empresa
ADUANOR Cia. Ltda.en el afio 2009, ha llegado a cubrir la expectativa del objetivo operativo
de la compafiia; ya que se observa una brecha favorable de 42,85% sobre el aumento del

20% de la capacitacion del personal en relacién al afio 2008.

El andlisis de este indicador sefiala que los costos y gastos capacitacion personal, fueron

suficientes para cubrir la meta propuesta por la empresa.

Durante el afio 2009, todo el personal que trabaja en ADUANOR Cia. Ltda. se ha preocupado
por participar activamente en cada uno de los cursos y talleres de capacitacion organizados
por el departamento de talento humano, pensando en su superacién personal y desarrollando
aun mas el sentido de pertenencia por la empresa a la que prestan sus servicios

profesionales.

Interpretacion:

indice = indicador X 100
Estandar
indice = 28,57% X 100
20%

indice = 142,85%

Brecha = 42,85%
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GRAFICO No. 6

CAPACITACION PERSONAL

B Indice =142,85%
M Brecha =42,85%

Fuente: Ficha No. 6
Elaborado: Ximena Pabén Argoti

La brecha favorable de este resultado se obtiene por el constante avance de los Tic’'s y la

competencia que se ha dado en los Ultimos afios en nuestra sociedad y zona fronteriza.
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OBJETIVO OPERATIVO: Aumentar al 20% el

Compaiiia “Aduanas y Comercio Exterior del Norte — ADUANOR Compaiiia
Limitada”
FICHA TECNICA No. 7

relacion al afio 2008.

numero de clientes (Clientes)

en la Empresa Aduanor S.A., para el afio 2009, en

NOMBRE | FACTORES UNIDAD
DEL CRITICOS CALCULO DE |FRECUENCIA|ESTANDAR| FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR| DE EXITO MEDIDA
(Clientes08-Clientes09) x 100 indice= indicador x 100
Contratq’ de _ Estandar
) Concesion. Clientes 09
Porcentaje ; .
de aumento Gerencia, indice= 44,15 x 100
, Departamento —
del - namerof Al final de de 20
de clientes|Prima - ) .
de ' lalaseguradora M x 100 % |cada periodg 20% contabilidad,
188.00 contable Departamento 220.75%
empresa ’ )
Ad de Talento
uanor —en Humano Brecha desfavorable= 100 -220,75
el afio 2009
Competencia -44,15

-120,75%
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Analisis:

El porcentaje del nUmero de clientes generados del 220,75% por la Empresa ADUANOR Cia.
Ltda.en el afio 2009, ha llegado a cubrir la expectativa del objetivo operativo de la compaifiia;
ya que se observa una brecha favorable de 120,75% sobre el aumento del 20% de los clientes

en relacion al afio 2008.

El analisis de este indicador sefiala que el aumento de clientes, fueron suficientes para cubrir

la meta propuesta por la empresa.
ADUANOR Cia. Ltda. al contar con contratos de concesion, prima aseguradora y a pesar de la

competencia, ha logrado conseguir el aumento de sus clientes ya que se evidencia que ellos

confian en todos y cada uno de los servicio brindados por la empresa.

Interpretacion:

indice = indicador X 100
Estandar
indice = 44,15% X 100
20%

indice = 220,75%

Brecha = 120,75%
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GRAFICO No. 7

CLIENTES

M Indice =220,75%
M Brecha =120,75%

Fuente: Ficha No. 7
Elaborado: Ximena Pabén Argoti

La brecha favorable de este resultado se obtiene por la confianza que ha adquirido Aduanor
Cia. Ltda.
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3.3. INFORME FINAL

Sr. Eco.

Marcelo Argoti

GERENTE DE LA COMPANIA “ADUANAS Y COMERCIO EXTERIOR DEL NORTE -
ADUANOR, CIA. LTDA.”

Presente.-

Mediante el presente me dirijo a usted con la finalidad de poner en su consideracion el informe
final de la practica realizada sobre el tema: Disefio, Analisis e Interpretacion de Indicadores de
Gestion para la Empresa " Aduanor Cia. Ltda." de la ciudad de "Tulcan". Periodo 2009; de su

acertada direccion.

Cumpleme informar que tomando en cuenta las cinco areas relevantes: Importaciones y
Exportaciones, Financiero y Contable, Bodega y Transporte, Capacitacion Personal y Servicio
al Cliente, en las que se aplicé el presente trabajo, para el desarrollo del Cuadro de Mando
Integral; se preparo siete indicadores que se encuentran plasmados en siete fichas técnicas,

de las cuales se originaron los siguientes resultados:

Porcentaje de disminucion del monto de los costos de almacenaje de la empresa
Aduanor en el afio 2009 (Ficha No. 1).- El comportamiento de la Compafiia Aduanor Cia.
Ltda., al finalizar el afio 2009, alcanzé el 105.80%, muestra de una moderada dinamica en la
reduccion de los costos y gastos de almacenaje debido a una buena acogida de su empresa

en la ciudad de Tulcan.

Porcentaje de disminuciéon del monto de los costos de agenciamiento de la empresa
Aduanor en el afio 2009 (Ficha No. 2).- En lo concerniente a los costos y gastos de
agenciamiento, el resultado presentado por sus informes contables muestran el 173.00% de

efecto favorable para su empresa debido al grado de ética demostrado por su empresa.

Porcentaje de disminucion del monto de los costos de bodega y transporte de la
empresa Aduanor en el afio 2009 (Ficha No. 3).- En lo referente a costos y gastos de
transporte, la compafiia ha cumplido con su objetivo de una manera muy notable, por cuanto
rindié un resultado favorable del 78.05% por la responsabilidad demostrada por su empresa a

fin de garantizar a sus clientes seguridad en sus productos.
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Porcentaje de disminucion del monto de los gastos de personal de laempresa Aduanor
en el aflo 2009 (Ficha No. 4).- Los costos y gastos de personal no han cumplido con su
objetivo del 20% de reduccion, por cuanto Unicamente se alcanzé el 7.70%, sin embargo, no
es de alarmarse ya que las politicas de gobierno son amenazas que dificilmente se las puede

superar.

Porcentaje de disminucién del monto de los gastos administrativos de la empresa
Aduanor en el afio 2009 (Ficha No. 5).- El 57.50% obtenido en el rubro de costos y gastos
administrativos de su compariia, cumplen con la expectativa propuesta, si se produjo una
reduccién de éstos en comparacién al afio 2008, que de seguir buscando estrategias, se

podrian mejorar para el afio siguiente.

Porcentaje de aumento de la capacitacion del personal de la empresa Aduanor en el
afio 2009 (Ficha No. 6).- El 142,85% obtenido en el rubro capacitacion personal de su
compafiia, da a conocer que si hay interés por la actualizacion y fortalecimiento de su
personal, por lo que se puede esperar obtener més credibilidad de los clientes ya que existe
garantia en los trdmites realizados por su recurso humano; y los empleados estan seguros de

gue son las personas idoneas en su desempefio laboral.

Porcentaje de aumento del niumero de clientes de la empresa Aduanor en el afio 2009
(Ficha No. 7).- El 220.75% obtenido en el nimero de clientes que se unieron a su empresa,
permite concluir que se cumplié las expectativos planeadas, se puede seguir trabajando en

esta meta. Las garantias que ofrece su compafiia son muy apetecidas por los clientes.

En mi opinién, lo anteriormente expuesto ha sido un paso importante para el sistema
financiero de ADUANORCia. Ltda., ya que se demuestra que, a pesar de la situacién
comercial de nuestra frontera, el recalentamiento econémico que genera presiones
inflacionarias de mediano plazo y las politicas gubernamentales actuales, se mantiene la

solidez y la confiabilidad de la Compafiia.

Para finalizar y tomando en cuenta el escenario actual, en donde la situacion de frontera
afecta significativamente a empresas como ésta, se sugiere fortalecer la ética profesional, la
responsabilidad y la calidad de servicio de esta empresa, ya que se nota que es una empresa
confiable que piensa en la seguridad de la mercaderia, y sobre todo, el bienestar de sus

clientes.
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CONCLUSIONES

Una vez terminado el trabajo de investigaciéon en la Compania “Aduanas y Comercio Exterior

del Norte - Aduanor, Cia. Ltda.” se ha llegado a las siguientes conclusiones:

1. La compafiia dispone de una excelente infraestructura fisica, la misma que da lugar a
gue muchos de los clientes, escojan esta empresa para realizar los diferentes tramites
inherentes a la importacion y exportacion de mercaderia.

2. A pesar de existir en nuestra zona de frontera muchas empresas dedicadas a brindar
este servicio, la Compafila ADUANOR, Cia. Ltda., segun las criticas de los clientes, es
la empresa que brinda un servicio completo en cuanto se refiere a tramites aduaneros,
como es: Almacenaje, agenciamiento y transporte de la mercaderia. Tres servicios que
ninguna de las empresas de la localidad ofrece en conjunto.

3. El transporte que ofrece la compafia es de calidad y sobre todo, confiable y seguro, el
personal dedicado a esta area tiene la suficiente preparacion en cuanto a movilizacién
de mercaderia, diferente a los transportistas informales que ocasionan pérdidas
considerables a los clientes, cuando se dedican a transportar mercaderia sin los
debidos requerimientos (contrabando).

4.  Se disminuy6 el personal debido a las nuevas tecnologias, innovacion de procesos y
programas informaticos, esto ocasiona una reduccion en gastos de personal.

5. Los costos y gastos de Almacenaje, agenciamiento, Bodega y Transporte, alcanzaron
las expectativas deseadas a excepciéon de los costos y gastos de personal y
administrativos.

6. El aumento de clientes en su compafiia ha crecido notablemente; da a entender que
ADUANOR, Cia. Ltda., tiene un gran prestigio en nuestra ciudad, esto se debe a que es
la Unica empresa que, como se menciond anteriormente, brinda servicios completos en
cuanto a tramites de importacion y exportacion de mercaderias.

7.  Segun informacion recabada en su empresa, ésta cuenta con las garantias suficientes
para la confiabilidad de sus clientes: Prima aseguradora, Patente municipal al dia,

Contrato de concesion, entre otras.
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RECOMENDACIONES

La consecucion de la calidad, requiere la implementacion sistemética de nuevos
enfoques de gestidén y uno de ellos es el Cuadro de Mando Integral, principalmente
porque permitira redisefiar y desplegar la estrategia de la Compania “Aduanas Y
Comercio Exterior del Norte - Aduanor, Cia. Ltda.”a corto y a largo plazo, haciéndola
explicita para todos sus miembros.

Aduanor Cia. Ltda. estd considerada como una de las empresas que goza de gran
prestigio en nuestra ciudad y parte del Ecuador, este es un motivo para que siga
buscando muchas mas estrategias para crecer a nivel nacional e incluso internacional.
Se hace necesario buscar empresas que brinden servicios de mantenimiento de calidad
para evitar el deterioro de ciertos ambientes. El mantener una buena infraestructura
fisica crea en todos los clientes, e incluso en el personal que trabaja en Aduanor, un
excelente ambiente de trabajo.

Para mantener la confiabilidad de los clientes, se recomienda que se dé mas
oportunidades de capacitacion a su recurso humano, para alcanzar el éxito en lo
referente a la atencién del cliente, ya que ésta se considera como la carta de
presentacion de su empresa.

Sin importar los costos y gastos que ocasionan: la actualizacion de las patentes, las
primas de seguros, los mantenimientos fisicos, los cursos de capacitacion, se sugiere
que se siga con éstas actividades que son la base fundamental para que Aduanor siga

siendo la empresa prestigiosa en el norte del ecuador.
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ANEXOS

1. Certificacion de la Compafiia “Aduanas Y Comercio Exterior Del Norte - Aduanor, Cia.
Ltda.”

2. Copia de las escrituras de constitucién de la compafila ADUANOR

3. Copia del Registro Unico de Contribuyentes de la Compaiiia “Aduanas Y Comercio
Exterior Del Norte - Aduanor, Cia. Ltda.”

4, Informacion Financiera de la Compania “Aduanas y Comercio Exterior Del Norte -
Aduanor, Cia. Ltda.”

5. Fotografias de las instalaciones de la Compafia “Aduanas y Comercio Exterior Del
Norte - Aduanor, Cia. Ltda.”
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74 ADUANOR

COMERCID EXTERIOR

Tulcan, abril 14 del 2011,

MARCELO ARGOTI ENRIQUEZ GERENTE DE ADUANAS Y COMERCIO EXTERIOR
DEL NORTE ADUANOR CIA. LTDA,

CERTIFICO

Qué, la Srta. Srta. SUSANA XIMENA PAVON ARGOTI, con C.I. 0400695292,
desarrolld la investigacion para su Grado de Ingenieria en Contabilidad y Auditerla
sobre el tema: *Disefio, andlisis @ inrterpretacion de indicadores de gestion para la
Empresa ADUANAS Y COMERCIO EXTERIOR DEL NORTE ADUANOR ClA.
LTDA,, ubicada en la ciudad de Tulcan, en el periods 2000

Es todo puedo certificar en honor a la verdad. facultando a la interesada hacer uso
del presente para los fines que estimare convenientes,

Atentamente.

= : v P
Marcelo x;rgoti E.

GERENTE

TULCAN: Av. San Frandsco ¥ Pablo Andbal Yela * Telfs: 362985 491 J52 0 95 " Feaa 06-2085 494 * E-mac); marceloargntidinduanorcomee
QUITO: Av. Amnazceus ¥ Fie, Guavas Bd, Ruminahai OF, 503 * TEIE 2271 410 * Tededux: 2274 154 * Bl comercoesterionduanor.oom
CCUADOR
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o_impoaibilidad del Gerdonte General le reemplazara el Presidente,

hagta  cuundo lz.  Junte— CGeneral adcpie las decialanes

corresyondientes. CARLEULO - CUARTO. - - DE. L&A  FISCALTZACION.

GPARTO DR “"[LI"A"E:’ EJERCLEID ECONMILO, DIESQLUCTON ¥

TLGULLAGION. - Ar-ticul._n:{_ [eeime Séphimo.- ' FISCALIZACION - Lo

fivcalimacion de jin l-):u. mfila correvd a eargo de la Junta Gencrs!

de socioe, gquiecn desiguari un Comisario para un vorlados Jde dos

aido, ol mismg ane tendrd a osu carcgo ol estudio v andlis's de la
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1 __situ -Eiogaje-:m’zéll"-ica ficanciera de la Compafiia, adepas de lo
2 |_sefialade ey la ey v en ol presente cobatuto, lo gque le solgne
3 |_1a Juntn Geoueral y. en forma especial, la edordinscidn con el
4 vervicio l‘-‘:T:."‘.iDLEL.‘:.l Jde Alduznaaz o, laz: Empresazz Auditorac
|
5 carfionlares vg:i‘ ella ceonbtrabtadars, pors ol odercicio de laa
6 fiscalizaciones '\ auditorias gua. conforme a la Ley Drganlea de
7 Aduanas y cus h'cl-!lamcntos. correcsponden s la funcisn de Ia

8 | orestacion del jervicio de Agentes cde Aduapas de la Cowmpafiias.
. f :

9 Articuio Dézime hctnvo .+ REPARIQ DE UTTLIVADES. - las utilidades

[
10 se repartliran allas socica en proporcion a sus rarticliuvsciones

11

pagadas, una ves gue fueven hechas las deduclones vara =21 foudo

12 de

coiales gque s habhizren creado

158 previsktag oor las lewves especiales.- Articulo Décimo

.14 Nuyr.:-;-.;:. DO BRCLECTIN LOONOMICE. - El ajercicic econdmnico da 1o

15

Compaiiia correrd desde 21 primero de Enerc haala el Lreinta ¥ unc

16 de: Liciembre do ceada sffo.— Arbleulo Visteimo. - PIEOLUCION ¥
;
17 LIQUIDACLON. - Ld Compafilia 2e digolvers por cuslsgauicra de laa

18 .

ansse  establecidas en ia Lav de Compasfiias. - bn el cogn de

19 liguidacion sctuersd comd liguidador el Gerente Generva: de o

20

Compaiiia, salve gua. la Junta feneral de Sccivce doclda aus actiz

21 ctra Lersnna. - Articulo Vigésioo Frimerg.— NOEMAG

i 22 COMPLEMENTARIAS I~ En le we previsto en el presente Estatuto o

aatara dispucsto en la Tey de Caompa¥iias v sus eventualas reformas

ze  entenderd incorporodas. a Ene  counlratu., azsi  coma  las

o B

.
cepeocisles para los figentes de Aduanas. deo la Ley Creganica ce

| Advanac v gus leglamentosz. - CAMLTUL) QUINTG . - IRTEGRACLON ¥ PaAuy

- Ellcazital social de iz Comoaiiia es de S 1
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Lcoa. conhn MAnvats ‘sicve,
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SUSCRITO. - CAPITAL PAGADO.- CAPITAL POR PAGAR.- PARTICIPACION. -

ARGCTY  ENRIQUEZ GUILLERMO MARCELO.- Dos mil doscientos

2
Slincuenbtz.- [0S MILLGNES DOSCIENTCS CINCURNTA MLL SUCRES. - UN

HIL.I_..ON CIENTC VEINTICINCO MIL SUCRES.- UM HMILLON CIENTO

VEINTICINCO Mil SUCRES. CIEN POR CIENTO.- MAFLA ARGOTY VAN

RAMIRU.- olsnto veinticinec.- CIENTO VEINTICINCO MIL SUCRES. -

SESENYS Y oS Nl.L_QUl'NlEN’IUS SUCRES.- SESENTA ¥ DOS  MIL

QUINIENTOS SUCRES.- CINCG POR - CIENTGC. - MAFLA ARGOTY BAYARDOD

HERNANDO .- ciento veint.iciinco.;r CIERTG VEINTICINCC. ML1L SUCRES. -
| .

SCSENTA Y bOS  MIL QUENiENTL’JS SUCRES.~ SESENTA ¥ DOS MIL

) |

INIENTLS BUCRES. ~ CINCO POR CIENTO. - TOTALES. ~ PARTICIDPACTONES .

dos niil quinientos.- CAPITAL SUSCRITO: dos millones cuinientes

mil sucres.- CAFPITAL, PAGAINI: un millon doscientcs cincusnta mil

sucr=g.- Capital por pagar: un milicn doscientus cincuenta mil

sucres.— Fartitipacion: ci‘:x’x por _ciento.- Lo gue determina que

el Capital sccial susnrito se halla pagado en un-cincuents por

cienkto: por depisita an efective due cada uno de los sccina ha

realizado proporclonalmente a sus participaciones en ia Cucula
|

% I
| - Integracion de Capital,|abierta para el efecio, que conzhba eit

el respeclivo - comprobants gua =ze agrega al precente.

comprometiendose lecs zoclos constitutivos a pagar el capltal

insoluto en &l plazo maximo de doce meses de conformidad con =1

srticulo ciento tres incish segundo de 1a Ley de Cumpafiias. - Los

so0cios constitutlvas condeden atribuciones plenaa al lisctor

Ramira (Garrido para que. | como Abogade Procurador, colicite y

gestione la aprobacion e inscripeidn legal de la Compaiila, asi

coma  tamblén saulorizan 4l sceic  sefior Economista Guillermo

YMercelo Argoty Enriques, é,ara gue una vez inecrita la escribura

|
|

S —
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1 de la Compafia convogue & la primera Junts General de Socico que

2 |_tendra por objeln desiguar al Presidents, Gerente General do la

3 | Cempaiiia, asl toms al Comisorio de la miama.- Usted,

5[ _1la plens validelk de esta escritura’. . Hasts agni la minulLa-que

6 | elaborads por el doctior Ramire arrida, afiliado con el niaméro
.: |
7 |.mil trescientos veintitrés z! Colegio de asbogadce de Quito y la f

i
4 | Bctario. se dighara agregar los demis clausulas de es=bilc para l
]

1 - -
B | misma gue ratificada por los comparecisntes, gueda clevada =
: -
4
ica

9 [(escritura publica rcon todo =1 wvalor legal.- Se  aprese el

10 | comprobante del! depdsito.- Previamente a la celsbracion de eate

11| instrumento, ge cbaervaron los preceptos legales del cazo y leido

12 _que les fue el wmismo. inlegremente. poy wi =] Hotario. a los |
13 comparecientes, ellos vuelven & vatificarse en lo gue tienen
14

exvuestio v firman conmigo. en unidad de scto. De todo lo gue doy

15| fo.= ( iirnado )em Boom, Nuroelc arpotys— Oeule 63 Ciudadandar UamOO0R15t4m8yh

10doe Ly Muslaew G6dula de Ciudsdanfas O4=~0062313~Tew Bayardo Kafla.- Cddula

de Ciudadanrfn; CA-COEE4U3~3e= EL Wotazio,=- 2) L. Mazvdez S,

LIGUap

EABILICANERS

CORABSFORIZLNE LS = ~
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REPUBLICA DEL ECUADOR
SUPERINTENDENCIA DE COMPARIAS

RESOLUCIOR K¢96.1.1.1. 0991

Dr. Devaldn Kojea H,
ITNTERDUNTEE JURIDICO DE Li QPICINA MATHLZ, KNG,

CNORSILVDERANDD .

QN se han prasentado 8 este Despacl toes testimonios de la
2seriturs piblica Qe constitucidn Ge ADUANAZ § COMIRCIO EXTERICR
DL MONTH AUULRGHE Cin. LIDA. ocsrgata ante o) dotaric Segunéo el
Cantln Tulehn al §? ue wmarze e 19496, jJustamente ves le saficizud
Pavé su aprobaclGaj ! .

G el Depictamento Juridice a8 loagailis y da Volures, ha
@macido inforas favorsbla para la apcobacion selicitadag

E% njercicic de pus stribucicuws)
REISUOKRLVE:

ARTICUTD  PRIMERO, - APROBAR 1o conmtitucian de AIUANAS & COMERCIO
CATSXIDA  DIL GORTe ADUANDR CIA, LTDA , coo domicilln on Tulosn,
e Yot téralons  cuhatantes an ix  eaferids ezsritucyy Y. diupsnet
Qua un extriezs da la escritura se prblique, per w0a VRE, en uno
4 loe parisdicaa de mayer clveslacibn ea ‘fulcia,

ARFICRD . SEGONDG . - DISPOSEE]  a) Que el Hotarae Segunde gal  eantén
Telndr tens poka b mazgen g la matrda de 1s maccltuen G ne apruocha,
*el cearanida ve Ya presence Resoloeiday 5} e el Registrudar Jue
13 Propiednd del c=pton Ttulcin ¢n «l Rogletro dMwecantil o Bw carge
insvella 1 refarida escritura v ozt Repclusidng ¥, ©] guz dicnos
fui Cioneedus sieules raLon de esan anctacionus.

CORUNLNOELR ., « DADA ¥ Ciriobua ;j;ﬁuuo, [ '3 ABR. 1996
—

Dr . -‘}Gumldo Rolea I,

SY/13

HAiOWe=~ iIu este. fecha y d¢ conforaiczd & lu Ley, cesde iuscritse
le HESULUCICH, gue anlecede oejo partide 5oel & fojus -
hoeirZ del negistro do Jonstitusidn de Coevafue & . cag
Sue= Certifico,.=-

Tulchu, 30 de Abril de 1390
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74 ADUANOR

COMERCIO EXTERIOR

ADUANOR CIA. LTDA.

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
DEL 01/01/2008 AL 31/12/2008

5, COSTOS Y GASTOS
5.1 COSTOS
5.1.001  COSTOS DE ALMACENAIE 320.397.14
5.1002  COSTOS DE AGENCIAMIENTC 163.562.75
5.1.003 COSTOS DE TRANSPORTE 262,209.08
5.1.004 COSTO CARGUE ¥ DESCARGUE 19,287.1¢
TOTAL COSTOS: 765,457.07
5.2 GASTOS GENERALES
5.2.001 GASTOS DE PERSONAL 113,478.03
52,002  GASTOS ADMINISTRATIVOS 200:,428.51
52,003  GASTOS FINANCIEROS 228.08
TOTAL GASTOS GENERALES 314,134.62
53 OTROS GASTOS
53001  IMPUESTOS 47,251.75
53002  VARIOS 167.45
TOTAL OTROS GASTQS 47,419.20
TOTAL COSTOS Y GASTOS 1,127,010.89
S
uriuoAD s
-’ ,"
L T ;
S = 7
MARCELO ARGOTI E LEJOY GAGN
GERENTE ONTADOR

TULCAN: Av S brarcisee y Pable Aribal Vels * Tels: 06-2085 491 { 92 /68 * Fax U6-2985 4894 * E-oail: masveloaguiftaduanorcoo e
QUITO: Av, Acusconas v Fie. Guavas Su. Runifab Ct. 506 * Tédk 2273 433 ° Teletan: 2274 184 * E-oail: comprcivessericetfudusncecon
ECLADOR




V4 ADUANOR

COMERCIO EXTERIOR

ADUANOR CiA. LTDA.
ESTADO DE FERDIDAS Y GANANCIAS
DEL 01/01/2009 AL 31/12/2009

3. INGRESOS
4.1 INGRESO ALMACENAJE
41.001  ALMACENAJE BODEGAS 501,223 47

TOTAL INGRESO ALMACENAIE 501,223.47
42 AGENCIAMIENTO ADUANAS
42001  HONORARIOS TRAMITE ADUANEROS 268,387.23

TOTAL AGENCIAMIENTO ADUANAS 268,387.23
4.3, TRANSPORTE
43001  INGRESO TRANSPORTE 310,666.75

TOTAL TRANSPORTE 310,666.75
a.4. INGRESOS MONTACARGAS
44001  CARGUF Y DESCARGUE 13,333.88

TOTAL INGRESOS MONTACARGAS 13,333.88
45, INGRESOS FINANCIEROS
45001  INT. GANADOS CORRIENTES .
45002  INT. GANADOS AHORROS 360,38
45003  INT, GANADOS INVERSIONES ‘

TOTAL INGRESOS FINANCIEROS 160,39
4.6. INGRESOS VARIOS
46.001  INGRESOS VARIOS 429,52

TOTAL INGRESOS VARIOS 42952

TOTAL INGRESOS 1,094,401.24

= o i
MARCELO ARGOTI E AEIDYGAON
GERENTE CONTADOR

TULCAN: Ax. San Prancisea v Pablo Anfbel Vel ™ Télés: 062988 491 ¢ 92 7 93 * b 052083 494 ° E-madl; mararlcasgotizduanor.oam. o
QUTTO: Ax. Amazomas v M Cuayas Bd. Ruminiabai Of. 300 * Tél: 2275 433 *Teleha: 2278 188 * Samall comescloextesor@aduararcam
ECUADOR




74 ADUANOR

COMERCIO EXTERIOR

ADUANOR CIA. LTDA.
ESTADO DE PERDIDAS ¥ GANANCIAS
DEL 01/01/2009 AL 31/12/2009

5. COSTOS Y GASTOS
5.1 COSTOS
51.001  COSTOS OE ALMACENAJE 252,585.50
51002 COSTOS DE AGENCIAMIENTO 106,966.91
51003 COSTOS DE TRANSPORTE 221,290.19
51004  COSTO CARGUE Y DESCARGUE 11,879.60
TOTAL COSTOS: $92,722.20
5.2 GASTOS GEMERALES
52001  GASTOS DE PERSONAL 111,7322.83
52002  GASTOS ADMINISTRATIVOS 177,383.07
5.2.003  GASTOS FINANCIEROS 532.67
TOTAL GASTOS GENERALES 289,648.57
53 OTROS GASTOS
53001 IMPUESTOS 1,693.60
TOTAL OTROS GASTQS 1,693.60
TOTAL COSTOS Y GASTOS 884,064.37
UTILIDAD 210,336.87

-%b;’ '_;:’ 7
MARCELO ARGOTI E, GAGUN
GERENTE NTADOR

TULCAN: As. San Prancicea y Taklo Anibal Vels " Télis: Ce-255 451 ¢ 92 1 63 7 Fax: 62985 484 7 E-miail: maroeloangotiaduanor comer
QUITE Av, Amiazanas v Pl Cuayas Cd. Rumafiabud OF 306 * Tel 2223 453 * Telefax: 2274 184 * Fmail: comendivextemodad uaoor.cany
FCUADOR




ADUANAS Y COMERCIO EXTERIOR DEL NORTE
ADUANOR Cia. L'T'DA

ENTRADA PRINCIPAL




BLOQUE ADMINISTRATIVO

PERSONAL ADMINISTRATIVO




PERSONAL ADMINISTRATIVO Y DE SERVICIOS
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