FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

APLICACION DE BALANCED SCORECARD EN LA EMPRESA
ADAPAUSTRO S.A. CUENCA

Trabajo de graduacion previo a la obtencion del titulo de:

Ingeniera Comercial

AUTOR: Cristina Cérdova

DIRECTOR: Eco. Bladimir Proafno

CUENCA, ECUADOR
2009



Dedicatoria:

Este trabajo se lo dedico a mis padres Rosario y
Vicente, a mis hermanos Juan, Fernando y Kathy,
a mis sobrinos M2 Belén y Juan Fernando por todo
el apoyo, el amor y la sabiduria que me han
brindado durante mi proceso de aprendizaje no
solo universitario sino de formacion personal en el
diario vivir, y a una persona muy especial, a Mario
por la paciencia, el apoyo Yy la insistencia para

lograr esta monografia.



Agradecimiento:

Hago extensivo un especial agradecimiento al
Eco. Luis Mario Cabrera, Decano de la Facultad
de Administracion de Empresas por la iniciativa
de la realizacion de esta monografia y a mi
Director, Eco. Bladimir Proafio, por su constante
ayuda, preocupaciéon y apoyo, participandome
sus valiosos conocimientos sobre el tema

desarrollado.



Indice de Contenidos

Dedicatoria: i

Agradecimiento: iii

Indice de Contenidos iv
Indice de Anexos Vi
Resumen vii
Abstract viii
Introduccion 1
CAPITULO | 5
DEFINICION BALANCED SCORECARD 5
1.1. Introduccion ---5
1.2. Concepto 6
1.3. ¢Por qué necesitan las empresas un cuadro de mando integral?---------- 8
1.4. Perspectivas del cuadro de mando Integral - 11
1.4.1. Perspectiva Financiera 11
1.4.2. Perspectiva del cliente 16
1.4.3 Perspectiva de los procesos internos 19
1.4.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento ---22
1.5. Conclusiones ----- 27
CAPITULO I 29
LA EMPRESA ADAPAUSTRO S.A. 29
2.1. Introduccion ---29
2.2 Antecedentes----- 29
2.2.1. Deposito Comercial Publico 30
2.2.2. Almacén Temporal --- 31
2.3. Misidn, Visidn y Valores Empresariales 31
2.3.1 Misidn 31
2.3.2. Visidon 31
2.3.3. Valores Empresariales 31
2.4. Clientes 32
2.5. Estructura organizacional, ADAPAUSTRO S.A. ---34
2.6. Organizacioén, Departamentalizacion y funciones ----- 35
2.6.1. Recepcioén--- 35
2.6.2. Logistica -- 37




2.6.2.1 Coordinadora Gye. 39
2.6.2.2 Agentes maritimos y aéreos 39
2.6.3. Comercio Exterior ----- 40
2.6.4. Operaciones 42
2.6.4.1. Jefe de Operaciones: 42
2.6.4.2. Bodega 44
2.6.5. Departamento Financiero: 45
2.6.5.1. Auditor--- 45
2.6.5.2. Contador 45
2.6.5.3. Facturacion 47
2.6.5.4. Recaudacion 48
2.7. Proceso de movilizacién y nacionalizacion de carga 49
2.8. Conclusiones ----- 54
CAPITULO Il 56
BALANCED SCORE CARD: CASO DE ESTUDIO -- 56
3.1. Introduccioén ---56
3.2. Andlisis de la empresa y sus funciones 56
3.2.1. Satisfaccion de clientes con el area de Comercio Exterior y
Logistica. ---58
3.2.2. Satisfaccion de clientes con el area de Bodega 60
3.2.3. Satisfaccion de clientes con el &rea de Contabilidad ------------------ 61
3.3. Desarrollo de la Perspectiva Financiera 63
3.5. Desarrollo de la Perspectiva de los Procesos Internos- 65
3.6. Desarrollo de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento------------------ 66
3.7. Mapa Estratégico ADAPAUSTRO S.A.---- 67
3.8. Desarrollo Cuadro de Mando Integral ADAPAUSTRO S.A. 68
3.9. Conclusiones ----- 69
CONCLUSIONES 72
BIBLIOGRAFIA. 74




Indice de Anexos

ANEX O S - mm oo 75
ANEXO 1 Documentos Recepcion --- e 76
1.1 valija Guayaquil. -----=-==-==-=m e --77
1.2. Comunicaciéon Agentes -- --78
1.3 Recepcidn de tramites-------------------- 79
1.4 Guia de Movilizacion Interna mmmmmmmememeeee- 80
1.5 Facturaciéon de Montacargas ------- 81
ANEXO 2 Documentos LogistiCa ----======mmmmmm oo e 82
2.1 Tarjas de Importacion e 83
2.2 Guia de MovilizaciOn --------------=-mmmmmmm oo -- 84
2.3 Seguimiento GMI e L EE 86
2,4 Comunicaciones a Aduana ----------- -- 87
2.5 Envio de Valija ------------- -- -88
ANEXO 3 Documentos Comercio EXterior -------------m-m-m-mmommmmooeeeeee 89
3.1. Contrato Depdsito Comercial -------=----===-==znmnmnmo- ----90
3.2. Manejo y Revisibn de Multas e 91
3.6 Comunicaciones enviadas a Gerencia Distrito Cuenca-------------------- 92
3.7 Manejo de Documentacion Gerencia General ----------------===-=-mcmmno—- 93
ANEXO 4 Documentos Operaciones -- e 94
4.1. Verificaciéon y confirmaciéon de pesos. -------------- - 95
4.2. Inspeccion de embalaje de la mercaderia. e 96
4.3 Ingreso y Egreso de Bodega -- -- ---97
4.4. GMI luego de Cierre -------=-mmmmm oo -- 98
4.5. Liquidacion de Impuestos ------------------ -- ----99
ANEXO 5 Documentos Facturacion - e 100
5.1. Factura ADAPAUSTRO S.A. - 101
ANEXO 6 Documentos de Importacion ----------=---===mzemuuuv 102
6.1. Bill of Lading (BL)-----------======mmmmmmem- 103
6.2. Factura Comercial---------------=-=-=m-mmmmmmm oo 104
6.3. Pdliza de Seguro---- -- e 105
6.4 Manifiesto de Carga-------- e monae 106

Vi



Resumen

El trabajo presenta una aplicacion practica del Balanced Scorecard
planteado por Robert Kaplan, cuyo objetivo es desarrollar un cuadro de
indicadores, de acuerdo a las perspectivas: financiera, del cliente, de los
procesos internos e innovacion y aprendizaje. El estudio se basa en la
investigacion bibliografica y de campo. Del andlisis de la empresa se
concluye que el principal problema es el retraso en el servicio,
presentandose la necesidad de una reestructuracion que podra superarse
con el uso de las herramientas propuestas y con el compromiso y la
cooperacion de todos los funcionarios de la empresa para la aplicacion de

la metodologia.
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Abstract

This work presents a practical application of the Balanced Scorecard
created by Robert Kaplan, whose objective is to develop a chart of
indicators, according to the required approach, whether it’s a financier,
client, the internal processes and innovation and learning perspective. The
study is based on the bibliographical and field investigation. The conclusion
of the analysis of the company shows that the main problem is the delay on
the service, which brings necessity of a reconstruction that will be able to
succeed with the use of the proposed tools and with the commitment and
the cooperation of all the civii employees of the company for the

application of the suggested methodology.
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Introduccion

El contenido de la presente monografia se encuentra dentro del marco
metodoldgico de los Sistemas de Informacion Gerencial, y se define como
la aplicaciéon de un Balanced Scorecard en la empresa ADAPAUSTRO S.A.,
desarrollando un anadlisis de la teoria planteada por Robert Kaplan sobre el
Cuadro de Mando Integral, seguido de una descripcion detallada de las
funciones de la empresa y los proceso que se realizan en la misma,
identificando los problemas presentados en el periodo comprendido de

enero a diciembre del afio 2008.

Del estudio de los Sistemas de Informacidn gerencial se ha identificado que
su principal funcién es simplificar los canales de informacién dentro de una
empresa y transmitir de mejor manera las necesidades tanto de los clientes
con respecto al servicio como la del personal con respecto a sus
herramientas de trabajo. Dentro de esta metodologia se plantea el
Balanced Scorecard como un método para medir y controlar las
actividades de una compaifiia en términos de su visibn y su estrategia,
canalizando la energia, habilidades y conocimientos especificos del talento
humano en la organizacidn hacia el logro de metas estratégicas de largo

plazo.

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) plantea cuatro
perspectivas a desarrollar, cada una con sus objetivos especificos, asi la
perspectiva financiera realiza un andlisis interno para un diagnoéstico frente
a los ojos de los accionistas; la perspectiva del cliente hace referencia a la
impresibn que los mismos tienen de la empresa; la perspectiva de los
procesos internos se enfoca en el emprendimiento; y, la perspectiva de
innovacion y aprendizaje impulsa el mejoramiento continuo y la creacion de

valor afadido.



Los objetivos planteados en el desarrollo de esta monografia son: la
definicibn de los conceptos y factores de andlisis de un Balanced
Scorecard, con lo cual se pueda elaborar un estudio de los procesos que se
realizan dentro de la empresa, medir sus variables criticas y determinar las
mejoras que se deben aplicar en cada area; desarrollar un Balanced Score
Card que incluya un cuadro de indicadores aplicando cuatro perspectivas:
financiera, del cliente, de los procesos internos y de innovaciéon vy

aprendizaje, con sus respectivos métodos de optimizacion.

La metodologia para el desarrollo de este trabajo utilizé un tipo de estudio
descriptivo, mediante el cual se identificaron los procesos necesarios para
optimizar la movilizacidbn y nacionalizacion de carga. El método fue
inductivo ya que el trabajo necesita de un andlisis directo y la observacion
de las actividades realizadas por los elementos de la empresa y clientes a fin
de proponer la optimizaciéon de los mismos. Los procedimientos que se
siguieron fueron analitico - sintéticos, por la necesidad de estudiar los
elementos necesarios para su elaboraciéon; y una vez desarrollado el
trabajo se presentara una propuesta con sus respectivas conclusiones y

recomendaciones.

Este trabajo se realiz6 de forma cronoldégico — progresiva, desarrollado de
manera ascendente de las causas a los efectos para poder llegar a las
conclusiones y recomendaciones. Se recurrid a la investigacion bibliografica
para la parte conceptual; y a la de campo para recolectar la informacién
proporcionada por encuestas realizadas a los clientes de la empresa que
utilizaron sus servicios en el afio 2008. Se empled la observacion directa
sobre las actividades que realiza cada elemento de la empresa
ADAPAUSTRO S.A. involucrado en el proceso, para identificar de esta

manera sus caracteristicas y condiciones de trabajo.

Pongo a consideracion del lector esta monografia elaborada en tres
capitulos: el primero resume y analiza la teoria del Cuadro de Mando
Integral, analizando conjuntamente con la situacion de ADAPAUSTRO S.A.

cada una de las perspectivas propuestas por Kaplan. El segundo capitulo



enmarca los antecedentes de la empresa, su misidn, vision y valores,
igualmente se detalla la estructura organizacional y las funciones de cada
departamento, detallando los principales problemas que impiden Ila
correcta prestacion del servicio. El tercer capitulo realiza una aplicacion
practica de las cuatro estrategias del Cuadro de Mando Integral,
analizando en la empresa los problemas detallados en las perspectivas:
financiera, del cliente, de los procesos internos y, de la innovaciéon y
aprendizaje. En cada perspectiva se buscan los objetivos para mejorar la
estructura empresarial y sus servicios, estableciendo los indicadores que

serviran para la posterior medicion del cumplimiento de sus objetivos.
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CAPITULO |
DEFINICION BALANCED SCORECARD

1.1. Introduccidn

En el presente capitulo se realiza un andlisis de la teoria sobre el Cuadro de
Mando Integral planteada por Robert Kaplan en su obra que lleva el mismo
nombre. Esta teoria se utilizara para elaborar un estudio de los procesos de
de la empresa ADAPAUSTRO S.A. como requisito necesario para optimizar
sus servicios de movilizacion y nacionalizacion de carga desde el puerto de

Guayaquil hasta la ciudad de Cuenca.

Entre los aspectos de andlisis de la teoria de Kaplan sobre el Cuadro de
Mando Integral, se requiere revisar las estrategias y objetivos con los que
puede aplicarse este modelo y las razones por las que las empresas han
decidido optar por el mismo. Dentro de este aspecto, es importante revisar
las perspectivas que presenta el Cuadro de Mando Integral en lo que se
refiere al area financiera para analizar el crecimiento y diversificacion de los
ingresos, reduccion de costes / mejora de la productividad, utilizacion de los
activos / estrategia de inversidon; en cuanto a la perspectiva del cliente es
necesario considerar la cuota de mercado, incremento, adquisicion,
satisfaccion y rentabilidad; en lo que se refiere a los procesos internos, se
considerara los aspectos de innovacidn, operaciones y servicio de post-
venta y finalmente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, las
capacidades de los empleados, de los sistemas de informacién y de la

delegacion de poder y coherencia de los objetivos.

El andlisis conjunto de la Direccion estratégica y Evaluacion del desempefio,
ha resultado definitvo para varias empresas, para la obtencion de
resultados de su gestibn. Una de las herramientas que conjuga
perfectamente estos dos conceptos es el conocido BALANCED

SCORECARD.



1.2. Concepto

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard, segun Kaplan
2006, es un método para medir y controlar las actividades de una compafia
en términos de su visibn y estrategia. Proporciona a los administradores una
mirada global de las prestaciones del negocio, en un conjunto coherente

de indicadores de actuacion.

El Balanced Scorecard es una herramienta revolucionaria para movilizar a la
gente hacia el pleno cumplimiento de la misidbn, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite
tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del

cliente y accionistas.

Segun el libro "The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action”,
Harvard Business School Press, Boston, 1996, el BSC es un robusto sistema de
aprendizaje para probar, obtener realimentaciéon y actualizar la estrategia
de la organizaciéon. Provee el sistema gerencial para que las compaifiias
inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerencia la Ultima linea para
bombear utiidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y

gerencia un negocio.

El Balanced Scorecard, segun Kaplan, sugiere que veamos a la
organizacion desde cuatro (4) perspectivas, cada una de las cuales debe

responder a una pregunta determinada:

e Financiera - ¢COmo nos vemos a los o0jos de los accionistas?
¢ Del cliente - {,Cémo nos ven los clientes?

e Interna del Negocio - ¢En que debemos sobresalir?


http://es.wikipedia.org/wiki/Estrategia
http://es.wikipedia.org/wiki/Accionista

¢ Innovacioén y Aprendizaje - ¢Podemos continuar mejorando y

creando valor?

El CMI segun el autor citado, es un sistema de gestion estratégica de la

empresa, que consiste en:

e Formular una estrategia consistente y transparente.

e Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

e Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

e Conectar los objetivos con la planificacion financiera y
presupuestaria.

e Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

ADAPAUSTRO S.A. es una empresa dedicada a la prestacion de servicios
Aduaneros, y se ve en la necesidad de implementar estos nuevos
conceptos dentro de sus estrategias de negocios, para innovar su sistema
de atencidon y prestacion a sus clientes, abarcando de esta manera los
cuatro campos principales y pilares del correcto funcionamiento de la

misma, en |los siguientes aspectos:

e Dentro de la perspectiva financiera, se buscara incrementar la
rentabilidad de la empresa.

e Enla perspectiva del cliente, se busca mantener y reforzar los clientes
existentes asi como incrementar la cuota de mercado.

e Dentro de la perspectiva de los procesos internos, es necesario
analizar las actividades que se realizan y determinar los problemas
gue se presentan dentro del proceso de prestacion del servicio.

e En la perspectiva de innovacion y aprendizaje se busca nuevas

alternativas que creen valor agregado al servicio brindado.



1.3. ¢Por qué necesitan las empresas un cuadro de mando integral?

Segun el texto Cuadro de Mando Integral, de Kaplan, el sistema de
medicién de una organizaciéon 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 medicion 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 soélo
con indicadores financieros. El Cuadro de Mando Integral conserva la
medicion financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial,
pero realza un conjunto de mediciones mas generales en integradas, que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la

actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Tomando la misma referencia del autor, histéricamente, el sistema de
mediciones de las empresas ha sido financiero. De hecho, la contabilidad
ha sido denominada el lenguaje de los negocios. Se conoce la existencia
de registros contables de transacciones financieras que datan de hace
miles de afos, cuando fueron utilizados por los egipcios, los fenicios y los
sumerios para facilitar las transacciones comerciales. Unos cuantos siglos
mas tarde, durante la era de la exploracion, las actividades de las empresas
de comercio global fueron medidas y vigiladazas por los libros de

contabilidad por partida doble.

En la teoria desarrollada por Kaplan, se refiere que, durante el siglo XIX, la
Revolucién Industrial engendré gigantescas empresas textiles, ferroviarias,
de acero, de maquinas-herramientas y de venta al detalle. Las
innovaciones en la medicibn de la actuacidn financiera de estas
organizaciones, jugaron un papel vital en su floreciente crecimiento. Y las

innovaciones financieras como la mediciéon de los rendimientos sobre la



inversion (ROI) y los presupuestos de caja y de explotacion, fueron criticas

para el gran éxito de las empresas de principios del siglo XX.

Ahora, la dimension financiera de la actuaciéon de la unidad de negocio ha
sido altamente desarrollada. Sin embargo, se ha criticado el amplio, e
incluso exclusivo uso de las mediciones financieras en los negocios. En el
fondo, un énfasis excesivo en la consecucion y mantenimiento de resultados
financieros a corto plazo, puede hacer que las empresas inviertan
excesivamente a corto plazo, y demasiado poco en la creaciéon de valor a
largo plazo especialmente por lo que respecta a los activos intangibles e

intelectuales que generan un crecimiento futuro.

El Cuadro de Mando Integral, de acuerdo a lo planteado por Kaplan
proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y
estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de
actuacion. Muchas empresas han adoptado declaraciones de mision, para
comunicar valores y creencias fundamentales a todos los empleados. La
declaracion de mision trata creencias fundamentales e identifica mercados

objetivos y productos fundamentales.

Las declaraciones de misibn deben proporcionar inspiracion. Deben
proporcionar energia y motivacioén a la organizacion. El Cuadro de Mando
Integral transforma la misibn y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos
internos y formacioén y crecimiento. El Cuadro de Mando proporciona un
marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la
estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados, los altos
ejecutivos esperan canalizar las energias, las capacidades y el
conocimiento concreto de todo el personal de la organizacion hacia la

consecucion de los objetivos a largo plazo.

Mucha gente piensa que los indicadores son una herramienta para

controlar el comportamiento y para evaluar la actuacién pasada. Kaplan



propone que, las medidas del Cuadro de Mando Integral debe utilizarse de
una forma distinta: para articular y comunicar la estrategia empresarial,
para comunicar la estrategia de negocio, y para coordinar a alinear las
iniciativas individuales, de la organizacion y multi-departamentales, a fin de
conseguir un objetivo comun. Utilizado de esta forma, el Cuadro de Mando
no se esfuerza por hacer que los individuos y las unidades de la organizacion
sigan un plan preestablecido, el objetivo tradicional del sistema de control.
El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de
comunicacion, de informacién y de formacién, y no como un sistema de

control.

En este contexto, las cuatro perspectivas del CMI permiten un equilibrio
entre los objetivos a corto y largo plazo, entre |os resultados deseados y los
inductores de actuacion de esos resultados, y entre las medidas obijetivas,
mas duras, y las mas suaves y subjetivas. Aunque la multiplicidad de
indicadores en un Cuadro de Mando construidos adecuadamente,
contienen una unidad de propésito, ya que todas las medidas estan

dirigidas hacia la consecuciéon de una estrategia integrada.

Puede que muchas empresas ya estén utilizando una mezcla de medidas
financieras y no financieras, incluso en revisiones de alta direccién y para
comunicar con el consejo de administracidon. Especialmente en los Ultimos
anos el enfoque renovado sobre los clientes y la calidad del proceso ha
hecho que muchas organizaciones sigan la pista y comuniquen medidas
sobre la satisfaccion y quejas de los clientes, los niveles de defectos del

proceso y los productos, y fechas de entrega no cumplidas.

En los estudios realizados por Robert Kaplan, como en el caso de Francia, las
empresas han desarrollado y utilizado durante mas de dos décadas el
Tableau de Bord, un Cuadro de Mando e indicadores clave del éxito de las
organizaciones, este ha sido disefiado para ayudar a los empleados a
pilotar la organizacidn gracias a la identificacion de factores clave del
éxito, especialmente aquellos que pueden medirse como las variables

fisicas.
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Finalmente el autor indica que, las multiples medidas que se encuentran en
un CMI adecuadamente construido deben formar una serie de objetivos y
medidas vinculadas, que son a la vez consistentes y mutuamente
reforzantes. Debe contar la historia de la estrategia de la unidad de
negocio, e identificar y hacer que sea explicita la secuencia de hipo6tesis
respecto a las relaciones de causa-efecto, entre las medidas de los
resultados y los inductores de actuacion de esos resultados. Cada una de
las medidas seleccionadas debe ser un elemento en una cadena de
relaciones de causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia

de la unidad de negocio a la organizacion.

1.4. Perspectivas del cuadro de mando Integral
Las perspectivas del cuadro de mando planteado por Kaplan, en su obra

Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) son:

e Perspectiva Financiera
e Perspectiva del cliente
e Perspectiva del proceso interno.

e Perspectiva de innovacion y aprendizaje.

1.4.1. Perspectiva Financiera
Requiere definir objetivos e indicadores que permitan responder a las
expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de:

Crecimiento, Beneficios, Retorno de Capital, Uso del Capital.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores
en todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las
medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabdn de relaciones
de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacién financiera. El
CMI debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos
financieros a largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de acciones
gue deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, l0s procesos

internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la

11



deseada actuacion econémica a largo plazo. En la mayoria de las
organizaciones, los temas financieros de aumento de ingresos, mejorando el
coste y la productividad, intensificando la utilizacibn de los activos y
reduciendo el riesgo, pueden proporcionar los vinculos necesarios a traves

de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando.

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase
del ciclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios
sugiere varias estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden
seguir, y que van desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado

hasta la consolidacion, salida y liquidacion. Podemos identificar tres fases:

e Crecimiento
e Sostenimiento

e Cosecha

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana,
deben dedicar recursos considerables al desarrollo e intensificacion de
nuevos productos y servicios, pueden operar con cash flows negativos y

muy bajos rendimientos sobre el capital invertido.

Las empresas en fase de sostenimiento atraen inversiones y reinversiones,
pero se les exige que obtengan unos excelentes rendimientos sobre el
capital invertido. Se espera que estas empresas, mantengan su cuota de

mercado existente y quiza lo incrementen de algun modo de afio en afio.

Las medidas utilizadas para estas unidades de negocio relacionan los
ingresos contables obtenidos con el nivel de capital invertido en la unidad
de negocio. Medidas como los rendimientos sobre las inversiones, los
rendimientos sobre el capital empleado y el valor afladido econémico son
representativos de las que se utilizan para evaluar la actuacion de esta

clase de unidades de negocio.
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Cuando la empresa ha llegado a una fase madura del ciclo de su vida en
el que requiere cosechar o recolectar, las inversiones realizadas en las
etapas anteriores. Estos negocios ya no requieren inversiones importantes:
sOlo lo suficiente para mantener los equipos y las capacidades, y no para
ampliar o crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversion ha
de tener unos periodos de restituciobn muy cortos y definidos. El objetivo
principal es aumentar al maximo el retorno de cash flow a la corporacion, y

reducir las necesidades de capital circulante.

Asi pues, los objetivos financieros de las empresas en cada una de estas tres
fases son absolutamente diferentes. Los objetivos financieros en la fase de
crecimiento enfatizaran el crecimiento de las ventas manteniendo unos
niveles de gasto adecuados para el desarrollo de los productos y los
procesos, los sistemas, las capacidades de los empleados y el
establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y distribucién. Los
objetivos de la fase de sostenimiento pondran énfasis en los indicadores
financieros tradicionales, como el ROCE, los beneficios de explotacion, y el
margen bruto. Y los objetivos financieros para las empresas en fase de
recoleccion presionaran el cash flow. Cualquier inversion ha de tener unas

restituciones de dinero seguras e inmediatas

Una gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los
rendimientos. Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad
y el cash flow acentluan la mejora de los rendimientos de la inversién. Pero
las empresas deben equilibrar os rendimientos esperados con la gestion y
control del riesgo. Por ello, muchas empresas incluyen en su perspectiva
financiera un objetivo referido a la dimensiéon del riesgo de su estrategia. Por
ejemplo, la diversificacion de las fuentes de ingresos para depender de un
limitado conjunto de clientes, una o dos lineas de negocios, 0 unas regiones
geograficas determinadas. En general, la gestion del riesgo es un objetivo
adicional que debe complementar cualquier estrategia de rentabilidad que

la unidad de negocio haya elegido.

13



Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y
recoleccion, existen tres temas financieros que impulsan la estrategia

empresarial:

¢ Crecimiento y diversificacién de los ingresos
¢ Reduccioén de costes/mejora de la productividad

o Utilizaciéon de los activos/estrategia de inversidn

El crecimiento y la diversificacion de los ingresos implica la expansion de la
oferta de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados,
cambiar la variedad de productos y servicios para que se conviertan en una
oferta de mayor valor afadido, y cambiar los precios de dichos productos y
servicios. El objetivo de reduccidén de los costes y mejora de la productividad
supone esfuerzos para rebajar los costes directos de los productos y
servicios, reducir los costes indirectos y compartir los recursos comunes con

otras unidades de negocio.

Por lo que respecta al tema de la utilizacién de los activos, los directivos
intentan reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para
apoyar a un volumen y una diversidad del negocio dados. También se
esfuerzan en obtener una mayor utilizacion de sus activos fijos, dirigiendo el
nuevo negocio hacia unos recursos que en la actualidad no estan utilizados
en toda su capacidad, utiizando de modo mas eficiente los recursos
escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos rendimientos
inadecuados sobre su valor de mercado. Todas estas acciones permiten
gue la unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de

sus activos fisicos y financieros.

Incluso permaneciendo dentro de la perspectiva financiera, el cuadro de
mando permite que la alta direccion de las unidades de negocio
especifiquen, no s6lo como se evaluara el éxito de la empresa a largo
plazo, sino las variables que se consideran mas importantes para la creacion

y el impulso de los objetivos de resultados a lago plazo. Los inductores de la
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perspectiva financiera seran ajustados a medida del sector econémico, el

entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio.

Se puede considerar el siguiente esquema de clasificacibn en que las
empresas pueden elegir objetivos financieros entre los temas relacionados
con el crecimiento de los ingresos, la mejora de la productividad y la

reduccidn de costes, la utilizacion de los activos y la gestidon del riesgo.

TEMAS ESTRATEGICOS
Crecimiento y diversificacion de Reduccion de Utiliacion de los activos
costes/mejora de la
los ingresos productividad

S |Tasa de crecimiento de las ventas |Ingresos/empleados Inversiones (porcentaje de

_E) por segmento ventas)
o E |Porcentaje de los ingresos 1+D (porcentaja de ventas)
S § procedentes de nuevos productos,
2 | O [serviciosy clientes
E Cuota de cuentas y clientes Coste fretente a Ratios de capital circulante
g ‘2 seleccionados competidores (ciclo de maduracion)
o S |y Tasas de reduccién de ROCE por categorias de
= S enta cruzada costes activos clave
c <
g § Porcentaje de ingresos de nuevas |Gastos indirectos Tasas de utilizaciéln de los
© @ |apliaciones (porcentaje de ventas) activos
o | @ [Rentabilidad de la linea de
;‘,’ producto y clientes
% | & [Rentabilidad de la linea de Costes por unidade (por Periodo de recuperacion
218 unidad output por
u 2 |producto y clientes transaccion) (Pay-back) Throughput

§ Porcentaje de clientes no

@ |rentables

Fuente: Kaplan, Robert S., Cuadro de Mando Integral, Pag. 65

Considerando lo expuesto en la perspectiva financiera, Adapaustro S.A. al
ser una empresa de servicio con 14 afios de experiencia se encuentra
dentro de la etapa de sostenimiento, manteniendo su cuota de mercado e

incluso tratando de incrementarla afio tras afo.

Analizando los temas estratégicos planteados por Kaplan, notamos que en
el crecimiento y diversificacion de los ingresos ADAPAUSTRO S.A. esta en
constante contacto con nuevos clientes, ya sea nuevos importadores de la
ciudad o movilizacién y nacionalizacion de menajes de casa como también
darse a conocer a los importadores de ciudades cercanas a Cuenca que

necesiten de nuestros servicios.
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Dentro de la reduccién de costes y mejora de la productividad, la empresa
trata de reducir costos innecesarios dentro del servicio que brinda, esta
pendiente de los costos de la competencia dando mayor valor al servicio

gue brinda la empresa y por ende su costo.

En lo referente a la utilizacién de los activos y estrategia de la inversion, se
trata de disminuir el capital circulante, solicitando anticipos a los clientes y

evitando préstamos para su posterior reembolso.

1.4.2. Perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido
competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el
componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La
perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores
clave sobre los clientes - satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion y
rentabilidad- con los segmentos de clientes y mercado seleccionados.
También les permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de
valor afiado que entregaran a los segmentos de clientes y de mercado

seleccionado.

Las declaraciones de mision y vision dicen de forma rutinaria que su objetivo
es ser “el nimero uno a la hora de entregar valor afiadido a nuestros
clientes”, y convertirse en “el proveedor numero no de nuestros clientes”.
Aparte de la imposibilidad general de que todas las empresas sean el
proveedor nimero uno de sus clientes, uno no puede pelearse con
declaraciones inspiradoras que hacen que todos los empleados satisfagan

las necesidades de los clientes.
Esta claro que si las unidades de negocio han de conseguir una actuacion

financiera superior a largo plazo debe crear y entregar productos y servicios

gue sean valorados por los clientes.
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Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los gerentes de
unidades de negocio deben, dentro de la perspectiva del cliente del
Cuadro de Mando Integral, traducir sus declaraciones de visidn y estrategia
en unos objetivos concretos basados en el mercado y los clientes. Las
empresas que intentan serlo todo para todo el mundo acostumbran a
terminar no siendo nada para nadie. Los negocios han de identificar los
segmentos de mercado en sus poblaciones de clientes existentes y
potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que eligen competir.

La identificacidon de las propuestas de valor afiadido que se entregaran a
los segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar
objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente. Asi pues, la
perspectiva del cliente del cuadro de mando traduce la estrategia visidn
de una organizacion en objetivos especificos sobre clientes y segmentos de

mercado seleccionados que pueden comunicase a toda la organizacion.

En general los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos,
tienen preferencias diferentes y valoran de forma diferente los atributos del
producto o servicio. Un proceso de formulaciéon de estrategia que utilice
una investigacion en profundidad del mercado debe revelar los diferentes
segmentos de mercado o cliente y sus preferencias en cuanto a aspectos
como el precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y
servicio. La estrategia de la empresa puede entonces definirse en funcion
de esos segmentos de cliente y de mercado que elija convertir en objetivos.
El Cuadro de Mando Integral, como descripcion de la estrategia de una
empresa, deberia identificar los objetivos del cliente de cada segmento

seleccionado.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es
genérico en toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores

centrales incluye:
e Cuota de mercado

e Incremento de clientes

e Adquisiciéon de clientes
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e Satisfaccion de clientes

e Rentabilidad de los clientes

Puede parecer que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase de
organizaciones. Sin embargo, para que tengan un impacto maximo, los
indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y
de los que la unidad de negocio espera que se derive su mayor crecimiento

y rentabilidad.

Cuota de
Mercado

Adquisicién Rentabilidad de Retencion
de Clientes ) Clientes de clientes
Satisfaccion de a
los clientes

Refleja la proporcién de ventas, en un mercado dado (en términos de
namero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades
vendidas), que realiza una unidad de negocio.

Incremento Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de
de clientes negocio atrae 0 gana nuevos clientes o negocios.

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos a la tasa que la
unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones exisetentes con
sus clientes.

Satisfaccion |Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segun unos criterios de
de clientes actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido

Retabilidad  |Mide el beneficio neto de un cliente o de un sgemento, después de
del cliente descontar los Unicos gastos ncesarios para mantener ese cliente.

Cuota de
Mercado

Retencion de
clientes

Fuente: Kaplan, Robert S., Cuadro de Mando Integral, Pag. 81

De acuerdo a lo presentado por Robert Kaplan en la perspectiva del cliente
podemos indicar que la cuota de mercado de ADAPAUSTRO S.A. son los
importadores de la ciudad de Cuenca, brindandoles siempre un servicio
personalizado mediante el cual la relacibn de negocios se fortalezca con
cada prestacion de servicios, reteniendo a sus clientes y llegando asi a mas

importadores, incrementando anualmente su cuota de mercado.
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Buscando innovacién en el servicio y atenciébn mejorada, la cual se vea
reflejada en la satisfaccibn de los clientes, creando adicionalmente

rentabilidad del cliente y rentabilidad para la empresa.

1.4.3 Perspectiva de los procesos internos

Para esta perspectiva, los directivos identifican los procesos mas criticos a la
hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es tipico que las
empresas desarrollen sus objetivos e indicadores para la perspectiva
financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas centren
sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que

entregaran los objetivos establecidos por los clientes u accionistas.

Los sistemas existentes de medicion de la actuacion en la mayoria de las
organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos
existentes. En el caso del Cuadro de Mando integral, es recomendable que
los directivos definan una completa cadena de valor de los procesos
internos que se inicia con el proceso de innovacion -identificar las
necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones
para estas necesidades-, sigue a través de los proceso operativos —
entregando los productos y servicios existentes a los clientes existentes- y
termina con el servicio posventa —ofreciendo servicios después de la venta,

gue se afladen al valor que reciben los clientes-

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno representa una de las distinciones mas claras entre el
cuadro de Mando Integral y los sistemas tradicionales de mediciéon de la
actuacion. Estos sistemas se centran en el control y mejora de los centros de

responsabilidades existentes.

Hoy en dia las organizaciones estan complementando los indicadores
financieros con medidas de calidad, rendimiento, produccién y tiempos de
ciclo. Estos sistemas mas exhaustivos de medicidon de la actuaciéon siguen
intentando mejorar la actuacion de los departamentos individuales, en

lugar de los procesos integrados. Asi pues, las tendencias mas recientes
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animan a las empresas a medir la actuacibn de procesos como
cumplimiento de pedidos, aprovisionamiento y planificacién y control de la
produccion, que abarcan a varios departamentos de la organizacion. Para
estos procesos se acostumbran a medir y definir las medidas de costa,

calidad, produccién y tiempo.

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para
satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este
proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los
Nnuevos procesos en los que una organizacidn ha de sobresalir con

excelencia.

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para
los clientes y producir resultados financieros. Sin embargo, podemos
identificar un modelo genérico de cadena de valor que proporciona una
plantila que las empresas pueden hacer a su medida, al preparar su
perspectiva del proceso interno. Este modelo abarca tres procesos

principales.

e Innovacion
e Operaciones

e Servicio Posventa

En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las
necesidades, emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los
productos o servicios que satisfaran esas necesidades. El proceso operativo,
el segundo paso mas importante en la cadena genérica de valor interno, es
donde se producen y se entregan a los clientes los productos y servicios
existentes. Este proceso ha sido histéricamente el centro de los sistemas de

medicién de la actuacidén de la mayoria de organizaciones.
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La excelencia en las operaciones y la reducciéon de costes en los procesos
de fabricacion y de prestacidon de servicios siguen siendo unos objetivos
importantes. La cadena genérica de valor muestra, sin embargo, que esta
excelencia operativa puede que sea s6lo un componente, y quizas no el
componente mas decisivo, de toda una cadena de valor interno para

alcanzar los objetivos financieros y del cliente.

El tercer paso mas importante en la cadena interna de valor es atender y
servir al cliente después de la venta o entrega del producto o servicio.
Algunas empresas poseen unas estrategias explicitas para ofrecer un
servicio posventa de calidad superior. Por ejemplo, las empresas que
venden equipos o sistemas sofisticados pueden ofrecer programas de
entrenamiento para los empleados de los clientes, a fin de ayudarles a
utilizar los equipos o sistemas de una forma mas eficaz y eficiente. También
pueden ofrecer una respuesta rapida a fallos y tiempos de inactividad,
reales y potenciales. Todas estas actividades afiaden valor a la utilizacion
del producto y servicios de la empresa, por parte de los clientes

seleccionados.

Proceso de
Proceso de Proceso Servicio
Innovacioén Operativo Post - venta

Las Identificacion\ Creacién Construcciol Entrega Servicio Las
Necesidades del del de los de los al cliente Necesidades
del Cliente mercado producto / roductos/ roductos/ Manteni- del Cliente
han sido >Oferta d9> Servicios Servicios >> miento) han sido
identificadas Servicio satisfechas

Fuente: Kaplan, Robert S., Cuadro de Mando Integral, Pag. 110

Dentro del proceso interno de ADAPAUSTRO contamos con varios
funcionarios quienes manejan individualmente parte del proceso y deben
retroalimentar la informacién a sus compaifieros para que el mismo pueda
tener una correcta secuencia y de esta manera brindar el mejor servicio a

los clientes.

Como necesidad principal de los clientes tenemos la movilizacién segura de

carga desde el puerto de Guayaquil a la ciudad de Cuenca para su
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posterior nacionalizaciéon Dentro del proceso de innovacién tenemos la
identificacion del mercado, en la cual consideramos a los importadores de
la ciudad de cuenca y como la creacién del servicio consideramos la

oferta del servicio que brindamos que es la movilizacién de carga.

En el proceso operativo la construccion del servicio es la realizacion del
tramite ofrecido al cliente y la posterior recepcion de los patios de la
empresa y despacho de carga nacionalizada. Finalmente para el servicio
post — venta, luego de realizado el servicio nos comunicamos con el cliente,
le pedimos su opinién del mismo y mantenemos la comunicacioén por futuras
importaciones en las cuales nuevamente podamos brindarles nuestro

servicio.

De esta manera, las necesidades de nuestros clientes han sido satisfechas.

1.4.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta y uUltima perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla
objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacion. Los objetivos establecidos en la perspectivas financiera, le
cliente y de los procesos internos identifican los puntos en que la
organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que
se alcancen los objetivos ambiciosos en la restantes tres perspectivas. Los
objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras

perspectivas del cuadro de mando.

El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el
futuro, y no sélo en las areas tradicionales de inversibn, como los nuevos
equipos y la investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las inversiones
en equipo y en investigacion y desarrollo son ciertamente importantes, pero
es poco probable que por si mismas sean suficientes. Las organizaciones

también deben invertir en su infraestructura -personal, sistemas vy
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procedimientos-, si es que quieren alcanzar unos objetivos de crecimiento

financiero a largo plazo.

Se puede mencionar tres categorias principales de variables en la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

1. Las capacidades de los empleados
2. Las capacidades de los sistemas de informacion

3. Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

1. Las capacidades de los empleados

Unos de los cambios mas espectaculares en el pensamiento directivo
durante los dltimos 15 afios ha sido el cambio en el papel de los empleados
de la organizaciéon. Anteriormente, las elites de las organizaciones
especificaban detalladamente la rutina y las tareas repetitivas de los
trabajadores individuales, y establecian normas y sistemas de control y
seguimiento, para asegurarse de que los trabajadores realizaban estar
tareas tal y como habian sido disefiadas. Se contrataba a los trabajadores

para gue hicieran el trabajo fisico, no para que pensaran.

Hoy en dia, casi todo el trabajo de rutina ha sido automatizado, realizar el
mismo trabajo una y otra vez, con el mismo nivel de eficiencia y
productividad ya no es suficiente para el éxito de la organizaciéon. Para que
una organizacion pueda simplemente mantenerse debe mejorar
continuamente. Las ideas para mejorar los proceso y la actuacidon de cara
a los clientes deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estan
mas cerca de los procesos internos y de los clientes de la organizacion. Los
estandares sobre la forma en que se realizan los procesos internos y las
respuestas de los clientes en el pasado, proporcionan una linea basica a
partir de la cual deben realizarse mejoras continuas. Este cambio exige una
gran recalificacibn de los empleados, para que sus mentes y sus
capacitaciones creativas puedan ser movilizadas a favor de la consecucion

de los objetivos de la organizacion.
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La mayoria de las empresas utilizan los objetivos de empleados derivados de
un ndcleo comun de tres indicadores de resultados. Estos indicadores de los
resultados son complementados con unos inductores de la situacion
concreta de los resultados: Las tres dimensiones fundamentales de los

empleados son:

a. Lasatisfaccion del empleado.
b. Laretencion del empleado.

c. La productividad del empleado.

Dentro de este nucleo, el objetivo de la satisfaccion del empleado se
considera, generalmente, como el inductor de las otras dos medidas, la

retencion y la productividad del empleado.

a. Satisfaccion del empleado: Los empleados satisfechos son una
condicion previa para el aumento de la productividad de la rapidez

de reacciodn, la calidad y el servicio al cliente.

b. Retencibn de los empleados: La retencibn de los empleados
representa fielmente un objetivo de retener a aquellos empleados en
los que la organizacion tiene un interés a largo plazo. La retencion de
los empleados se acostumbra a medir por medio del porcentaje de

rotacion del personal clave.

c. Productividad del empleado: A medida que los empleados y la
organizacion se vuelven mas eficaces en la venta de un mayor
volumen y conjunto de productos y servicios con mayor valor
afadido, deberian aumentar los ingresos por empleado. Los ingresos
por empleado, aunque sea una medida de la productividad, sencilla
y facil de entender, tienen ciertas limitaciones, especialmente si existe

demasiada presidn para alcanzar una meta ambiciosa.
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2. Las Capacidades de los sistemas de Informacién

Para conseguir las metas elasticas de los objetivos del cliente y del proceso
interno, puede que sea necesario contar con la motivacion y la
capacitacidn de los empleados. Sin embargo, es poco probable que sea
suficiente. Si los empleados han de ser eficaces en el entorno competitivo
actual, necesitaran disponer de una informacion excelente sobre los
clientes, sobre los procesos internos y sobre las consecuencias financieras de

sus decisiones.

Los empleados de primera linea necesitan disponer de una informacion
oportuna y fiable sobre la relaciébn global de cada cliente con la
organizacion, también han de ser informados sobre qué segmento ocupa
cada cliente individual, a fin de que puedan juzgar la cantidad de esfuerzo
qgue debe invertirse, no sélo para satisfacer al cliente en cuanto a la
transaccidén o relacion existente, sino también para averiguar e intentar

satisfacer las necesidades emergentes de ese cliente.

Los empleados de la parte de operaciones de la empresa necesitan un
feedback rapido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de
producir o el servicio que acaban de prestar. S6lo si los empleados disponen
de él puede esperarse que mantengan unos programas de mejoras en los
gue eliminen de forma sistematica defectos y exceso de costes, tiempo y
desperdicios del sistema de produccién. Unos sistemas de informacion
excelentes son una exigencia para que los empleados mejoren los procesos,
ya sea de forma continua a través de esfuerzos de Gestidon de la calidad
total, o de forma discontinua, por medio de proyectos de nuevo disefio y

estructuracion de los procesos.

3. Motivacion, Delegacion de poder y Coherencia de Objetivos

Incluso los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso
a la informacién, dejaran de contribuir al éxito de la organizacioén si no se
sienten motivados para actuar en interés de la organizacién, o si no se les

concede libertad para tomar decisiones y actuar. Asi pues, el tercero de los
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factores clave para los objetivos de formacioén y crecimiento se centra en €l

clima de la organizacién para la motivacion e iniciativa de los empleados.

El resultado de tener empleados con poder y motivados se puede medir de
varias formas. Un indicador sencillo, ampliamente utilizado, es el nimero de
sugerencias por empleado. Esta medida abarca toda la participacion de

los empleados en la mejora de la actuacién de la organizacion.

En dltima instancia, la capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los
objetivos financieros, del cliente y de los procesos internos depende de la

capacidad de crecimiento y aprendizaje de la organizacion.

Indicadores clave

ﬁ e \

Retencién del Productividad
empleado del empleado

Satisfaccion del j
empleado
Medios / \

Competencias Infraestructura Clima labroal
del personal tecnolégica

Fuente: Kaplan, Robert S., Cuadro de Mando Integral, Pag. 142

Por lo expuesto dentro de la perspectiva de Innovacion y aprendizaje
podemos indicar que ADAPAUSTRO S.A. cuenta con personal capacitado,
comprometido con su trabajo, en un ambiente laboral sano y de
compafierismos, y cuenta con sistemas de informacion, los cuales estarian
sujetos a innovaciones para mejorar la retroalimentacion y herramientas de

los funcionarios.
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1.5. Conclusiones

En cuanto a la perspectiva financiera se destaca la importancia de obtener
el pronto retorno sobre la inversion y la correcta utilizacion de los activos.
Aplicando este aspecto a ADAPAUSTRO S.A. se concluye que la empresa
requiere de una redutilizacidon constante de sus inversiones que posibiliten el

mejoramiento del servicio.

En lo referente a la perspectiva del cliente, la teoria recalca en las cuotas
de mercado, el incremento, adquisicion, satisfaccion y rentabilidad de los
clientes, como aspectos que permiten la adecuada funcionalidad y servicio
de la empresa. En este aspecto ADAPAUSTRO S.A. requiere fortalecer cada

uno de estos indicadores, especialmente la satisfaccion de los clientes.

En la perspectiva de los procesos internos, se concluye que debe realizarse
un proceso comparativo entre los sistemas tradicionales y las propuestas del
CMI para la organizacién y estructura de la empresa en cuanto a la
innovacion, sus operaciones y servicios de post-venta en un modelo de flujo
de acciones que optimicen su servicio. Para ADAPAUSTRO, dentro de este
marco de referencia es importante que lo planteado en esta perspectiva
sea redimensionado para una identificacion del mercado, creacion,
construccion y entrega del servicio y el mantenimiento del cliente, con el

objetivo de satisfacer sus necesidades.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se concluye que la empresa
debe enfocarse a tres variables: las capacidades de los empleados, las
capacidades de los sistemas de informacién y la motivacion, delegacion de
poder y coherencia de objetivos. En ADAPAUSTRO S.A. el aprendizaje y
crecimiento de la empresa se impulsara mediante un estudio de la
satisfaccion, retencion y productividad del empleado, al ser un cliente
interno de vital importancia, sin cuyo aporte el andamiaje estructural de la

empresa no tendra una adecuada proyeccion.
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CAPITULO I
LA EMPRESA ADAPAUSTRO S.A.

2.1. Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo realizar un diagnéstico de la
empresa ADAPAUSTRO S.A., en la que se mencionara los antecedentes de
su creacion, el desarrollo de sus funciones y el tipo de servicio que brinda al
contar con espacio para Almacén Temporal, asi como Depdsito Comercial

Publico. Es importante consignar la Mision, Vision y Valores empresariales.

Igualmente se detalla la participacion y trato de sus clientes, asi como la
estructura organizacional de la empresa en la que se presentan cada uno
de sus departamentos como Logistica, Comercio Exterior, Operaciones,
Financiero y Sistemas, cada uno de ellos con sus funciones vy
responsabilidades. Se determinan los principales problemas y dificultades
dentro de cada campo como requisito de analisis previo para cumplir con
el objetivo de este trabajo monografico que es la realizacion de un Cuadro

de Mando Integral

2.2 Antecedentes

La Aduana de Cuenca tuvo un desarrollo paralelo con la Aduana de
Guayaquil, pero al estar considerada como una aduana interna, debido a
gue ésta no es puerto ni aeropuerto, el flujo de sus operaciones era
reducido en comparaciéon con las magnitudes que se manejaban en el
puerto principal. El ministerio de Finanzas y Crédito Publico ejecutaba
directamente las Operaciones Aduaneras. Pues si bien existian bodegas de
aduana de propiedad de las empresas privadas estas actuaban

Unicamente para el almacenamiento de mercancias.

De 1993 a 1995, las actividades de Comercio Exterior se centralizaron en la
ciudad de Guayaquil, lo que dio lugar al cierre de operaciones en la
Aduana de Cuenca, quedando la misma inhabilitada parcialmente ya que

si bien no se cerr6 el Distrito, éste no registraba operaciones. Con el proceso
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de Privatizacion en el afio de 1995, se crea la subsecretaria de Aduanas,

generandose una nueva concepcion sobre las operaciones aduaneras.

En tal virtud, para la reactivacidon de la Aduana en Cuenca, se crea un
proyecto piloto, a través del cual las Operaciones Aduaneras se
concesionaron a la empresa privada, es ahi cuando ADAPAUSTRO S.A. es
fundada e inicia su actividad como concesionaria de Depdsito Comercial y
Almacenamiento Temporal constituyéndose en una Zona Primaria,
habilitada para la practica de las operaciones aduaneras como: Aforo,

carga, descarga, recepcion, entrega, etc.

La empresa funcionaba en un inicio en la Av. Gil Ramirez Davalos 2-98 y Elia
Liut, junto a la CORPORACION ADUANERA ECUATORIANA, pero debido al
crecimiento de las operaciones y con el objeto de servir mejor a los clientes
al momento se encuentra funcionando en la Av. Octavio Chacén y

Cornelio Vintimilla, en el Parque Industrial.

2.2.1. Depdsito Comercial Publico

Mediante Acuerdo Ministerial No. 218 del 7 de Abril de 1995, El Subsecretario
de Rentas del Ministerio de Finanzas y Crédito Publico en uso de sus
atribuciones concesion6 a ADAPAUSTRO a fin de que funcione como
Depdsito Comercial Publico: “Régimen Aduanero suspensivo del pago de
tributos por el cual las mercancias permanecen almacenadas durante un

plazo en lugares autorizados en espera de su destino ulterior”

Sus ventajas entre otras son:

e Permanencia de las mercancias en depdsito por seis meses
prorrogable por seis meses.

e Régimen suspensivo del pago de derechos y aranceles, permitiendo
al cliente mayor disponibilidad del capital de trabajo.

¢ Nacionalizacién parcial o total de las mercancias de acuerdo a las
necesidades del cliente y/o del mercado.

e Reexportacion parcial o total de las mercancias.
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2.2.2. Almacén Temporal

Mediante Acuerdo Ministerial No. 027 del 14 de Noviembre de 1995, El
Subsecretario de Rentas del Ministerio de Finanzas y Crédito Publico en uso
de sus atribuciones concedi®6 a ADAPAUSTRO la facultad para el
ALMACENAMIENTO TEMPORAL de las mercancias de importacion o
exportacion: “Operacion Aduanera por la cual las mercancias ingresadas al
territorio aduanero se almacenan en lugares habilitados para el efecto, en
espera del cumplimiento de la declaracién respectiva”. Sus ventajas entre

otras son:

¢ Permanencia de mercancias hasta por el lapso de 15 dias habiles, en
espera de la respectiva presentacion de la declaracion Aduanera.

e Entrega de mercancias los 365 dias del afio.

2.3. Misién, Vision y Valores Empresariales

2.3.1 Mision

Movilizar la carga en el tiempo acordado minimizando riesgos, costos y
recursos con atencion personalizada e informacidén oportuna y permanente
hacia nuestros clientes, garantizando la confidencialidad y seguridad de la

informaciéon y mercancias.

2.3.2. Vision

Ser una Aduana Privada moderna e innovadora que facilite las operaciones
de comercio exterior, minimizando tiempos y costos a los clientes, con una
cobertura a nivel nacional, siendo un modelo de honestidad, e impulsando

el desarrollo del pais.

2.3.3. Valores Empresariales
Dentro de los valores empresariales de ADAPAUSTRO S.A. podemos enlistar:
¢ Responsabilidad en el manejo de tramites.
e Compromiso con las necesidades del cliente.
e Honestidad y seriedad en el proceso de movilizacion de carga.

e Rapidez en recepcioéon y despacho de carga.
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2.4. Clientes

ADAPAUSTRO S.A., esta dirigido al sector del comercio internacional, es
decir, sus principales clientes son los importadores de la regidon Azuaya, en su
mayoria de la ciudad de Cuenca quienes por seguridad han decidido
movilizar sus contenedores desde el puerto principal hasta los patios de la
empresa como Zona Primaria, en donde pueden presenciar el proceso de

nacionalizacién de su carga y estar presente en sus aforos.

Dentro de la ciudad de Cuenca podemos encontrar a sus clientes
principales, los varios importadores que impulsan el desarrollo de Distrito
Cuenca como Aduana de operaciones, por su volumen de importaciones,
algunos importadores son denominados fuertes, dada la cantidad de carga

gue manejan, entre los cuales podemos listar a:

Grupo Ortiz

- Indurama

- Las Fragancias

- Almacenes Juan Eljuri

- Comercializadora JCEV

- Monsalve Moreno

En el proceso de movilizacion se debe mantener informado al cliente de
todos los pasos que se dan dentro del trAmite, a fin de que reciba la
seguridad que necesita, ademas de la informacidon del estado de su carga
hasta la llegada de la misma a las instalaciones de la empresa y su posterior

salida luego del pago de tributos.

Dentro de las politicas internas de trato con el cliente, los mismos reciben
llamadas y visitas de mantenimiento posterior a la movilizacion de los
tramites, en las cuales se puede determinar la calidad del servicio que se
esta brindando, asi como sus sugerencias y nuevas necesidades a ser

atendidas.
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Del estudio interno realizado por el departamento de Comercio Exterior a
fines del afio 2008, periodo de andlisis de este trabajo se puede presentar el
siguiente cuadro de participacion de los clientes, en el cual podemos

observar la distribucion de los clientes antes mencionados.

CQUENTESRUERTESEN ADAPAUSTRO SA.

4% 3%

m GRUPOORTIZ

= INDURAMA .

m LASFRAGANCIASCIA.LTDA..

m ALMACENES JUAN ELJURI.

= COMERCIALIZADORA JCEV CIA.LTDA./
PRECIRES

mFIBROACEROS.A..

= MONSALVEMORENOCIA.LTDA..

= NATIONAL SALESCIA.LTDA..

VINTIMILLA CALLEJUAN PABLO.

15%

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Movimiento de clientes 2008.

Igualmente en este estudio se obtiene el porcentaje de clientes de acuerdo
a su categoria, en este cuadro podemos observar que ADAPAUSTRO S.A.

depende en un 63% de sus clientes fuertes.

PORCENTAJE DE CLIENTES DEAGUERDO A SU CATEGORIA

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Movimiento de clientes 2008.

33



2.5. Estructura organizacional, ADAPAUSTRO S.A.

SSTEMAS

JUNTA GENERAL DE
ACOONISTAS
PREIDENTEEEQUTIVO
GERENTE GENERAL
— RECEROON
LOGISTICA COMERCO DEP. ANANCIERO
- OPERACIONES
EEC DE EEC DE EEC DE JFFEDE AUDITOR
QENTAL QUENTA2 QUENTA3 OPERACIONES | MANTENIMIENTO DE
SOFTWARE
FEGURDAD
(QOORDINADORA |
’—’ |—‘ | | FACTURAON
AGENTE1 MARTIMO AGENTE2 MARTIMO | MONTACARGUISTA || BODEGUERD || BODEGUERO | |
RECAUDADOR

AGENTE 3 ARREO

MANTENIMIENTO
DEHARDWARE




2.6. Organizacion, Departamentalizaciéon y funciones
De acuerdo a la estructura de la empresa, a continuacion se detallan las
funciones de acuerdo a los departamentos de la empresa, y sus principales

problemas:

2.6.1. Recepcioén
ADAPAUSTRO S.A., cuenta con una recepcionista quien se encarga de las

siguientes actividades:

e Recepcion y distribucion de llamadas - tanto para el Gerente de la

empresa como para los distintos funcionarios de la empresa.

e Recepcion de valija y distribucion de documentos - se recibe la
documentacion enviada desde Guayaquil, la cual contiene los
soportes de pagos en navieras y los documentos originales necesarios
para la nacionalizacion de mercaderias, el cual debe ser
adecuadamente repartido a los responsables de cada proceso.
Anexo 1, 1.1.

e Envio de documentaciéon a Agentes de Aduana - luego de la revisidn
y distribucién de valija, el funcionario de logistica entrega la
documentaciéon a ser enviada a los distintos Agentes de Aduana.

Responsables de la nacionalizacién de la carga. Anexo 1, 1.2

e Recepcion e ingreso de tramites — los documentos para movilizacion
y hacionalizacion de mercaderias se reciben por recepcion en
donde son ingresados al sistema interno de la empresa y se les asigha
un numero de tramite para poder registrar los datos de avance del

mismo. Anexo 1, 1.3.
e Emisidon de Guias de Movilizacion Interna en el sistema de Adapaustro

- Una vez procesado el tramite en la DAE Distrito Cuenca se obtiene

la Guia de Movilizacion (GMI) aprobada, con la cual se emite la Guia

35



de Movilizacién Interna de Adapaustro para registro de contenedores

y tipos de carga a recibir, entre otros datos. Anexo 1, 1.4.

e Facturacidbn y recuperacion del alquiler de montacargas - la
recepcionista se encarga de coordinar los trabajos que realizara el
montacarguista en las diferentes maquinarias disponibles, para la
facturacion se debe tomar en consideracion desde el momento en
gue el montacargas sale de la empresa, hasta el momento que
regresa para calcular la tarifa, y luego coordinar los pagos con los

clientes. Anexo 1, 1.5.

Problemas presentados.

e Dificultad en la distribucion de llamadas - las mismas no son
adecuadamente dirigidas al personal y cuando las lineas estan
congestionadas no son tratadas adecuadamente.

e Demora en la entrega de nuevos tramites — la documentacion no es
entregada luego de su ingreso en la empresa.

e Demora en el envio de documentos a Agentes — Ocasionando
retraso en la nacionalizaciéon de las cargas.

¢ No se informa la documentacién recibida en valija — por lo que el
departamento de logistica no es retroalimentado correctamente.

e La entrega de las GMI al departamento de Logistica se da al final del
dia por lo que este departamento se ve afectado en el registro de las

mismas.
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2.6.2. Logistica
El departamento de Logistica cuenta con 3 ejecutivas de cuenta, quienes

se encargan de realizar las siguientes funciones:

e Revisibn de tramites ingresados en Recepcidon - para confirmar el
estado de las cargas y los valores a solicitar para el tramite de las

mismas.

e Coordinacién con navieras y/o consolidadoras — para conocer las
fechas de llegada de los contenedores o cargas sueltas, o la

informacidén ingresada al SICE de las cargas que ya llegaron.

e Coordinaciéon con oficina Guayaquil - confimando la prioridad de
los tramites enviados, organizando las actividades y las navieras que

deben visitar diariamente.

e Coordinacion de transporte terrestre — solicitud y confirmacién de
camiones para contenedores o cargas sueltas cuyo despacho sea

programado para el dia siguiente.

¢ Solicitud de tarjas - ya sea a la oficina de Guayaquil para que las
retiren directamente de las almaceneras de descargue, o a las
navieras que prestan el servicio de entrega de las mismas, para

confirmar los sellos y el estado de los contenedores. Anexo 2, 2.1.

e Emisidbn de Guias de Movilizacién Interna (GMI) en el SICE - en la cual
se registran los documentos de acompafiamiento de una
importacion en el Sistema Interactivo de Comercio Exterior SICE y
mediante el cual se emite un documento, el mismo que sera enviado
a Aduana Distrito Cuenca con sus respectivos soportes para su

revision y aprobacion. Anexo 2, 2.2.

e Seguimiento de GMI - confirmacion de aprobacién y observacion de

las mismas y envio de documentos aclaratorios que solicite el Distrito
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para la aprobacién de las guias, asi como coordinar el retiro de las
guias aprobadas para su envio a Guayaquil y el posterior despacho

de la carga. Anexo2, 2.3.

Confirmacién despacho de carga - con los transportistas, quienes
facturan el almacenaje de la carga en el puerto y seguimiento a la

salida de los contenedores hasta la formacion de un convoy.

Coordinacion de custodia armada - para cargas delicadas
confirmando la hora de salida del puerto, el tipo de patrulla

necesaria y el seguimiento respectivo hasta el trayecto final.

Coordinacion con el Departamento de Operaciones para la llegada
de la carga - de este modo se puede coordinar el espacio de los
patios y la ubicacién que se les dara a los contenedores a la llega a

su destino final.

Registro de garantias - entregadas por los clientes para el uso y
traslado de los contenedores, para su posterior entrega, una vez

confirmada la devolucién de los mismos.

Informe permanente a los clientes — para que puedan conocer el

estado y seguimiento que se le da a cada tramite.

Envio de comunicaciones a Aduana - informando las cargas que
llegaran a nuestros patios en dias no laborables como sabados,

domingos y feriados. Anexo 2, 2.4.
Envio de valija — con el registro de documentos y cheques enviados,

asi como documentos varios enviados por otros departamentos.

Anexo 2, 2.5.
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2.6.2.1 Coordinadora Gye.
Es la persona encargada de coordinar con el departamento de logistica las

actividades a realizarse en la oficina de Guayaquil.
e Recepcidon de tramites enviados por valija - los cuales deben
distribuirse a los agentes que realizaran los tramites en las distintas

navieras.

e Confirmacion de entrega de Cartas de Salida - para completar

documentacioén y entrega de documentos a los transportistas.

e Entrega y retiro de garantias en las navieras - requisito para el

manipuleo de los contenedores fuera de puerto.

e Solicitud de gastos a Contabilidad Cuenca - por el dinero a utilizarse

diariamente en los distintos tramites.

e Envio e Cuadre diario de caja - confirmando los montos utilizados

con sus respectivos soportes y el saldo diario en la cuenta de ahorros.

2.6.2.2 Agentes maritimos y aéreos

¢ Realizan los distintos tramites solicitados por Logistica y coordinados

con la encargada de la oficina de Guayaquil.
e Facturacion y despacho de las cargas de clientes especiales.
Problemas presentados:
e La congestion de tramites no permite realizar estas funciones a

tiempo por lo que las ejecutivas de cuenta se ven afectada en el

correcto desempefo de sus funciones.
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2.6.3. Comercio Exterior
Dentro de la empresa se ha designado a la funcionaria de este

departamento a realizar las siguientes actividades:

¢ Emisidn de Pdlizas de seguro contra robo, incendio, responsabilidad
civil, equipo electrénico y fidelidad - para el correcto funcionamiento

de la empresa y la garantia y tranquilidad de los clientes.

e Revision y mantenimiento de Garantias Aduaneras — Estas garantias
son presentadas en el Departamento de Garantias Aduaneras de la
Gerencia General de la CAE mediante pdlizas de seguro con
vencimiento a un afo plazo, las cuales garantizan el eventual pago
de tributos para la movilizacion de mercaderias, almacenamiento en
Zona Primaria, areas de Almacén Temporal y Depdsito Comercial
Publico, estando en constante monitoreo pues deben ser renovadas

y presentadas con 15 dias previo al vencimiento de las mismas.

¢ Mantenimiento de documentacién requerida para la vigencia del
contrato de concesibn de Aduana - el mismo que debe ser
renovado cada 5 afios, par lo cual renecesitan requisitos legales,

fisicos, técnicos y de operacion.

e Apertura de solicitudes a Depdsito Comercial Publico en el sistema de
Aduana - y emisibn de su respectivo contrato, proceso que debe
realizase antes del embarque de la mercaderia, caso contrario el

cliente debera correr con la multa respectiva. Anexo 3, 3.1.

¢ Manejo y revision de multas — emitidas por la CAE debido a faltas
reglamentarias, las cuales deben identificarse y diseccionarse a los

respectivos clientes o responsables. Anexo 3, 3.2.
e Andlisis de la competencia - elaboracién de reportes semanales

indicando el estado de operaciones de la empresa frente a la

competencia.

40



Analisis de actuacion de los clientes — y su participaciéon en el
mercado y con la competencia, proporcionando la informacion del

numero de coartas ingresadas en los distintos almacenes.

Analisis de crecimiento de mercado - dividido por clientes y el
porcentaje de crecimiento relacionado con el periodo anterior

analizado.

Elaboracion de cuadros con el pronéstico de carga a manejar
semanalmente, el cual se presenta tanto a Gerencia como a las

areas involucradas en el proceso.

Comunicacién al Distrito por los siniestros ocurridos tanto en el
traslado de la mercaderia a Zona Primaria como la destruccion o
pérdida de las mismas en los patios y bodegas de almacenamiento
asi como su respectivo seguimiento dentro del proceso judicial.

Anexo 3, 3.3.

Manejo de documentacion de Gerencia General — tales como
archivos y correspondencia enviada y recibida de Aduana, y su

respectivo seguimiento. Anexo 3, 3.4.

Problemas Presentados:

Todas estas actividades se realizan por una sola persona lo que no

permite una adecuada fluidez del departamento.
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2.6.4. Operaciones

Este departamento se encuentra a cargo de la bodega, debajo se puede

enlistar sus distintas funciones:

2.6.4.1. Jefe de Operaciones:

Recepciéon de mercancia en los patios y/o bodegas de la empresa -
el proceso se realiza en las mafanas, cuando la carga ingresa a
Zona Primaria, la Bodega se encarga de la recepcion, seguido a ello

se procedera a informar al Jefe de Operaciones.

Verificacion de estado de la carga — una vez confirmado el ingreso a
los patios se verifica el estado de la misma contra la informaciéon

detallada en la Guia de Movilizacion Interna (GMI).

Verificacién y confirmacién de pesos — ya sea de contenedores o
cargas sueltas para poder confirmar la integridad del peso detallado
en la GMI, contra el peso manifestado al retiro de la mercaderia de

sus respectivos almacenes de descarga. Anexo 4, 4.1.

Inspeccion del embalaje de la mercaderia — cuando se trata de
carga suelta, confirmando que se encuentre en perfecto estado, y
en el caso de contenedores, se debe confirmar el perfecto estado

de los sellos manifestados en el BL y en el sistema SICE. Anexo 4, 4.2.

Elaboracibn y mantenimiento de inventarios — el cual debe ser
enviado diariamente a Aduana en el cual se detallan todas las
mercancias que ingresan en Zona Primaria, para su conocimiento y

control.

Elaboracion del Comprobante de Ingreso a Bodega - este es un
documento interno de ADAPAUSTRO, el cual contiene informacion
necesaria tal como: Fecha de ingreso, hora, numero de BL, nombre
del importador, nUmero de GMI, Empresa de Transporte, descripcién

de la mercaderia, peso y observaciones. Anexo 4, 4.3.

42



Envio a cierre de GMI y su posterior verificacion en el sistema - cuyo
documento fisico debe estar frmado por el funcionario del Servicio

de Vigilancia Aduanera (SVA). Anexo 4, 4.4,

Comunicacidn a Aduana por retraso de mercaderia — con sus

respectivos soportes.

Aforo de mercancias - dentro del proceso de nacionalizacion
aleatoriamente el sistema asigna si el aforo es fisico o documental, en
caso de que éste sea fisico, es el Jefe de Operaciones quien estara
presente junto al Aforador delegado de Aduana y al Agente

Afianzado.

Entrega de mercaderias - Una vez finalizado el tramite de
nacionalizacion se emite la liquidacion de impuestos la cual se
cancela en los bancos autorizados, y es el unico documento que

habilita la entrega de la mercaderia. Anexo 4, 4.5.

Elaboracion del comprobante de egreso de mercaderia — el mismo
que sera firmado por el cliente luego de la cancelacién del servicio o

la confirmacion de crédito del mismo. Anexo 4, 4.3.

Elaboracion de informes de Abandono de mercaderias — Este informe
debe enviarse al Gerente Distrital, en el cual se describe las
mercaderias que habiendo ingresado al Almacén Temporal o
Depdsito Comercial han cumplido ya su plazo maximo de

permanencia para la presentacion de la declaracion aduanera.
Revisibn de la documentacidon de los tramites realizado para que la

misma esté lista y pueda ser revisada por una firma de auditoria para

su posterior informe.
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2.6.4.2. Bodega

e Recepcion de mercaderia en informacion inmediata al Jefe de

Operaciones para que se pueda verificar el estado de la misma.

e Pesaje de la mercaderia cuando se trate de carga suelta y en el
caso de contenedores exigir el comprobante de peso de bascula en

Cuenca para poder dar ingreso y entregar al Jefe de Operaciones.
e Ubicacion de contenedores y ubicaciéon de carga suelta dentro de
las bodegas de Zona Primaria y de acuerdo a lo indicado por el Jefe

de Operaciones.

e Apoyo en el aforo de mercaderias — brindando las facilidades para

gue la misma pueda ser rapida y segura.

e Ayuda en el despacho de mercaderia — Una vez que el Jefe de

Operaciones autorice la salida de la misma.

e Operador de Montacargas - para entrega recepcion de

mercaderia y en el alquiler del mismo.

Problemas presentados:

e El departamento no puede cumplir sus funciones correctamente si la

mercaderia no llega de acuerdo a lo programado causando retrasos

en el proceso de nacionalizacion de la misma.
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2.6.5. Departamento Financiero:

2.6.5.1. Auditor

Revision y aprobacion de documentos realizados por contabilidad y

facturacion.

2.6.5.2. Contador

Recuperacion de Cartera — semanalmente se solicita y confirma los

pagos a retirar de clientes con crédito.

Revision de Ingresos de Caja - cobros en efectivo o cheques de

clientes que ingresen diariamente, para su posterior baja de cartera.

Liguidacion de Agentes de puerto - revisibn de facturas de

operadores de puerto y pago de sus respectivas comisiones.

Transferencia bancaria a operadores de Guayaquil — se realiza la
transferencia a una cuenta de ahorros par que el personal de Gye.
Pueda realizar los diferentes tramites de los clientes con las

respectivas navieras.

Cuadre diario de caja Guayaquil — en donde se especifica y justifica
los valores depositados en la cuenta, asi como el uso y soporte de los

mismos.
Egreso de caja Guayaquil — contabilizacibn de gastos de oficina
Guayaquil para su funcionamiento como son servicios basicos,

suministros de oficina y combustible, etc.

Contabilizacion de facturas de proveedores — de acuerdo a los

bienes o servicios recibidos.

Egresos de Banco - contabilizacion de transferencias a operadores y

pago a proveedores.
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e Conciliacion Bancaria — la misma que se realiza mensualmente a las

cuatro cuentas que maneja la empresa.

e Declaraciones de impuestos SRl - se realiza mensualmente via

Internet, juntamente con el reporte de anexos.

e Planillas IESS - se reportan novedades de acuerdo al personal.

e Roles de pagos - mensualmente, confirmando con las diferentes
empresas aliadas los respectivos consumos para su posterior

descuento mensual.

¢ Emisidn de los respectivos formularios para la inspectoria del trabajo -

Utilidades, décimo tercer sueldo, etc.

e Liquidacion mensual de comisiones de acuerdo al monto de ventas

para Gerencia General.

e Elaboraciony firma de balances de la empresa.

e Archivo Contable.

Problemas presentados:

e Retraso en algunas de las labores antes mencionadas por falta de un

auxiliar contable para dar soporte a esta area.
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2.6.5.3. Facturacion

Facturacion de servicios — por cada tramite realizado, incluyendo las

regalias del mismo. Anexo 5, 5.1.

Facturacion de gastos - luego de la revision del cuadre diario
enviado por la oficina de Guayaquil se procede a la facturacién de

gatos de acuerdo al cliente que lo solicité.

Archivo de respaldos de facturacion — como posterior soporte si se

llega a dar algun reclamo por parte del cliente.

Emision de ingresos de caja - los cuales son revisados posteriormente
por contabilidad, verificando el correcto ingreso de los datos
contables.

Ingreso de facturas de proveedores — para emision de retenciones.

Emision de cheques a proveedores - se realiza semanalmente de

acuerdo a la aprobacioén de contabilidad.

Revision de inventarios de Almacén Temporal y Depdsito Comercial

para reportar a la CAE las regalias facturadas y su posterior pago.

Problemas Presentados:

Retraso en algunas de las labores antes mencionadas por falta de un
auxiliar contable para dar soporte a esta area.

Retraso en la facturacidon diaria por falta de soportes desde
Guayaquil.

Retraso en emision de documentos contables.

Retraso en cobros a clientes.
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2.6.5.4. Recaudacion

Recuperacion de cartera — se realiza el cobro a los clientes de
acuerdo al listado emitido por contabilidad con la confirmacién de

los clientes que realizaran pagos.

Cobro de alquiler de montacargas — al igual que el cobro de facturas
emitidas por contabilidad se coordina el cobro de los servicios de

montacargas con la recepcion.

Entrega de facturas — debe realizarse diariamente de acuerdo a los

arribos de mercaderia que se notifiquen a contabilidad.

Legalizacion de documentos varios — tales como contratos de trabajo

0 notarizaciéon de comunicados para la CAE Distrito Cuenca.

Depdsitos diarios — En las cuentas de la empresa, asi como depadsitos

para diferentes pagos.

Entrega de garantias y documentos de importaciéon a los clientes —
que se reciben luego del proceso de devolucién de contenedores

vacios.

Varios - cualquier tramite administrativo adicional que se requiera

realizar.

Problemas Presentados:

Retraso en la entrega de documentos o devolucion de garantias.
Congestionamiento en la entrega de facturas, si no se realizan a

diario.
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2.7. Proceso de movilizacion y nacionalizacion de carga
A continuacioén se detalla el proceso global que se realiza dentro de la
empresa, como prestacion de servicio de movilizacién y nacionalizacion

de cargas desde Guayaquil:

Los documentos se reciben en la oficina principal de Adapaustro en
Cuenca, una vez ingresados los documentos de importacion en la

empresa se procede a la revisidon de los mismos, los cuales deben ser:

- BL original o copia del mismo si tiene orden de emisién en destino.

- Carta de compromiso para contenedores y cheque de garantiay
gastos locales.

- Copia de la factura comercial especificando los términos de
negociacioén. (FOB, FCA, EX WORKS)

- Copia de la pdliza de seguro.

- Nota de pedido o confirmacion de las partidas arancelarias.

(Anexo 6, 6.1, 6.2, 6.3)

Si se compre con estos documentos se procede al registro de los mismos en
el sistema interno de la empresa, y se le asignara un niumero de tramite, el
cual servira para su identificacién y actualizacidon de informacién, posterior a
esto se crea la carpeta que servira de soporte para el mantenimiento e

identificacion de documentos.

Luego de este proceso el tramite se entrega al departamento de logistica
en el cual se verifica si la carga ya arrib6 o esta proxima a arribar al puerto o
aeropuerto de ingreso al pais, se debe notar que la informacion necesaria

para el correcto proceso del tramite sea:
DESTINO FINAL: ECCUE — CUENCA

ALMACEN TEMPORAL: 7382 ADAPAUSTRO
REGIMEN: 80 TRANSITO ADUANERO
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Si la mercaderia entrarad en Depdsito Comercial, la consignacion seria:

DESTINO FINAL ECCUE — CUENCA
DEPOSITO COMERCIAL PUBLICO 5591 ADAPAUSTRO
REGIMEN: 70 DEPOSITO COMERCIAL

Si la informacion anteriormente indicada anteriormente esta correcta, la
misma debe ser transmitida oportunamente al cliente via mail. Con copia

del manifiesto de carga. Anexo 6, 6.4.

Seguido a esto se procede a emitir la Guia de Movilizacién Interna, la misma
que se realiza dentro del sistema de ADUANA SICE, en la cual se registran los
documentos de importacibn como factura, pdliza de seguro y tarja de

importacién ingresando los siguientes datos:

- Nombre del emisor.
-  Fecha de emision.

- NUmero de documento.

Una vez ingresados estos datos, se registra el valor FOB, el valor de la prima
del seguro y las partidas arancelarias correspondientes al tramite con su
respectivo valor, con esto se puede estimar el valor de los impuestos, el

mismo que servira de garantia para la movilizacion de la carga.

Cuando se hayan registrado todos los documentos y datos antes
mencionados, el SICE asignaran un numero de CDA y emitira el documento
de Guia de Movilizacion el cual debe enviarse en 3 copias con los
documentos de acomparfamiento al departamento de revision de la CAE

Distrito Cuenca.

Igualmente el tramite se deriva electrébnicamente para que se pueda

registrar los progresos u observaciones del mismo antes de su aprobacion.
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Una vez aprobada la GMI en Aduana la misma es firmada por el
responsable de su revision y por el Jefe de Operaciones, quien a su vez ha
recibido electronicamente el tramite y lo deriva al almacén de origen
autorizando su movilizacion, mientras esta derivacion no conste en el
sistema SICE no se podra proceder al retro de la mercaderia del puerto o

aeropuerto de descargue.

La GMI aprobada es entonces retirada de Aduana Distrito cuenca, e
inmediatamente enviada a las oficinas de guayaquil quienes a su vez en
este transcurso se han acercado a las navieras a tramitar el Visto Bueno en
el BL que es el unico documento que habilita el viaje internacional de la
cargay la carta de salida que autoriza a las almaceneras la entrega de los

contenedores o cargas sueltas.

En el caso de consolidadoras este proceso demora un dia mas, ya que este
tipo de empresas sirven como intermediario entre los clientes y las navieras,
entones el Visto Bueno se realiza en la empresa consolidadota y a su vez
ésta procede a tramitar el Visto Bueno con la naviera encargada y entregar
luego la carta de salida de la mercaderia. Cuando la mercaderia se
transporta via aérea no se emiten cartas de salida, solamente es necesario
el pago de gastos locales y el retiro de la guia original con las firmas de

responsabilidad.

Con la autorizacion de la naviera o aerolinea y con la guia de movilizacion

aprobada se procede a la coordinacion del transporte de carga.

De acuerdo a las necesidades del cliente se contrata la compafia de
transporte quien se encargara del traslado, cuando la carga a movilizar se
encuentre en un contenedor lleno FCL (Full Container Loaded) la compaiiia
de transporte debe asegurarse de que los camiones que realicen el traslado
cuenten con sistema de rastreo satelital y viajen en convoy, resguardando

la seguridad de la carga.
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En el caso de carga suelta LCL (Less than Container Loaded), de acuerdo a
la peticion del cliente, la misma se traslada con las compafias antes

mencionadas, 0 con compaifiias de transporte pesado.

Se debe monitorear el proceso de facturacion y caga de los contenedores
y carga suelta hasta confirmar su retiro del puerto y que los mismos sean

embarcados en convoy como se menciono anteriormente.

Se envia entonces a los Agentes de Aduana los documentos originales del
tramite para que puedan realizar los respectivos tramites de las cargas

préximas a llegar.

Al final del dia se debe confimar al departamento de Operaciones y
Contabilidad el listado de carga que llegara el siguiente dia a fin de que el
personal de bodega pueda preparar los patios y los espacios destinados al
almacenaje en caso de mercaderia que sera descargada en el Depdsito
Comercial. Asi mismo Contabilidad recibe el listado para confirmar la carga

a facturar diariamente.

Igualmente se debe informar y confirmar a los Agentes de Aduana sobre la
carga a recibir para que los tramites de nacionalizacién puedan estar listos

lo antes posible para ingresar en Aduana.

El departamento de Operaciones se encarga de la recepcion de la
mercaderia, solicitando el peso de bascula sin son contenedores, y en el
caso de carga suelta pesando en la bascula de la bodega confirmando asi
las novedades presentadas en la carga a su llegada. Emitiendo el ingreso

de bodega.

Se confirma a los clientes el ingreso de su mercaderia a los patios de Zona
Primaria, y se entrega un original de la GMI a un funcionario del Servicio de
Vigilancia Aduanera (SVA) quien luego de la revisidbn de los pesos y los sellos
de contenedores o el embalaje de la carga suelta firma la guia con las

novedades y la misma es enviada Aduana para el cierre de guia.
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Asi como en la revisibn de documentos para la aprobacién de la GMI, el
Distrito recibe las guias y sus novedades a la recepcion de la carga y se
procede al cierre de la misma, para que la garantia registrada sea liberada

y pueda volver a utilizarse.

Una vez cerrada la GMI el Agente de Aduana puede solicitar se proceda al
tramite de nacionalizacibn de la carga, en el mismo el sistema asigha
aleatoriamente el tipo de aforo el cual puede ser documental o fisico:
cuando el aforo es documental, luego de la revision del tramite se procede
a la liquidacion de los impuestos, sin embargo cuando el aforo es fisico, un
delegado de Aduana realiza una inspeccion a la mercaderia en al que se
constata que lo declarado coincida con lo fisico y luego del informe del

mismo, se procede a la liquidacion.

Cuando la liquidacion se emite, debe ser pagada en los bancos
autorizados, ya sea en efectivo o con cheque certificado, luego de realizar
el pago, el DAV C es sellado por el banco y es el Unico documento que

habilita la salida de la carga de Zona Primaria.

El Jefe de Operaciones debe estar pendiente de todo el proceso de
nacionalizacién, pues debe solicitar al importador que la liguidacidon sea
presentada hasta las 17:00 para el retiro de la carga ya que esta hora, es la
hora de salida del funcionario del SVA, quien igualmente debe estar
presente y confirmar el estado del despacho. Si se sobrepasa la hora
establecida, los contenedores o la carga suelta deben permanecer en

Zona Primara hasta el siguiente dia que permita su despacho.

Antes de la salid de la mercaderia el Jefe de Operaciones debe asegurarse
de que el servicio que brindé Adapaustro sea facturado y cobrado o en su
defecto se confirme el crédito del cliente. Para la salida de la carga el Jefe
de Operaciones emite el Egreso de Bodega el cual es firmado por el cliente
como recepcidon de la mercaderia trasladada. Se deberan registrar los
ingresos y egresos de cargas, los mismos que se presentan mediante

inventarios a la CAE Distrito Cuenca.
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2.8. Conclusiones

Se concluye que la empresa se consolidé en 14 afios con un recorrido de
trabajo constante, que la misidon, visibn y valores de la empresa son
aplicados para la satisfaccidon de sus clientes ente los que se cuenta el
Grupo Ortiz, Indurama, Las Fragancias, Almacenes Juan Eljuri,

Comercializadora JCEV, Monsalve Moreno, Fibroacero, entre otros.

Del analisis de funciones realizado en este capitulo podemos notar que en el
area de Reopciodn se presentan dificultades en la distribuciéon de llamadas
debido al congestionamiento de lineas teleféonicas, asi como la demora en
la entrega de nuevos tramites a las funcionarias del departamento de
Logistica, y retrasos en la entrega de documentos a los Agentes Afianzados
para la pronta nacionalizacion de las cargas recibidas, igualmente presenta

falta de retroalimentacion en lo referente a documentos ingresados.

En el departamento de Logistica se detecté que el volumen de tramites
manejados por una ejecutiva de cuentas no permite el correcto
desempefio de sus labores, ocasionando molestias y retrasos a los clientes
gue han decidido utilizar los servicios que proporciona la empresa, logrando
de este modo la disminuciéon de la cuota de mercado. Igualmente el
Departamento de Comercio Exterior no puede desarrollar adecuadamente
sus actividades debido a que las mismas estdn a cargo de una sola

persona.

En el departamento de Bodega se puede observar que dependen de
terceras personas para el correcto desempefio de sus labores ya que el
retraso de llegada de la carga programada afecta la fluidez de los
procesos. Igualmente en el Dpto. Financiero se han detectado retrasos en el

cuadre de valores y emisidn y envio de facturas a clientes.
Todas estas conclusiones se han emitido en base a la observacion

participativa, por la vivencia que se deriva del trabajo como funcionaria de
ADAPAUSTRO S.A.
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CAPITULO lI
BALANCED SCORE CARD: CASO DE ESTUDIO

3.1. Introduccion

Luego de la definicién tedrica y la descripcion de la empresa y sus funciones
el presente capitulo desarrolla el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral, en los siguientes aspectos: Analisis de la empresa y sus funciones,
determinando la amenaza de entrada de nuevos competidores, el poder
de negociacion con los proveedores, el poder de negociaciéon con los
compradores, la amenaza de ingreso de productos sustitutos y la rivalidad
entre competidores. Se realiza una definiciobn de la satisfaccion de los
clientes en los procesos de la empresa, elaborando los cuadros estadisticos

en los aspectos de Logistica, Bodega y Contabilidad.

Como objetivo del capitulo se busca una aplicacién de la teoria de Kaplan
a los casos especificos de los servicios prestados por ADAPAUSTRO, en
cuanto a la perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos, del
aprendizaje y crecimiento, de la organizacion estratégica, finalizando con
una propuesta para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral para la

empresa

3.2. Analisis de la empresa y sus funciones

ADAPAUSTRO S.A. es una empresa de servicios dedicada a la movilizaciéon y
nacionalizacién de carga en la ciudad de Cuenca, siendo sus principales
clientes los importadores del Austro ya que por seguridad trasladan su carga
a una Zona Primaria Privada en la cual puedan confirmar el estado de
llegada de la misma y nacionalizarla con la confianza de que la misma esta

completa y en buen estado.

Luego de la descripcidon de cargos y proceso realizado en el capitulo
anterior se puede evidenciar que dentro de las areas de la empresa los
principales problemas que se presentan son los retrasos en la prestacion del

servicio y la retroalimentacion durante el proceso del mismo.
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De acuerdo al andlisis de las fuerzas planteado por Michael Porter en 1979,
en el cual se describen las 5 fuerzas que influyen en la estrategia
competitiva de una compafiia que determinan las consecuencias de
rentabilidad a largo plazo de un mercado, o algun segmento de éste,

podemos identificar su nivel de competencia:

a. Amenaza de entrada de nuevos competidores: Debido a los
documentos necesarios para obtener una concesion Aduanera, las
barreras de entrada son dificiles de franquear por nuevos
participantes por lo que los competidores ya se encuentran definidos.

b. Poder de negociaciéon con los proveedores: En las relaciones de
comercio exterior los principales proveedores de la empresa son las
navieras, quienes autorizan la salida de la carga, debido al niumero
de navieras que se encuentran posicionadas en el pais debemos
cumplir las condiciones que nos dan para el tramite de cargas, asi
como también hemos logrado acuerdos con algunas navieras con
las que se ha conseguido ventajas tales como crédito, o exoneracion
de garantia.

c. Poder de negociacion con los compradores: Debido al tipo de
servicio que ofrece ADAPAUSTRO S.A. y la calidad del mismo tiene
poder de negociacion con sus clientes, fijando la tarifa por el servicio
a brindar, siempre tratando de cumplir los requerimientos que a su
vez los clientes tienen al buscar el servicio.

d. Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Debido al tipo de
servicio brindado, el servicio sustituto que se le puede ofrecer al
cliente es la nacionalizacion directa en el puerto de Guayaquil, lo
cual implica mas riesgo a los clientes pues salida del puerto la carga,
no es garantizada hasta su destino final.

e. Rivalidad entre competidores: ADAPAUSTRO S.A. es la Aduana
Privada mejor posicionada entre sus competidores por lo que a pesar
de que los costos de estos sean mas bajos, el cliente busca a

ADAPAUSTRO por su experiencia.
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Igualmente debido al congestionamiento de tramites los funcionarios de la
empresa no estan desempefiando a cabalidad sus funciones e incluso se
sienten desmotivados con las mismas afectando la calidad del servicio e
incumpliendo con el compromiso que la empresa a forjado con sus clientes

durante estos afnos.

En lo referente a la satisfaccidn de los clientes la misma se ha visto afectada
por los retrasos presentados en los servicios que han recibido durante el

ultimo afio, periodo de estudio de este trabajo.

A final del afio 2008 ADAPAUSTRO S.A. realiz6 una encuesta a todos los
clientes de la empresa a fin de medir su grado de satisfaccion en las tres
areas criticas de la misma, Comercio Exterior, Bodegas, y Contabilidad. De

esta encuesta se puede nombrar los siguientes aspectos y sus resultados:

3.2.1. Satisfaccion de clientes con el area de Comercio Exterior y Logistica.

Atencion al Aiente, Dep. Comercio Exterior y

Logistica
05
0,419354839

0.4 0,387096774
03
02 0,193548387 Valido

| m No Contesta
0,1

0~ o

1 Muy 2Malo 3 Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccién de clientes 2008.
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Asesoramiento, Dep. Comercio Exterior y
Logistica

0,6

0,5

04

0,51 032
0,3 o VAl
0,22 452 0,25 516 Valido
0,2 No Contesta
01 0,03125

1Muy 2Malo 3 Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccioén de clientes 2008.

Agilidad pararealizar tramites, Dep.
Comercio Exterior y Logistica
05 0,483870968
04

0,3

0,225806452 0.258064516 m Valido
0,2
No Contesta
0,1

1Muy 2Malo 3Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccion de clientes 2008.

De los cuadros presentados podemos notar que en el area de Comercio
Exterior y Logistica existe un porcentaje de clientes entre el 19% y 22% que
no se encuentra satisfecho con el servicio, por lo que se debe considerar

esta encuesta para plantear los objetivos a alcanzar.
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3.2.2. Satisfaccion de clientes con el area de Bodega

0,6
0,5
04
0,3
0,2

01

0,0i25 0,0666g6667

Atencion al cliente, Dep. Bodega

0,533333333

04

Vélido

= No Contesta

1Muy 2Malo 3 Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccién de clientes 2008.

06
05
04
03
0.2

01

Agilidad para despachar mercaderia, Bodega

0,533333333

0,333333333
m Valido

H No contesta

0,1
O,OEEEtE::iEEEEE ‘

1Muy 2Malo 3Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccién de clientes 2008.
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Predisposicion pararesolver problemas,
Bodega

0,6
05
04

0,533883333
0,333883333
o m Valido
0,2
0,133383333 m No Contesta
0.1 o

1Muy 2Malo 3Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccién de clientes 2008.

En lo referente a atencién por el Departamento de Bodega, podemos notar
gue la satisfaccién del cliente califica como regular en 15% las actividades,
lo cual es un indicador por debajo de la atenciobn de Comercio Exterior,

pero que igualmente debe mejorarse.

3.2.3. Satisfaccion de clientes con el area de Contabilidad

Atencion al Aiente, Dep. Contabilidad
0,5
04 041 485’,%87 6774
0,3
H No Contesta
0,1
0 B o
1Muy 2Malo 3Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccion de clientes 2008.
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Agilidad en el envio de Facturas

05

04
0,3
m Valido
0,2
H No responde
0, o,ies '
0 0

1Muy 2Malo 3Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

=

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccién de clientes 2008.

Predisposicion pararesolver problemas, Dep.
Contabilidad
07
0,633333333
06
05
04
Valido
03
0,233338333 ® No responde
0,2
01
gfe; ﬁ 0 Hl
1 Muy 2Malo 3 Regular 4Bueno 5 Muy
Malo Bueno

Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfaccion de clientes 2008.

De los resultados anteriores de la encuesta podemos notar que el cliente se
ve afectado también en el servicio de contabiidad ya que se puede
observar una calificacion regular entre el 10% y el 20% que debe ser

eliminada.
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3.3. Desarrollo de la Perspectiva Financiera

Para toda empresa dentro de su area financiera lo mas importante es la
pronta recuperacion de su inversion, para de este modo poder solventar
econdmicamente sus actividades. Dado que la empresa se encuentra en
una fase de sostenimiento debe atraer inversiones que obtengan excelentes
rendimientos y el retorno de la inversion, este se ha visto afectado en

ADAPAUSTRO por los siguientes problemas:

e Retraso en el retorno de la inversion.

e Retraso en los dias de recuperacion de cartera.

Para poder superar estos problemas se han planteado los siguientes

objetivos

e El incremento del retorno en la inversion.

e La disminucion de dias de recuperacion de cartera.

En cuanto al retorno de la inversion esta medicion se realizaria
trimestralmente, utilizando los ratios de retorno de la inversion ROCE, por el

auditor de la empresa, indicando las mejoras en los objetivos planteados.

Mientras que en lo referente a los dias de recuperaciéon de cartera, el cobro
de los servicios debe ser inmediato de acuerdo a los estandares
establecidos es decir 1 dia, a excepcidén de los clientes que cuenten con
crédito los cuales deberan realizar el pago el dia exacto del vencimiento

del mismo, evitando asi los retrasos en los cobros.
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3.4. Desarrollo de la Perspectiva del Cliente

El principal propésito de la empresa es mantener satisfechos a sus clientes,
para de esta manera ganar su confianza y fidelidad. Logrando con su
grupo de clientes conformar un circulo de negocios en el cual 10s mismos

puedan sentir la seguridad que necesitan para su trabajo diario.

Al ser los importadores la cuota de mercado de ADAPAUSTRO S.A., se busca
mejorar la satisfaccion de sus clientes, y la retencién de los mismos, para
obtener rentabilidad por los servicios prestados. Para lo cual basandonos en
los resultados de la encuesta realizada a fines del afio 2008, presentada en
la situacién de la empresa, podemos identificar los problemas de esta

perspectiva.

e Fallas en la atencion al cliente.

¢ Falta de asesoramiento en tramites de importacion.

e Demoras en el manejo de los tramites ya sea en Operaciones
como en Contabilidad.

¢ No existe buena disposicidn para solucionar problemas

Para poder eliminar los problemas que estan afectando la satisfaccion de

los clientes se han establecido los siguientes objetivos:

Mejorar la atencién al cliente

Implementar asesorias especializadas e incluso por Internet

Incrementar agilidad en el manejo de tramites.

Disposicidon para solucionar problemas

Todos estos objetivos serian medidos por encuestas semestrales que

confirmen el estado de avance que presenten los clientes.
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3.5. Desarrollo de la Perspectiva de los Procesos Internos

Para que una empresa pueda funcionar correctamente no debemos
olvidarnos de sus clientes internos, que son sus funcionarios, quienes para
poder realizar a cabalidad sus labores deben también estar satisfechos y

sentirse felices con las actividades que realizan:

Dentro de esta perspectiva pudimos evidenciar los siguientes problemas:

Congestion de tramites con las oficiales de cuenta.

Falta de informacién a los clientes.

Retraso en el proceso de tramites.

Retraso en entrega de facturas por servicios y reembolso de

gastos.

Los objetivos planteados para poder eliminar los problemas planteados son:

Distribucién equitativa de clientes para evitar el

congestionamiento de tramites.

Disponibilidad de atencién a los clientes

Disefio de estandares en tiempos y procesos para el manejo

de tramites.

Disefio de procesos para facturaciéon y manejo de cartera.
Para poder evaluar el progreso de los funcionarios, los objetivos serian

medidos de acuerdo a los estandares establecidos por dias en el manejo de

tramites y el rendimiento de los mismos
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3.6. Desarrollo de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Para que un proceso pueda fluir de la manera mas correcta es importante
que la retroalimentacion y la constante innovacion estén presentes para
qgue los problemas que se puedan presentar durante el proceso sean

resueltos de una manera 6ptima y a tiempo.

A fin de desarrollar esta perspectiva se han detectado los siguientes
problemas:
e Falta de actualizaciéon de normas de comercio exterior a los
funcionarios de la empresa.
¢ Mala atencidén a los clientes.
e Escasa retroalimentacion a las diferentes areas acerca del
estado de los tramites.

¢ Uso de un sistema interno poco detallado.

Para obtener un adecuado proceso dentro del aprendizaje y la innovacion

se han planteado los siguientes objetivos:

Capacitacion especializada y continua al personal.

e Periddicos seminarios de correcto trato al cliente.

e Continua retroalimentacién interna para el proceso de un
tramite.

¢ Mejoramiento del sistema interno que maneja la empresa

Estos objetivos se mediran con constantes evaluaciones al personal, las
cuales seran calificadas para determinar los avances en los funcionarios, la
retroalimentacién debera ser diaria usando el sistema interno de la

empresa.

En lo referente al sistema interno el mismo seria incrementado y revisado
mensualmente por el departamento de sistemas, confimando su

funcionamiento.
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3.7. Mapa Estratégico ADAPAUSTRO S.A.

P. Financiera

P. de Satisfaccion del clie

Mejorar la
atencion a los
clientes

A
P. de Procesos Intgrnos

Distribucion
equitativa de
clientes

y
P. de Innovacion y

Capacitacion
especializada y
continua al
personal

Incrementar
Retorno en la

inversion

Disminucién de
dias de cartera

Implementar

Incrementar
asesorias agilidad en
especializadas manejo de
tramites
A A

Disponibilidad de
atencion a los
clientes

Disefios de
estandares en
tiempos y
procesos

Periédicos
seminarios de
correcto trato al
cliente

Continua
retroalimenta.
Para el proceso
de tramites

Disponibilidad
para solucionar
problemas

Disefio de
procesos para
facturaciony

cartera

Mejoramiento del
sistema interno de
la empresa.
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3.8. Desarrollo Cuadro de Mando Integral ADAPAUSTRO S.A.

PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR

FRECUENCIA

FINANCIERA

Incremento del retorno en la

inversion

Analisis ROCE

Trimestral

Disminucién de dias de

recuperacion de cartera

Cumplimiento de estandares

establecidos

Diario, y al término del crédito

SATISFACCION DEL
CLIENTE

Mejorar la atencion al cliente

Implementar asesorias
especializadas e incluso por
Internet.

Incrementar agilidad en el manejo
de tramites.

Disponibilidad para solucionar
problemas

Encuestas

Semestral

PROCESOS INTERNOS

Distribucion equitativa de clientes

evitando congestionamiento.

Disponibilidad de atencién a los
clientes

Disefios de estandares en tiempos y
procesos

Disefios de procesos para

facturacién y manejo de cartera

Cumplimiento de estandares|

establecidos

Mensual

INNOVACION Y
APRENDIZAJE

Capacitacion especializada y
continua al personal

Evaluaciones al personal

Semestral

Periédicos seminarios de trato al
cliente

Evaluaciones al personal

Anual

Continua retroalimentacién interna

Mediante alimentacion del sistema
interno

Diario

Mejoramiento del sistema interno
de la empresa

Revision técnica del sistema interno

Mensual
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3.9. Conclusiones

Se concluye que la empresa ADAPAUSTRO S.A. que es una empresa de
servicios dedicada a la movilizacion y nacionalizacidon de carga no cuenta
con una amenaza de entrada de nuevos competidores debido a lo
complicado que resulta obtener una concesibn aduanera. Cuenta con
poder de negociacion con los proveedores que son las navieras, con las
cuales a logrado conseguir créditos y exoneracion de garantias, cuenta
con Poder de negociaciébn con los compradores, no se presentan
amenazas de ingresos de productos sustitutos debido al tipo de servicio
prestado y aunque exista rivalidad entre competidores por los costos del
mercado, ADAPAUSTRO S.A. maneja la mayor parte del mercado por su

experiencia y calidad de servicio.

En el desarrollo de la perspectiva financiera, se estudian los problemas de
retraso en el retorno de la inversion y de los dias de recuperaciéon de cartera
y se plantea como objetivos el incremento en los retornos de la inversidon y la

disminucion de dias de recuperacion de cartera.

Se analiza la perspectiva del cliente, determinandose como principales
problemas las deficiencias de atencion y asesoramiento, los retrasos en las
operaciones y la carencia de una buena disposiciobn para solucionar
problemas en tramites para lo que se requiere mejorar la atencion al cliente,
implementar asesorias especializadas, incrementar la agilidad en el proceso

de tramites y disposicién para solucionar problemas.

En lo referente a la perspectiva de los procesos internos se detecté que los
principales problemas que presenta ADAPAUSTRO S.A. son la congestion de
trdmites con los oficiales de cuenta, la falta de informacioén a los clientes, el
retraso en el proceso de tramites y en la entrega de facturas por servicios y
reembolso de gastos, planteando como objetivos una distribucion
equitativa de tramites, disponibilidad de atencién a los clientes, y disefios
de estandares de tiempo tanto para operaciones como para facturacion.

Del desarrollo de la perspectiva de innovacion y aprendizaje se determind

que los problemas que ADAPAUSTRO S.A. presenta al momento son la falta
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de actualizacibn de normas de comercio exterior, la escasa
retroalimentacion a las diferentes areas involucradas en un proceso y el uso
de un sistema muy poco detallado, para lo cual se ha establecido como
objetivos la capacitacion continua al personal, y la constante
retroalimentacion interna asi como el mejoramiento del sistema que maneja

la empresa.
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CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

Se ha realizado un analisis de la teoria planteada por Robert kaplan en su
libro Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) revisando la
perspectiva financiera en la que se destaca el pronto retorno de la
inversion, la perspectiva del cliente que hace referencia al incremento,
satisfaccion y rentabilidad del mismo, la perspectiva de los procesos internos
enfocandose en la innovacion, las operaciones y el servicio post-venta de la
empresa, y la perspectiva de innovacion y aprendizaje considerando las
capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de
informacién y la motivacién, delegacibn de poder y coherencia de
objetivos, compaginando todos estos conceptos con las funciones vy
necesidades de la empresa ADAPAUSTRO S.A., y determinando la
importancia de cada una de las perspectivas antes mencionadas para el

correcto desarrollo en las actividades que desarrolla la empresa.

Se concluye que la empresa se consolidé en 14 afios con un recorrido de
trabajo constante, que la misidbn, visibn y valores de la empresa son
aplicados para la satisfaccidon de sus clientes ente los que se cuenta el
Grupo Ortiz, Indurama, Las Fragancias, Almacenes Juan Eljuri,

Comercializadora JCEV, Monsalve Moreno, Fibroacero, entre otros.

Del andlisis de funciones realizado en este trabajo se puede concluir que las
distintas areas de la empresa que forman parte del proceso de servicio que
brinda ADAPAUSTRO S.A. presentan retrasos en varias de sus funciones ya
sea por la congestidon de tramites, la falta de retroalimentacion interna o el
incumplimiento de los estandares planteados por la empresa, conclusion
emitida en base a la observacion participativa, por la vivencia que se
deriva del trabajo como funcionaria de ADAPAUSTRO S.A.

Se concluye que ADAPAUSTRO S.A. que es una empresa de servicios
dedicada a la movilizacién y nacionalizacién de carga no cuenta con una
amenaza de entrada de nuevos competidores, tiene poder de negociacion

con los proveedores que son las navieras, cuenta con poder de

72



negociaciodn con los compradores y no se presentan amenazas de ingresos
de productos sustitutos y aunque exista rivalidad entre competidores por los
costos del mercado, ADAPAUSTRO S.A. maneja la mayor parte del mercado

por su experiencia y calidad de servicio.

Se desarrollaron las aplicaciones de cada una de las perspectivas
planteada por Kaplan, en la perspectiva financiera, se plantea como
objetivos el incremento en los retornos de la inversion y la disminucién de
dias de recuperaciéon de cartera, en la perspectiva del cliente se requiere
mejorar la atencidn al cliente, implementar asesorias especializadas,
incrementar la agiidad en el proceso de tramites y disposicion para
solucionar problemas. En lo referente a la perspectiva de los procesos
internos se han planteando como objetivos una distribucién equitativa de
tramites, disponibilidad de atencion a los clientes, y disefios de estandares
de tiempo tanto para operaciones como para facturaciéon y en el desarrollo
de la perspectiva de innovacién y aprendizaje se ha establecido como
objetivos la capacitacibn continua al personal, y la constante
retroalimentacion interna asi como el mejoramiento del sistema que maneja

la empresa.

Como conclusibn general se establece que la teoria de Kaplan es
plenamente aplicable para las operaciones de ADAPAUSTRO S.A. en
cuanto a la perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos y de
la innovacioén y aprendizaje. Los problemas presentados en la empresa se
pueden eliminar progresivamente con el uso de las herramientas
proporcionadas y principalmente con el compromiso y la cooperaciéon de
todos los funcionarios de la empresa para cumplir los objetivos planteados y

superar las fallas que al momento presenta ADPAUSTRO S.A.
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1.1 valija Guayaquil.

ADAPAUSTRO S A
Guayaquil, Marzo 23 Del 2009

Sefores
ADAPAUSTRO S.A.
ATN.- CRISTINA
Cuenca.-

Por medio de la presente sirvase a encontrar la siguiente documentacion.

ENVIO CUADRE DIARIO DEL 23/03/00 CON SUS RESPECTIVOS SOPORTES /

1.- BL CLANSHAGYEQRS0005 AGROTA NAVISUR ENVIO ORIGINAL V/B -~

2.- BL NYKS2332808800 SINTECUERO TRANSOCEANICA ENVIO ORIGINAL V/B »~~

3.- BL SUDUNS4208729412 GERARDO ORTIZ HAMBURG SUD ENVIO ORIGINAL WE/
4.- BL HLGUHAMO90214822 GERARDO ORTIZ TRANSOCEANICA ENVIO ORIGINAL V/B.~~
5.- BL 90129 INDURAMA SCHRYVER ENVIO ORIGINAL V/B »~

6.- BL KEGY0902006 JUAN PABLO VINTIMILLA FARLETZA ENVH?)FIIGINAL VB~

7.- BL CMEQ01736 INDURAMA FARLETZA ENVIO ORIGINAL V/B

8.- BL CME0O01718 INDURAMA FARLETZA ENVIO ORIGINAL V/B

9.- PAR/GYE/00351 FRAGANCIAS ECULINE ENVIO ORIGINAL V/B 7

10.- GGLO02325 TRACTOCOMERCIO DOLMAR ENVIO ORIGINAL V/B

ENVIO FT# 42909 FRAGAMNGIAS ECULINE
ENVIO CERTIFICADO DE ENFERMEDAD DE ARTURO LOZANO PARA (MAGY) /
ENVIO SOBRE PARA ADUANAPRECUA
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1.2. Comunicacién Agentes

Cuenca 6 de febrero de 2009

Sefiores:

TRAMIAUSTRO

Ciudad-

De mis consideraciones:

Adjunto al presente sirvase encontrar la siguiente documentacidn:

AGROTA
GM NO. 000458-1
FACTURA NO. 52/2008
/ POLIZA NO. 54809
BL NO. 08/0462PCSSZGYE

GERARDO ORTIZ
GM NO. 000463-3

FACTURA NO. IN170857/5859/
BL NO. BL-PAONX-001885920-8

GERARDO ORTIZ
GM NO. 000456-7
FACTURA NO. IN170675
BL NO. NYKS2000224650

ANGEL TENESACA

GM NO. 000454-4

FACTURA NO. 3310

BL NO. 801195350

Agradeciéndole por la atencién que sirva dar a la presente,

Atentamente,

"l
MARIA ELENA INIGUEZ
ADAPAUSTRO

NG BH-GERVER CANTOS
Alianzado de Aduanas
Cadige N© 1090
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1.3 Recepcion de tramites

Comercio Ext. - Datas Generales
Facha Fecepsion. [26/04/2009 ~
Célula Importadar: [0102072683001  Nombres: [MONSALVE JORGE E ﬂ
Direccion, [HND. MIGUEL 554 (NARDO GONZALES]
Teléfona: (44000 Ciudad: [CUENCA
B/ [MSCONEa749¢ Facha Regisno /L. |11/0472008 = |

Di:aselya'ciqnes £

Tipo Carga: [P4PEL MEDILIM
Tipode Cargar |C040-COM x| Cant /Dese: [140 Oficial [MCCL - CRISTINA +]
Agerte: [N01822567 B[ [ARI2AGA ROVALING JORGE R

- Detalle Garantia =
Maviera: H alor: I E
Proveedar |PEREZ TRADING Nra. ':Bhﬁuuak_l n n

AdapAustro |£

himero Generado; 7775

[ mavos [ wow [ ins [oesp

Pantalla del sistema interno de ADAPAUSTRO S.A. que refleja el ingreso de
tramites.
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1.4 Guia de Movilizacion

Interna

'___..---‘"
GUIA DE MOVILIZACION INTERNA

Nro. Guiz:  APA-AT-0372-2009

Cuenca, Abril 07 de 2008 Nro.:

A - ADUANA DE DESTINO 091-2009-82-001097-0

4. ADUAMA: CUENCA CODIGO: | o3 [soDu: 6. REFRENDO:

7. DATOS DEL REGIMEMN: 10 (Excepto Almaceén Temporal)

RAZON SOCIAL: ADAPAUSTRO | CODIGO: 7382 # AUT.PRE.
8. DATOS DEL CONSIGMATARIO:| RUC-C.C. 0180104567001
RAZON SOCIAL O NOMBRE: LAMITEX .

9. DATOS DE LA MERCANCIA: CONTENEDOR PS| SELLO CONTENEDOR | PS SELLO
| MIN: INDUSTRIAL IMCU2202336 1207 052865 |
| CHARGER |
TRASBORDO: E CRXU1725010 20° 062861

VIAJE: 591005 TPHUB343402 |20 062870 |
BiL: \WCXEWI01390001 G5TU3485831 207 082864 |
|FECHA LLEGADA: | 071/04/2000 FSCU3E53332 |20 062867

DICE CONTENER:  |DISOCIANATO FSCU3497841 20°] 062882

UNIDADES/BULTOS: |468 PAQUETE |

TIPC EMBALAJE: CONTENEDOR 20 |

PESO BRUTO: 128,640.00 Kg. |

10. MONTO A AFIANZAR 11. G. GENERAL No. 14, AVOCAMOS CONOCIMIENTO
Ad. Valorem 0.00 GARANTE | OLYMPUS S.A.

ICE 0.00 MOMNTO & | 120,000.00 |

IVA 0.00 VENCIMIENTO | 02/06/2004

Antidumping CDA Nro. 028-02-42-001725-4 COMPROBACION/REGIM. ESPECIALES
Salvaguardia 12. REPRESENTANTE LEGAL SELLOY FIRMA
Fodinfa 0.00

Tasa Modemizacion 0.00 TRAMITE ACEPTADO

FECHA, SELLO Y FIRMA,

TOTAL 33,107.18 | 13, AGENTE ADUANA

VALORAAFANZAR | & O%) GERENTE DISTRITAL
POR EL TRASLADO 33,107.18 copico SELLO Y FIRMA SELLO ¥ FIRMA

B. - ADUANA DE ARRIBO

[ 15. MANIFIESTO: |02&094)1-0005?a

[ 16. MODULO: [CONETCON

17. TARJA: [

02/04/2009 10:27:1 - GMI EN EMISION, SE NECESITA COPIA DE BL ORIGINAL PARA PRESENTAR LA GMI
02/04/2008 10:38:8 - GMI EN EMISION, SE NECESITA COPIA DE BL ORIGINAL PARA PRESENTAR LA GMI
07/04/2009 15:10:11 - GMI APROBADA EN ESPERA DE CAS
07/04/2000 15:11:18 - GMI APROBADA EN ESPERA DE CAS
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1.5 Facturaciéon de Montacargas

2 | ;
.57 ADAPAUSTRO S.A. Rmdabal e
A PR A E
Direccidn: Octavio Chacén sfn y Carlos Tosi NG vl
=) elefa. 206.6060 1 206.3905 | 206-4080 Aut SRI 1106204004 N2 0002965

e CUENCA - ECUADOR CONTRIBUYENTE ESPECIALES
Resl. N® 195 del 10 de Dic. ds 1999

RUC...©C1 9 1 5638%co

Telf.:
Cant, i .DESCRIPCION V. Unit. V. TOTAL
= J i T i 3 e
<. for servicic d4 imonels &t coree 30 TL 25 0o 59,¢0
San: Cl NV Ey e iy SQ\ ey DD/ 105 0% %
=} : i R
.............. /.’...Défar‘is Subtotal ....%
1%
=) VA% 5
e BT e s
{___ELABORADO APROBADO Recibil Gonforme

P
VINTIMILLA RIERA MORICA RAGUEL RIERA AUT MIb. 2000
5 BLOCK DEL00DZA01 AL 0003150 FECHA ELAB. SEPTIEBRE 2008 HASTA SEF Zﬂﬂj//r‘/

Blanea: CLIENTE Celeste: EMISOR



ANEXO 2
Documentos

Logistica
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2.1 Tarjas de Importacion

i ot 5 e ..’
e ; ol
o e s ‘TARJA / RECIBO DE INTERCAMBIO DE-
- FEGHA T CONTAINER o,
20N efoalod T C\Q) &30'3‘5%4
= o 3 S | coDIGOIMO | TEMPERATURA ;
=ik (BOE ON D MO CODE
EXPORTACH 5(_ Sl :
PUERTO DE ORIGEN / DESTING PUENTU DE DESTINOG
VOYAJE ‘SB PORT OF ORIGIN / DESTINATION PORT OF.U.ESTINAﬂON

.J_,lm?eéﬂs 8104

A ‘FATENTES CAMION SELLO No.

oo g oseisglinso

UBICACION DE LOS DAflOS TIPO DE DANOS
PLACES OF DAMAGES TYPE OF DAMAGES

LADO [ZQUIERDO
LEFT

GROSSBRUTO TARA/ TARE | NETINETO

28122 z_.z__.@a_'— lif

F FALTA - D GRIETA

EI HUMEDO l SEJELTG

EL CONTENEDOR ARRIBA I
THE CONTAINER LISTED.

Co Rl _"?'

REGEPTOR / RECEIV
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2.2 Guia de Movilizacion

ADUANA %Egljnucn DEL ECUADOR
DEL ECUADOR DECLARACION UNICA DE GUIA DE MOVILIZACION
ADUANA REFRENDO
Repondo | A0 | Aduima | Codigo Régimen Cddigo | Fecha(dd/imm/asas)- Hors TX
_ - GUL4 DE S i
001353 | 2009 | cuENCA | o091 e 82 27/04/2000-10:04:20
CONTRIBUYENTE
| Consienatario [ Zio y Na. DOC. ID. Consieustari
INDURAMA 5.4, = 0190151264001 091-2009-82-001353-7
Direceidn Cansignatario
AV. DE LAS AMERICAS KM 2 172 SUR
Notifieads I | Tipe y Na. DOC. ID, Notifieads |
INDURAMA SA. L 0100051264001
Direceitn Notificado 1
AV. DE LAS AMERICAS KM 2 1/28UR
'VALORES EN ADUANAS
Fob USD [ Flete USD | Seguro USD. | crF usp [Totst s garantizar
106317.0] 2585.0] 42315 109325.15] 1373125
TRANSPORTE
Via de Trans. Codigo | Fech. Embarg. Fech. Ll | Carga 'Cﬂﬂ_ﬂmdﬂi Cédigo | Linea Trans. | Cadign |
044472009
MARITIMO | 1 2510472009 BAHAMAS | BS | BHUERSEAD | sia
|
N. Nave/L.
Cod Manift  |Aflo Tipo Manif No. Manif Ag. Carga Cod | AéaMar A
Vehie,
CROWLEY AMERICAN
0% 2009 0l 000637 TRANSPORT, INC, §156 MAPOCHO | ANRME92003542046
ECUADOR §.A.
T etins | PesoNetw (Kgb | Peso Bruto (Kg) | Toial Bult Total Contened. | Pais Proce. Tot Unid Fis. | Tot Unid Com.
2 28840.0 258400 23 1l BraziL 0.0 00|
| T
Py, ;
. ADAPAUSTRO S.A.
01 ADUANAARIVA QEL AUSTRO
i,
7 l:EiE_SED[. £ QnCE! gEl-l e
.- ¥ :
s SELTG T4 A ABR 2009 ABR 2009
T 1
AUTORIZACION PARA SALIDA Y TRARIADO |
Plazo: ?‘
. h -
. Ruta: Lk RNCA
; af
Tnspecios Fisico
FECHA, SELLO Y FIRMA
OBSERVACION:
MNOVEDADES:
EK&EUUI’J de [2 Mercaderia Cherre de la GMI
ELLO Y FIRMA, SELLO ¥ FIRMA
FECHA FECHA
* Detalls en fomnulane B adjunio
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B
DE?%%%NA%QR LICA DF.LL%UADOR
DECLARACI CA DE GUIA DE MOVILIZACION
ADUANA |rEFRENDO
s | Ao | Aduma | codigo Rigimen Codigo | Fechsfddimmfasnsy Hon TX |
001353 | 2009 | CUENCA | 091 N 82 27/04/2009-10:04:20
CONTRIBUYENTE
Consignatari | Tipo y Ne. DOC. ID\. Constgmatario
INDURAMA 5.4 1 01190061 264001 091-2000-52-001353-7
Direccidn Consignataria
AV. DELAS AMERICAS KM 2 12 SUR
Notificaro 1 | Tipo y No. DOC. ID. Notificado 1
INDURAMA 5.4, | 3 ] 0190061264001
Direccidn Notificado 1
AV, DE LAS AMERICAS KM 2 1/2 SUR
Almacedn de Adusns Origen i
| CONTECON GUAYAQUIL 5.4, | 0035 [ADAPAUSTROS.A. | 7382
'DOCUMENTOS DE ACOMPANAMIENTO
| Nimero Tipo Emisor Fecha
3536701500 POLIZA SEGURD ACE SEGUROS 03/03/2009
WMC IDR 091006 FACTURA COMERCIAL é‘g&{‘t&‘:\‘g\“”“(’ 30/03/2009
| CONOCIMIENTO DE
ANRME9ZO03542046 EMBARQUE/GUIA AEREAICARTA 04/0472009
DE PORTE
CONTENEDORES/CARGA SUELTA
No, Doc. Trans Cod. Cont./Marcas Bultos | Condicidn Cant Tipo Cont.Butos | seilos
| ANRME02003542046 [stpuis26067 [2147487
DETALLE DE SERIES
B, [ [l [ ety B e s,
HERMETICOSO
Bdlazoann |SEMIHERMETICORDE  ar| 0000 D00 120200( 120200] 946840 00| mR B
37 KW (112 HP)
8536491900 | LOS DEMAS [ D10 120200] 120000] 116380 o] Br BR
TOTALES: | sspang]  2sea00] 10a3ival 0.0




2.3 Seguimiento GMI

Aduana del Ecuador - Microsoft Internet Explorer

Archivo  Edicion  Ver  Favoritos  Herramienkas  Ayuda ”

@Atrés - -\_;l E @ \:h pﬁﬂsqueda *Favnritns @ Bv Z\ﬁ - l_J ﬁ .'ﬁ

Direccion |@ http:fisicel.aduana.gov. ecfaduanafgeneralfmenu. jsp

Vinculos * | &

DEL ECUADOR Despacho Carga Tramite Catalogos Arancel
Hamero de Fecha: l:l
Documento: |GUIA DE MOVILIZACION v‘
Estado de .
[ ] e vt st simer amnis | ——— o | vt | e
1 Derivadn 2009-04-27 10:05:20.0 Mormal  091-2009-82-001353-7 Adapaustra 5.4, Area de Almacenes Temporales (Cuenca) Adapaustra 5.4,
2 Derivado 2009-04-27 101451190 MNormal 091-2009-82-001353-T Adapaustro 5.4, Area de Recepcidn (CCAT) Bermeo Molina Enma Raguel
3 Derivado 2009-04-27 121181390 Normal 091-2009-82-001353-7 Barzallo Grunauer Julissa Guadalupe Area de Revisién de GMI (CCAT) Barzallo Srunauer Julissa Guadalu
4 Derivado 2009-04-28 09105:06.0 Mormal 091-2009-82-001353-7 Barzalle Grunauer Julisza Guadalupe Area de Jefe de Operaciones (CCAT) Acare Yega Misen Seovanny
5 Recibide 2009-04-28 09:10:13.0 Mormal 091-2009-82-001353-7 Acare Wega Nizen Geovanny Areade Almacenss Temporales (3YE Maritimo) Contecon Guayaquil 5.4,
[ Imprimir ] [ Ohservaciones
] 2
a Bienvenidos al Sistema Interactivo de Comercio Exterior B Internet
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2,4 Comunicaciones a Aduana

ADARAUSTRO

VIADA DEL AUSTRO

Cuenca, 09 de abril de 2009 (B e \3
‘gf\ '

" T W -
Economista i i
Gerardo Maldonado <t N.c,uﬂ‘c :
GERENTEDISTRITAL ___qain 251500
CORPORACION ADUARERA ECOATORIANA
Ciudad.- g
OFICIO NO: 7382-015-09 REF: MOVILIZACION GYE - CUE

De mi consideracién:

Me es grato saludarle y a la vez solicitar comedidamente, autorice la recepcion
de la mercaderfa amparada en las guias de movilizacién que se detallan a
continuacion, en los patios de ADAPAUSTRO S.A el dia sabado 10 de abril

S CARGAS CONFIRMADAS
GMI CONSIGNATARIO ALMACENERA DE SALIDA
1160 ROCIO PINOS INARPI
1148 COMERCIALIZADORA JCEV CONTECON
1143 COMERCIALIZADORA JCEV CONTECON
1124 LAS FRAGANCIAS E CONTECON
1131 LAS FRAGANCIAS NAPORTEC

CARGAS POR CONFIRMAR

GMI CONSIGNATARIO ALMACENERA DE SALIDA
1080 GERARDO ORTIZ CONTECON
1092 GERARDOC ORTIZ CONTECON
1097 LAMITEX CONTECON
1122 INSOMET CONTECON
1142 ERCO CONTECON
Agradezco la atencién que se sirvan dar al presente y me despido, no sin antes
reiterar mis mds altos sentimientos de consideracion y estima,
Atentamente,
ADAPAUSTROS.A
JEFE OPERACIONES
<«

Matriz Cuenca: Octavio Chacén y Carios Tos! » Conmutador y Fax: {593-7) 2863905 / 2865863 / 2864080 / 2881771
E-mail: gerenciageneral@adapaustro.com
Sucursal Guayaquil: Av. 25 de Julio Via al Puerto Maritima « Telefax: (593-4) 2502993 * E-mail: adapagyg@ecua.netec 150 9001:2000
www.adapaustro.com

i 7

R'NSIJ’&SQ
2007 : 2000
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2.5 Envio de Valija

B Sk 2]

i'S ,mﬁ___,mnmfaéﬂ 7

o &
4
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ANEXO 3
Documentos

Comercio Exterior
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3.1. Contrato Depdsito Comercial

i 8 ADAPAUSTRO

ADUANA PRIVADA DEL AUSTRO

SOLICITUD PREVIA A DEPOSITO COMERCIAL PUBLICO

ADAPAUSTRO S.A, APA-13-2009
ADUIANA PRIVADA DEL AUSTRO 5.4, NOMBEE DEL IMPORTADOR: COMERCIAITZADORA JCEV CIA. LTDA
RUC 0150152197001 M. DE RI.C 0190159663001
CONCESION DE DERQSITO COMERCTAL PUBLICO DIRECCION

CARLOS TOSI 81R1
OTORGAD.A POR EL MINISTERID DE FINANTZAS REFRESENTANTE LEGAL: JUAN CARLOS ESFIMOZA VINTIMILLA
¥ CREDITO PUBLICO . CEDULA DE IDENTIDAD:
LO5 DOCUMENTOS Y BULTOS DEEERAN FORMA DE PAGO: GIRO DIRECTO
LLEGAR AL PATS CONLAS MARCAS: COMNSIGNATARID: COMERCIALIZADORA 1CEV CIA LTDA.
DEPDSITO COMERCIAL FUBLICO u{N_T.l-'ﬂ\lANCmAMDRTo\DORU OTHO)
ADAPAUSTRO S.A. PAIS DE ORIGEN: MEYICO FT0. DE SMEARGUE- ENSENADA
CUENCA ECUADOR ET0. DESEMEARDUE: GUATAQUIL
SOLICITUD PREVIA APA-13-2009|MEDIO DE TRANSPORTE: MARITIMO [DESTING FINAL CUENCA
___ |PARTIDA ARANCELARIA DESCRIPCION DE LA MERCADERLL VALOR EN MONEDA EXTRANJERA FOB +
QUE DICEN CONTENER:
8528.72.00.00 240.00 LCD32'[.G§DR B1,600.00
)
FOB UsD 21,600.00
FLETE UsD 1,200.00
SEGURO USD 538.20
TOTAL CIF UsD §3,33B.20

ADAPAUSTRO 5 A. se compeomene a pesibiz en DEPOSITO COMERCIAL PUBLICO
b meraderia snies denlleds, siempre § cuando s cumglin Jos sequising cemblesidne
e 1a Ley Orginica de Ad T 8 Reglamentn ¢ Ley de Almacenes Genesles de

' - Depdsio, a8 camo o

YADA DEL ausTRe

; 5 AUSTROSA.
I NOTA IMPORTANTE: §15U MERCADERLA REQUIERE AUTORIZACION PREVIA DE ALAUN ORe, e

ESTADO OBTENGALA EN ESTE FORMULARIO ANTES DE LA FIRMA DE ADAPAUSTRO 542

<«

H
Matriz Cuenca: Qctavio Chactn y Carlos Tosi » Conmutador ¥ Fax: (583-7) 2863005 / 2965863 / 2864080 / 2861771 a ﬁ!
E-mail: gerenclagansrali@adapaustro.com :
Sucursal Guayaquil: Av. 25 de Julio Via al Pusrto Maritimo - Telefax:{593-4) 2502983 * E-mail: adapagyo@ecuznstes 15020072000 el
www.adapaustro.com ;
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3.2. Manejo y Revisibn de Multas

REPUBLICA DEL ECUADOR 1&7140 97 c

2 DECLARACION ADUANERA UNICA

A ADUANA B REFRENDO
o1 [A0Creen fara] Aduaria Jcodiso [ Je Régimen |  Codign | 7 | FechatriomTx |05 [

| | I GQUIL-MARTIMG, | n23| | =| | 0710412008 11:25:10 Mamera
€ CONTRIBUYENTE / AGENTE fae e S lorane--
. |Importador} Exportader - o Tipoy W° Doc 1D IE, Ciudad Fecha Recep

:_r;l%iismm DE SCLOADURAS ¥ METALES INSOMET GIA. 4 8180144473001 ;—,;ﬁm.:og

3 Direccitn | 0 Teldlens 44 Mival Comarclal 11:25110

PARGLIE INDUSTRIAL. MACHANGARA Aforo
1o |2eclerente £ Agants Céciga |, i_ Aimacén | Depésito Codgo  *

" :

.|D_ VALORES EN ADUANA

|__Fouso T [ Fewusd | Seglro USD I Aluste USD | I CIF USD |, [Vator Aduzra UsD
14 15 15 17 18 §i=] e
{ ~oal | : 0.0] j 0.0 | | | ool |
'|E_ DETALLE DE LIQUIDACION

5 CONCEFTO LQuiDacion s¢1)|  UBERACICN  [CANTIDAD A PAGAR 3 12|
AD | VALOREM | 2 0.0 0.0 0.0
21| IMP. CONSUMO ESPECIAL | S 0.0 0.0 | 0.0
22| IMP. VALOR AGREGADO 0.0 0.0 i 00
23| DERECHO ANTIDUMPING 0.0 0.0 i 0.0
24|OERECHOS CONSULARES 0.0 0.0 ! 0.0
25| SOBRETIEMPO FETROLERD 00 0.0 | 0.0
|26 |EARRIL CRUDG EXPORTADD 00 0.0 ] [
27 [TASA MODERNIZACION 00 0.0 0.0
28| TASA OE CONTROL 0.0 0.0 a0’
23| INTERES MORATORIO 0.0 0.0 [ 0.0
Z0[FoDinFA 00 0.0 [
31 MULTAFOR OELTO  ~ 0.0 0.0 ! an!
32|MULTA FOR CONTRAVENCION. S | 0o 0.0 0o
33]MULTA POR FALTA REGLAMENTARIA & Jdws & 26,28 0o i 26.28
34{SALVAGUARDA - iR (1] 0.0 0.0
EE LICENCIA DE SALIDA i \:_ g 0.0 0.0 o )
38|COETAS PROCESALES FE 0.0 (0] 00!
57 |VALCR REMATE 0.0 0.0 i 0.0 |
38 |WALOR REGTIFICACION / TITULO | 0.0 0.0 00/
32 |INTERESES ! 0.0 0.0 0.0 !
40| TASA CORRECCION 0.0 0.0 00!
41|TASH ANALISIS DE LABCRATCRIG 0.0 0.0 0.0’
|42{TASA INSPECCION __ 0.0 0.0 0.0
43| TASA VIGILANCIA ADUANERA 0.0 0.0 0.0
¢ ||44]VALOR GARANTIA | 0.0 00 0.0
i [|95|TASAS REGALIAS PERMISIONARIAS - ALMAC, TEMP. 0.4 oo : 00!
i ||98]SASTOS REMATE Y VENTA DIRECTA, 0.0 0.0 | 0a
“T{TASA DE INSFECCICH PARA EMPRESAS AUDITORAS Y AUDITORES INDEFENDIENTES 0.0 00 | 0.0
98| TASA DE INSFECCION DE ESTABLECIMIENTO AGENTE DE ADUANA 0.0 0.0 0.0
i ||38|TASA DE RENOVACION COURIER | 0.0 0.0 oo
| ||50]TASA DE RENOVACION AGENTE DE AQUANA 0.0 0.0 0.0
1 ||51|TASA DE FOSTULACIEN AGENTE DE ADUANA o] 0.0 0o
1 I 52[TASA OE POSTULACION COURIER 0.0 0.0 0.0
: |[E3]748A OE OTORGAMIENTO DE CREDENGIAL PARA EMPLEADOS DE EMPRESAS COURIERS 0.0 00 ] 0.0
| |[54]TASA DE REGISTRO DE AUXILIARES DF AGENTES OE ADUANA 0.0 0.0 00
! ||;|p£a DE REPOSICICN DE CREDENCIAL AGENTE DE ADUANA 0.0 [ 00 i
| ||58|TASA DE REFOSICION DE CRECENGIAL COUR IER 0o [ i [E
+ |I57|IMPUESTE A 1A 5ALIDA OF Divishs 0.0 0.0 i 0.0
|i5| ' : TOTAL LiquDacion| ¢ 2828 |
F__BANCO Y ADUANA !
]
Hro DAU ; U | Elance Fac Liquidacién 07/04/2002
Desbianis i T TS b viepage | 204200
i T 07160%] N, GNRI7 . ElEEs Gancaloeion
! Nro Secuenclal i 1 [ PAGO AUTORIZADO
| rili ]y e SR DHUURHS ¥ RETALES
— Sl e
: | b [f: Datos Adiciohaleside la Liquidacion
Doc. Asoclado :  |cdiieE-abiomEs ot

—
Observaciones  |MULTAN FOR DISGR EPANCIA DE SELLOS CONTENEDCR GRILVA228188 !




3.6 Comunicaciones enviadas a Gerencia Distrito Cuenca

SIADAPAUSTRO

ADUANA Mpm&i‘ﬁf QREPER A U'S T RO

30
i ﬁh"‘@

Cuenca, Marzo 12 del 2009 e
msﬁ“”‘“m'

G‘I‘wﬂeﬁmhaiﬂﬁmo

Economista

Gerardo Maldonado

GERENTE DISTRITAL

CORPORACION ADUANERA ECUATORIANA

Guayaquil

De mi conszideracién:

Por medio del presente y segin infdrmacién de la Empresa de Transportes
CILTE.P., pongo a su conocimiento gque el camién que transportaba el
contenedor perteneciente al cliente en referencia fue objeto de asalto y robo la

noche de ayer.

Posteriormente les estaremos haciendo llegar la documentacién relacionada.

Agradezceo la atencion que se sirva dar al presente y suscribo.

C.a.8

<

Matriz Cuenca: Cctavie Cheodn y Carlos Tosl » Conmutador y Fax: {593-7) 2863905 | 2865663 / 2864080 / 2861771
E-mail: gerenclageneral@sdapaustro.com
sucursal Guayaquil: Av. 25 de Julic Via al Puerts Maritimo « Telefax:(593-4) 2502992 * E-mail: sdapagyq@scus.net.ec
www.adapaustro.com

B I

150 9001:2000

ANSIASQ

Q5007 : 2000
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3.7 Manejo

de Documentacion Gerencia General

ADUANA
DEL
ECUADOR
A ADAPAUSTRO
SE LE HACE SABER:

CORPORACION ADUANERA ECUATORIANA, GERENCIA DISTRITAL DE
CUENCA.- Cuenca, a 12 de marzo del 2009, a las 17HO0. VISTOS.- Comparece el Ing. Galo
Salamea M., en su calidad de Gerente General de la empresa ADAPAUSTRO 5.A. y manifiesta que
segin informacién de 12 empresa de Transporte C.LT.EP., el vehiculo que transportaba el contenedor
de 407, perteneciente al importador ALMACEN DE MUSICA EL SURTIDO, con Guia de
Movilizacion Interna N 091-2009-82-000818-6, ha sido asaltado y robado, ofreciendo hacer llegar
documentos adicionales para los fines pertinentes. La empresa ADAPAUSTRO S.A. ha solicitado la
aprobacién de la Guia de Movilizacién Interna No. 091-2009-82-000818-6, que amparaban ¢l traslado
de un contenedor N°._TGHU7295132 de 407, Previo a proveer loque fuere procedente en Derecho,
EL SUSCRITO GERENTE DISTRITAL DE CUENCA DE LA CORPORACION ADUANERA
ECUATORIANA, dispone que para parantizar el Derecho a la Defensa se declare zbierto un término
de prucha de diez dias, dentro de los cuales de oficio se dispone la prictica de las siguientes diligencias:
1) Que el sefior Ing, Galo Salamea M., en su calidad de Gerente General de Adapaustro 5.A., bodega
privada del Austro, en el término de 10 dias justifique cudles son las medidas de seguridad con las que
cuenta la empresa Adapaustro S.A. para garantizar el traslado de las mercancias desde los diferentes
puntos de entrada a su destino final, y cudles son las medidas de seguridad que implemento para Ia
movilizacién de las mercancias pertenecientes al importader ALMACEN DE MUSICA EL
SURTIDO, con Guia de Movilizacién Interna N°, 091-2009-82-000818-6, y cuiles son las diligencias
que ha realizado tendientes a dar con el paradero de dichas mercancias; b) Que el sefior Ing. Galo
Salamea M., en su calidad de Gerente General de Adapaustro S.A., bodega privada del Austro, en el
término de 10 dias presente el informe elaborado por un Ajustador de Seguros debidamente calificado
por la autoridad competente; ¢} Que en el mismo término el sefior Ing. Galo Salamea M., en su calidad
de Getente General de Adapaustro S.A., bodega privada del Austro, justifique los motivos por los que
la mercancia no ha llegado 2 su destino final; d) Que se adjunte al expediente copias del Oficio N°,
GGN-GAJ-DTA-OF-(I)-3141, emitido por el St. Gerente General de la Corporacidn Aduanera
Ecuatoriana. ¢} Igualmente se dispone de oficio que se adjunte al expediente copias del oficio N°.
GGA-DNA-UNT-OF-(i)-2111, emitido por el Sr. Gerente de Gestidn Aduanera de la Corporacion
Aduanera Ecuatoriana, el mismo que contiene pronunciamientos emitidos en un caso exactamente
igual al presente, f) Que se adjunte al expediente copias de las Guias de Movilizacién Interna y sus
documentos anexos. g) Que el responsable del Departamento de Operaciones de este Distrito proceda
a cuantificar el valor de los tributos que debieron ser satisfechos por el importador ALMACEN DE
MUSICA EL SURTIDO por las mercancias constantes en la Guia de Movilizacién Interna N°. 091-
2009-82-000818-6 si hubieren llegado a su destino final. Intervenga como Sectetario Ad-hoc el Abg:
Olmedo Alvarez Jiménez, Asesor Juridico de este Distrito, quien estando presente acepta cumplir fiel y
legalmente su cargo. Notifiquese. Cimplase.- f) Eco. Gerardo Maldonado Z. Gerente Distrital.

Lo certifico.- .
Pocibdto | }-03-05
La presente es fiel copia de su original. Lo certifico.

Cuenca, 12 de marzo del 2009.

Secretario Ad-hoc

Elia Liut 2-08 y Av. Gil Ramirez Divalos — Telfs. (593-7) 807899 — 807900 — 808145 — Cuenca-Ecuador
http:/fwwiar aduana. cov.ec
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ANEXO 4
Documentos

Operaciones
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4.1. Verificaciéon y confirmacién de pesos.

CONTENEDOR ORDEN DE SAT.IDA
TGHU3633484 I 154690
150 22G0 SELLO [I08564 FECHA ENTREG | 02/04/2009 14:48
FTE0 DC SELLO [3745077 POSICION OUT
' SELLO 0412224 VIAJE 0361-0295B
FE‘ESO MANIFESTADO 12.07 J PESO BASCULA | Neto: 12.6
LNT. Bruto: 14.8
ARMADOR [EVERGREEN LINE
NAVIO HAMMONIA BEROLINA
CLIENTE [GERARDO ORTIZ E HIJOS CIA. LTDA
DESPACHANTE |[VILLAGOMEZ LEON JULIO GUILLERMO
FACTURA 002-001-0043095 T
[FECTURADOR  MEJIA MONTES GLENDA SUSANA
TIPO DOC: DAU 910982-001046-7
REGISTRO DE PESO
GATE OUT GATE IN TARA FESO NETO
(VEE + CARGA) (VEH SIN CARGA)
| Neto: 31.8 17.31 2.2 /’\ 12.29
Bruto: 31.8 17.31 _/ 14.49
PEJKLT& UER: 10 AUGUSTI
\ / ‘IMH{{ELLO CGSA
~ /
Fmprmsn DE TRANSPORTE |[INDEPENDIENTES "DELEM /| J
RuC 0 et
_£HICULO/PLACA 2301 [FROVINCIA VEH. l_ ]
[CONDUCTOR NRIQUE TANDAZO I.D.¢ 1 0301347652_‘
DIRECCION CONDUCTOR

RECIBI CONFORME Y EN BUENAS CONDICIONES DE ACUERDC A LAS COMDICIONES ARRIEA INDICADAS

POR PARTE DE CONTECON EL CONTENEDOR MEMNCICHADO EN ESTE DOCUMENTO.

ENRIQUE

TANDAZO

FIRMA DE RECEPCION
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4.2. Inspeccién de embalaje de la mercaderia.
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4.3 Ingreso y Egreso de Bodega

h‘JJMDAEGNUS1HEOELAu

ADUANA PRIVADA DEL AUSTRO

INGRESO DE BODEGA**

8017349

= # BiL:
Fecha delngresn E Transporie: =
Hora: 15: 5! — Chafer: RCE-801
L. -
Importador; __GEERRDC ———Placa:
Guia de Movilizacign Nt=-=250 Guia de Trans. N°
g N
CANTIDAD DESCRIPCION PESO
OBSERVACIONES
by ios e R DESO
\ T e F T R = )
Tt LIPS oAU oL L, 1 i
[ "%e::}hfp_quﬁaﬂﬁe*ﬂ R Entregué Conforme
] W ~ /
i £ .
Firma MAutorizada B
Control Bodega Transportista
e e —_—

USTRO S.A.

ADUANA PRIVADA DEL AUSTRQ

Octavio Chacon s/n y Carlos Tosi - Telefax: 288-5863
Telefax: 286-3905. + CUENCA- ECUADOR

EGRESO DE BODEGA N9, 020312

Fachade Egresu _"":’_ St St # B/l Gula Adrea:
Hera: f:l:24 Persona que recibe;
Importader: &dularde |dentidad:
Guia de Movilizacidn NfER—2T-2 i Cargo:
(caNTIDAD DESCRIPCION PESO. .|
OBSERVACIONES
e,
. 5 4-3 -
? —= T N0 = =
& ! egrsaus EofopR0 S Wn»ﬁuf"o
03 apuana PRIV.&Q,_&;-T:IEIL AUSTREG Hi {
/ N
"""" B T
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4.4, GMI luego de cierre

ADUANA REPUBLICA DEL ECUADOR
DEL ECUADOR. DECLARACION UNICA DE GUIA DE MOVILIZACION

ADLIANA REFRENDO

e o | Afo | Adums | codipo Regizen Codigo | Fecho(dd/mm/sus)- Hore TX

001046 009 | CUEMCA 081 MUE’&IJ.AZEEIUN 82 31M3/2009-14:03:33
CONTRIBUYENTE

fematarit | Tio y No. DOC. ID. Comsigmatario
GERARDO ORTIZ E HIJOS CLA. LTDA | 1 0190072002001 091-2005-82-001046-7
Direceidn
AVENIDA DE LAS AMERICAS 6-118 ¥ NICOLAS DEROCHA
Notifieads | [Tivo y No. DOC. ID. Notificado 1
ADAPAUSTRO B.A. i 0190152197001
Dirnccidn Notificado |
CUENCA ECUADOR
VALORES EN ADUANAS
Fob LSD | Fietz USD | Semro USD lcrusp | Total s garentizer
e e — “3aTEn] = 10097}~ 77719397 2251857

TRANSPORTE

MARITIMO

N. Nave'L
Cod. Marif Asio Tipo Manif No, Manif Ag Cargs Cod. Acee P"‘:",‘EMM
028 2009 ol 000577 Ry Cer Bl sy 036535
gg;w Peso Neto (Kg) | Peso Bruto (Kg) | Tow! Balt, Total Contened. | Pais Proce. Tot Unid Fis. | Tot Unid Com.
1 14800.0 14800.0 201 ¢
e)
2 ADAPAUSTRO S.A.
01 ADUANAFRIVA L AUSTRD
! T 14
A m’? 1 HAR 2009
AUTORIZACION PAR # TD ‘\!
U_"?‘ m
& f"“é@%
ara0mn - AL :
700k
FAHA v )
OBSERVACION:
NOVEDADES:

* Detalle en formulanio B adjunto

DECLARAM

B
DEL ECUADOR
CA DE GUIA DE MOVILIZACION

RECIBIDO U3 AR 225
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4.5. Liquidaciéon de Impuestos

JUIDACION DE DAU ELECTRONICOS Pagina 1de 1
ADUANA s 6
+ REPUBLICA DEL ECUADOR DECLARACION
DEL ECU OR ADUANERA UNICA 14704027 L
A ADUANA B REFRENDO
N°OrdenjAfic] |Aduana |Codige Régimen Codige Fecha/Hora TX o3 ;
Dlooosss | [PPlcuencalos:  [P{MPORTACIONA & lo3/04/2000-10:14:32 e
C CONTRIBUYENTE / AGENTE s 2
Emunrtadur J/ Exportador ’Dl Menocm—_{ Cludad Fecha Recep
06 i 03/04/2009
GERARDO ORTIZ E HUIOS CIA, LTD 1 0190072002001 i
= S\l:e;céo&s — o Fele[cno 1 |nivel Comercial 10:14:32
- RALCENT | Aforo
Declaranta [ Agente I:édIgoL | Almacen / Dapdsito |cdign o
12 [Tns0 1080 [ﬁhanpnusm S.A [7382
D VALORES EN ADUANA
Fob USD Flate USD Segura USD Ajuste USD CIF USD \alor Aduana USD
14 5] |16 17 18 19
74205 3414 100.51 o 77718.91 77719.91
E AUTOLIQUIDACION DE TRIBUTOS
20 CONCEPTO LIQUIDACION $(1) LIBERACION CANTIDAD A PAGAR $ (1-2)
AD | VALOREM 11657,99
121 |pER. ESPECIFICO 0
22 [1MP. CONSUMO ESPECIAL o)
23 |IMP. VALOR AGREGADD 10771.58)
24 |DERECHO ANTIDUMPING [1
E DERECHOS CONSULARES 0
26 |SOBRETIEMPO PETROLERD 0|
27 |ADICIONAL FOR BARRIL DE CRUDO 0|
28 |TASA MODERNIZACION 0l
23 [TASA DE CONTROL 0|
30 [TASA ALMACENAIE of
31 |MULTAS (ART 89 Y 91) o
32 [INTERESES 0
33 |IMP. A LA SALIDA DE DIVISAS 777.2]
34 [FODINFA 388.6
35 |corpel [
36 |OTROS 5|
37 |SALVAGUARDA 0
EL] TOTAL AUTOLIQUIDACION | 23,595.77
F BANCO Y ADUANA
LIQUIDACION DE DAU ELECTRONICO
Nro DAU 091-2002-10-000573-2-01 Fec Liquidacidn 03/04/2005
Dedarante GERARDO ORTIZ E HIJOS CIA. LTD [ Fec Ultimo Dia de Pago 07/04/2005
Fec Cancelacidn
Nro Sscuencial 14704027 20016702037 - PAGO AUTORIZADO
L LIBERACION/SUSPENSION| CANTIDAD A PAGAR
CONCEPTO DEL TRIBUTO AWGLI?;(} + 07:R0$) Sec. ¥ 1 (%) (5)
(AD VALOREM 11657.99 11657.99 D) 1165799
DERECHO ESPECIFICO [ [ 0
IMPUESTO A CONSUMOS ESPECIALES 0 3 [} of
IMPUESTO AL VALOR AGREGADD 10771.98 10771.58) of 10771.98
DERECHO ANTIDUMPING [i [ [i] g
MULTAS 0 0 o 0
TASA DE MODERNIZACION 0| [ [} 0
TASA DE CONTROL 0 [ [i g
TASA DE ALMACENAJE 0
FODIN 388.5 338.5 3 388.6|
SALVAGUARDA 0| 0] 0 i
INTERES [1] i o
|IMPUESTO A LA SALIDA DE DIVISAS 777.2] 7772 0 777.2|
[roTaL 23,595.77 23,585.77 .0 23,595,77
|CORPEI : A\l

|Agente: 1080-CANTOS GERMAN POLIVIO

J:Hsicel.aduzma.gov‘ecfaduamfdespar:.hof1'mpofcan_dau]_det.jsp?nm_dau%9E—ZBOQ-IO-OE&{}_QB%{, 37042009
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Documentos
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5.1. Factura ADAPAUSTRO S.A.

CONTRIBUYENTE ESPECIAL
Resol. N 195 del 10/12/1999
RUC.: 0180152197001

Aut. SRI # 1108554900

FACTURA
N°001-001 - NO #028272

jenca, 27:de Abril de 20008 Vencimiento:

r

@4 ADAPAUSTRO S.A.

PRIVADA TRO
Direccién: Octavio Chacén sin y Carlos Tosi
Telefax: 286-5863 / 286-3905 / 286-4080
CUENCA - ECUADOR

Fecha de Emisién: =

ImportadorTOREPOREBCTON BRE O CTE TTHA RUC&CE 126248202001
Direccidn: a3z ory pawrome navarac 43 v wniildi Mo

G.ML N®: AT _amanc ooeco Contenedor:

o
Bl N AL YA HUA I A0
DESCRIPCION DEL SERVICIO V. UNITARIO VALOR TOTAL

POR MOVTTLTRACTON TR M PR G YRG0
_'lf}q‘m‘“ﬂ}u TE » OUE

CONTENER REFUESTOS= &

1E20 kA0 :

REGATLTA A% ¥ S NTRA ATHM §1 700020 b.Z2n

&
Vintimite Fiers Jerica Ranus! ARTES GRAFICAS RIERA SUBTOTAL : !é(', M T
P D20t Al M 2030C bal 038101 3 1027360 T L4
SUBTOTAL TARIFA 0%
ADQUIRIENTE: ORIGINAL BLANCO T
EMISOR: COPIA VERDE VALORDE VA §
5IN DERECHO A CREDITO TRIBUTARIC: 2da. COPLA AMARILLA N I
TOTAL A PAGAR B 1_ J
TRIat T mM T L_-.'a L T R S T b = 2 S B8 R e vk 2 e
San; pag a la orden ¢e ADAPAUSTRO S.A. En esta ciudad de
Cuenea y &n la fecha estipulada an la ezsila de vencimisnto, por igual al que he(mos) recibida servicios 2 mi {nuaha]_‘qua—sahs[a;; dn 5in recleme algiena en ko
postericr por tal concepto, obligandame(nos) sdemds pagoieinierés & la mdma tasa que pamita la Iy dezife su yereiiiento hasta I cancelacion total de las
obigacionss coniraldas en este docurmanta. Qu;dn[.:.—rcs;a:presamerﬂe sometidofs) a los jusces ncmpzlen[e_r.dé‘n_eta ciudad o d2 laqus 653 &l demandants an via
ejecitiva o verbal sumariz. Ob,ganncme(nosj Al pa’gude todo gasio judicial o judicial que ceasion cuhrude lzs abi asurnidas & ests instrumento SIN
PROTESTO. | L "‘H‘r ndapq
T e ‘\ o - =4 1]
ISh= ~ T =
[ 1 ] i
ELABORADO AUTORIZADO
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6.1. Bill of Lading (BL)

{Fomwendng Agents]
SramenEponar o [Bill o Cading Ho.
“"_.-- -
POLIOLES S.A.DEC.V. NYKS7230096020
CARRETERA MEXICO TOLUCA KM. 52.5 LTE "A" VALLE DE
LERMA
SAN CARLOS LERMA EDO. - MEXICO —
RUC NO: 582884 | —
‘:-\ e LINE
Conexges W NIFPON YUSEM KAISHA
INDURAMA S.A. BILL OF LADING
KM. 2.5 RUG: 0180061264001 (NON NEGOTIABLE UNLESS CONSIGNED TO ORDER})
CUENCA - ECUADOR CONTACTO: VALERIA DIAZ HECEIVED oy tha Carier from the Shipger i sgparent good order and conditan unless
EM&“—‘VDM@]NDURAMA.COM‘EC h e ‘G‘/_\Jﬂil Iaf packagels) s&d 1o con=n the Goods, ta be
e eonditions harain
= TELF: 0722882900 EXT:282 a:fr:-:'“r.f Carriapa hersunger constitutes the Merchan|'s
hise Bill 25 fully as if
o Thes Bl sperbecins
a
ADAPAUSTRO P bo made 19 it s
G L SESs T L ol ok e s sl A ok ok
TEL: 07-863305 07-865863 Bilts stated horeunsiar, all of this 1ern;nn.l date, Where is6ued a5 a Bil of Lading, dolivery
CUENCA - ECUADOR mmay be meds egainsl only one orginel B0 in which case, the othars shed stand veid
RUC NO: 0190152197001 [Terms contnuad an back hermof)
Precaringe by T Place of Hecept Eapart Referances [far the Merchent's andjar Camer's felesence only, See back cause B |
Ocean Vessel Yoy, Mo. T Fort of Loadng
_ NYK ESPIRITO 18104EB MANZANILLO - MEXICO
Port of Discharge T Flace of Delvery [Final Destnation o the Mendrante referance onhy
GUAYAQUIL - ECUADOR GUAYAQUIL - ECUADOR L.
___,—""'.ZIJ:\'-E mer Mo, Seal WMo, JMarks & Nos.  [Ne. o ;Er-mi- Description of Goods |Gross Waight Measuramant
— : ners of Pkgs
( NYKLU2462085 2X20 2 CONTAINERS DRY WAN 20 SAID TO CONTAIN 38.186.00 KB 60.00
SEAL:CAOND3B51A/02732/f 36 Bultos 36 BULTOS
NYKLU3320072
SEAL:NYKCSADDI2709/A0009/ 18 TOTES
: NET WEIGHT 18000.00KGS
LUPRANATE M-20 |
F.A, 382490
18 TOTES
. NET WEIGHT 18000.00KGS
ELASTOCOOL MX 2010102
F.A.3902.50
SLAC ( SHIPPER'S LOAD AND COUNT )
: FREIGHT PREFAID |
FCUFCL!
L TOTAL NUMBER OF CONTAINERS
~—__OR PACKAGES (IN WDRDS)
FREIGHT & CHARGES |Revonue Tons Rzte r"_ Prepad
FREIGHT PREPAID

| TRansocEANICA CIA. LTDA.

ertifica que por el transporte dela
carga constante en este mnndml,c

. - do embarque se ha aplicedo el

flete o'rl,é ée&ﬂ-"

GROEN BE ENTREGA
TRANSOCEANICA(CIA, LTDA,

] sl

. -:_-tmamfl'm- =
i —

"mg;—,'so'r'?ull’r.sr Tasus Dated
|~ WMANZANILLO - MEKICO Abr 10. 2009

Tocal Prepsad in Local Curency

NIPPOIE(HGE YK LINE)

Diate

ABFOO1S08 : " Declared Carpa Value USS

limitation af Eabilry shali not
the ad valorom rate will ba. charpad,
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6.2. Factura Comercial

Bramhall & Lonsdale Uimited ;
i ek b e + : {4 Bova Meawr Grouy Oozay)
INVOICE T bam | Number [ "Page
[ Abril 16,2009 1
I B T T e I e " Ship to =
|Induraina 5. A. | (Indurama S.A. |
|Av. D las Americas K 2 172 | LAV, De las Americas Km 2 112 |
Telf.; 2882000 | Telf:: 2882900 B |
| Cusneca-Ecunder | | Cusnen-Erundir — A1 M)

~__ Purchase Order !

TUSTE WO 90000383
BT TN P O e s
UM i f Unitk Total |
Ky |Lupranste M-20 [socianato 18003 | NROZED | 55.360,00
| Kg. |Elestacool MX 2010102 ol | 18000 ‘ NROTE2 ; 55.260,00
| | 1
‘ | | :
|
{ i | |
|
| |
| ! | ;
i | |
| | !
i 1
| | |
| | !
| H | | | |
| | |
| ! Freight 1.600,00
| i ;
|Enmbarque: Abril 10, 2009 | I |
== Sl S 7711 A l { | NIL |
TOTAL [ 36,000 | g | TolelUSDCF | 112.120,00|
Totsl GBP
Marks:

90000353 INDURAMA  GUAYADUIL

Terms ol Payment:
80 days from the date of BIL

Pleaze pay the tetal amount of OME HUNDRED TWELVE THOUSANC OME HUNDRED TWENTY 00/100
KXAXX o

Please wire to the following account of Bramhall & Lonsdale Limited
BANE Barclays Bank Plc I

Knightsbridge
| Currency usp
Bank Avwount 2047 3537 710266
SWIFT BARC GB22
ABAN GB14 BARC 2047 3557 7102 56

|Please mention invoice numbser on yow payment order.
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6.3. Pdliza de Seguro

UL LU LT U100y Y=o a ey LY S T d P U L A M sy g At )L LR S EULES L LR AU Loty

BiuEdwog B ap epeEzumny sueasaidey

‘opewy £ opejjos!
18 lanipaep auaby o o Bjuedwos B ayzedsap o anbiequs |8 openae)s op sajue SopEzioNY seiunby sns e o
IopEnag ua g stnbies 30y B U
0] Bi58 UEIEUS)| 'SSI0PELEGLIS SNS 0 'SOPRINGasy S0 EZ|0d Bl BP SAU0RIPUGD SE] UG PEPILLIOILOD 8(] (BN

_O_u_m_h...—mwmq 13 o) A opexdnp ga oue

BEAEEASN |FO0 | Bl
b 1asn lowsadwen duy 104 'S SAMN0INM0d TIYHWYHE
BOOE/L0M0 11 % L i
BOOL soaueg sadn 2050 - ousadwes dw)
erjod saud ash %06'¢: sooueqadng
2| ap sajzaual A serenoiped sauompuos 000 : anfiasalgos
sgj ua opendysa o) v uopalns ug|  SEOOSN|SoUSRE0 000: ependeves s
AEIDnaad 000 BUBNRY S01S85
: : 00'000'9%EASN %0070 |BoUBR I8
w0 auasad FIOEOSOEA opeinbosy
e| ap sajepual A saienaped sauomipuod (BI04 Jojep, uoiaEnodw) - IenajuEd Buany 8p el
sg| us apendisa o & uaiealns U3 |98'8980SN |0LBO0 00000 95E050 euapena ap ody) |8 Bied sopendapy
WHNLIHI 80D 1814 £ 03500 SOTNWIND SOLINAOH] L | OPiPac] "ON
salaresasqO BLUL o % opeanfiasy 1o[Ep op|uauald ap wﬂu_w_.-um.mu n;_.bw_w_m ad BON R LT
6002/20/10 *(eeee/pp/wiu)eyday 6240
............................ d._ m qE{IDDZ_ ‘-Nnmrhm_m:ﬁ-u BrebemsbemsEmEstRlsassRsansasann —H_{EE_H_ZDO q e N_ﬂ _.m mgm.ﬂ._ mﬂm_ﬂ—c_l_._.».m‘
(e10'eouabe "wlopueg) {uaae! a “odep)
NOIAY NOIWYD HOdVA @ 2iqos “HOAVNO3 YONIND Eisey

‘00IX3 W apsap alen | vied

............................ V'S YIAYHNAN| 8P 10AB} B BPOILWS 0L9ESE "ON JLNVLOT- VZI10d Bl B Ugloes e ua eJejpap as Buapealaw aluaINbis B

0Ge:oN uoloes|dy 0/9€GE 'ON Ezljod
S3I1HOdSNYHL 3d 0HND3IS 3d NOIDVIITdY
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6.4 Manifiesto de Carga

Pagina 1 de 1

Retornar
Contenedor || Mercancia || Correciones || Documentos Hijos
Manifiesto: (028-09-01-000524 M.T. Master
Poc. NYKS7290085020 Tipe'Doc. BILL OF LADING
Transporte : Transp.
Linea de Transporte Datos de Medio Transporte
B381-NIPPON YUSEN KAISHA Descripcion NYK ESPIRITO
Agencia de Carga Nro. Viaje 18104EB
8281-TRANSOCEANICA CIA, LTDA, Fecha
! Llegada/Salida | 0#2009
Consolidadora de Carga Fecha
Consclidadora No Definida Culminacian
Embarcador/Consignar a: Bandera : GERMANY
Puertos
facumento Nzpara Pais MEXICO
Carga MXZLO-MANZANILLO
5-0TROS 582954 Descarga ECGYE-GUAYAQUIL
OB e e Final ECGYE-GUAYAQUIL
iz 8 Origen MYZLO-MANZANILLO
Direccidn : Teasborda
CARRETERA MEXICO TOLUCA KM, 52.5 LTE "A" =
VALLE DE LERMA SAN CARLOS LERMA EDO. - Almacenaje
MEXICORUGC NO: 592884 7400-INARPI 5.A.
Consignar a: pcen (CONTENEDORES)
Bocumento Namero Datos de la Carga
Flate UsD 1857 Pagado
1-RUC 0190051264001 Bl
b Manifestado 8
Holnbre: Peso Manifestado 38186
'NDUR{MR Sy Bultos Recibidos 36
Dirgcelon; PesoRecibido 42520
KM 2 1/2 AV. DON BOSCO S-N ¥ AV, DE LAS RS
AMERICAS Effh:m EE 10/04/2009
Notificar a: Fecha de
Descons.
Documento Namera Fecha de
Almacen
Fecha de
1-RUC 0190152197001 Trashordo
o Fecha de Salida
s Fecha de
ADAPAUSTRO Traslado
Direccitn - Régimen :
CALLE SEGUNDA Y GARLOS TOSI ESQ. Nro. Declaracion
http://sicel.aduana.gov.ec/aduana/carga/con_bl_det jsp?manld=028-09-01-000594- 28/04/2009
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)

-,--""'"-D
UNIVERSIDAD DEL
AZUAY
louenea, 28-ds enero de-2009: s s
Economisia

Luis Mario Cabrera

Decano de la Facultad de Adminisiracién de Empresas

De mi consideracién:

YoManaCnshna Cérdova Leélg,mégresctdu de la Escuela de K&%T%Tsfmdé de

'"“Eﬁﬁpreso:\':"a‘é la Facultad de Eilénciczs de la Administracion, regis*a-ééugdjo el

cédigoné1 123 me difjo a usfé'd","? por su digno infermedio al Honorat'iiéwrfé}iﬁejo

"'dé"id" Facultad, ‘para solicitar ia” aprobacién del Disefio de Monografia:

“Aplicacién dé Balanced Scorécard a'la Empresa Adapaustro S.A.*, asi como
g asigriaeisn dal Dirsctor: : i

------Me---penﬁifo--sugeﬁr--ei"nombre--de[‘-ﬁccnomis‘rcz"Biudimir--Proc:ﬁo--como--dTrecfor"'“
--ge--Menegrafig,-por-la-valiosa--ayuda-y-colaboracién-brindada-—parg -l

....... elaboracién del-presente.disefio, ademds de-gue cuento Con-suU-aeepiaEiGn .

" Tel. 2855843
"cel 098385522

0398220
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SR.DR.ROMEL MACHADO CLAVIJO SECRETARIO DE LA FACULTAD DE
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION.

CERTIFICO .Que, El H. Consgjo de Facultad en sesién del 30 de Enero del 2009
conocio el informe del sefior profesor de la Junta Academica de Administracion de
la Sefiorita Maria Cristina Cordova Leon en base a esta ,aprobo la denuncia de la
Monografia con el.. tema APLICACION DE BALANCED SCORECARD A LA
EMPRESA ADAPAUSTRO S.A.  se ratifica como Director al Economista Vladimir
Proafio Rivera v como miembro del Tribunal al Ingeniero Jose Robalino Sanchez
la denunciantes tienen  un plazo minimo de treinta dias y un méaximo de
noventa dias contados a partir de la fecha de aprobacidn, es decir hasta el 30 de

Abril del 2009,

OCuenca 4 de F
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UNIVERSIDAD DEL
AZUAY

....... Economista L
Luis Mario Cabrera

“Decano de Ta Facultad de Adfiifiistracion de Empresas™ ™

....... Ciudad ..

Sefior Dt . PO R h  ELES

Qmeneéméuscnbunos comunicamos a usted que ‘hemos proce:ﬁ’io a revisar el disefio de
"""" monografia-del curso-de-graduacion realizado-por la-egresada Marfa-Cristina-Cordova--
Leon con el tema “Aplicacién de Bal d Scorecard en la Empresa Adapaustro________________m___

S.A.” como requisito previo para la obtencuon del titulo de lngemero Comercial, sobre
-¢l-cual-emitimos el signiente informe; - :

1. El disefio presenta un trabajo de investigacion objetivo ¥ coherente sobre el
- andlisis.de.un- Balanced. Scorecard- para--lo--que.-se. elabora.un estudio. de. 108 .
procesos que se realizan dentro de la empresa Adapaustro S.A. con un cuadro de
indicadores que’ 'S¢ refieren “al “aspecto “financiero, clisntés, &l process v el
e ApTENdiZE R
2. El disefio cumple con los requmlms metodolég;cos emgldus por la facultad en .
cnando a 1a seleccmn detetiia; formulacmn ‘del™ problen:la, ob}eﬂws,'“'"""""“""""

""Eco. Bladimir Proafio
... Profesor Asesor..

0396765
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FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

APLICACION DE BALANCED SCORECARD EN LA EMPRESA
ADAPAUSTRO S.A. CUENCA

Disefio de Monografia
Previo a la obtencion del titulo de:

Ingeniera Comercial

AUTOR: Cristina Cérdova

DIRECTOR: Eco. Bladimir Proano

CUENCA, ECUADOR
2009
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1. TEMA

APLICACION DE BALANCED SCORECARD EN LA EMPRESA
ADAPAUSTRO S.A. CUENCA

2. SELECCION Y DELIMITACION DEL TEMA

El contenido del tema de monografia se encuentra inmerso dentro de la
materia de Sistemas de Informacion Gerencial, y se clasifica como

aplicacion de un Balanced Scorecard en la empresa Adapaustro S.A.

El espacio de investigacidn constituye la empresa Adapaustro S.A. ubicada
en el Parque Industrial, cuyo objetivo es la movilizacién y nacionalizacién de
importaciones para la provincia del Azuay, y se enfoca a las actividades
realizadas para brindar el servicio a los importadores de la ciudad de

Cuenca gque trabajan con la empresa ya mencionada.

Dentro de los principales aspectos a desarrollar en la elaboraciéon de este
trabajo podremos anotar la descripcibn y analisis de procesos de
movilizacion y desaduanizacion asi como los problemas vividos en el

periodo comprendido de enero a diciembre del afio 2008.

3. EL PROBLEMA

3.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
ADAPAUSTRO S.A. es una Aduana privada al servicio de los importadores del
Azuay, cubriendo al momento el 55% del mercado Cuencano, segun
fuentes propias de la empresa, experimentando cuellos de botella en
algunos de los procedimientos departamentales dentro de la empresa, por
lo que no se puede cumplir a plenitud la misibn propuesta en la prestacion

del servicio.

Las funciones que realiza Adapaustro se ven afectadas por la falta de
analisis dentro de los diferentes procesos que se realizan dentro de la
organizacion, el personal de cada departamento presenta retrasos en sus
funciones, asi como una falta de conocimiento y retroalimentacion en el

correcto desempefo de los procesos de sus areas de trabajo.
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Estos retrasos provocan fallas operacionales, que a su vez repercuten en la
informaciéon y documentaciéon entregada a los usuarios del servicio,
afectando de este modo aspecto financiero como la satisfacciéon de los

clientes de la empresa.

3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
ADAPAUSTRO S.A. requiere la elaboracion de un modelo de control y
gestion que permita analizar la situacion actual de la empresa y plantear las
estrategias de cambio a futuro para un correcto desarrollo de sus

funcionarios.

3.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

- Adapaustro S.A. no se encuentra familiarizado con la metodologia de
un Balanced scorecard.

- La empresa carece de un andlisis de la situacion actual de la
empresa en el cual se puedan establecer sus objetivos e identificar la
competencia y el mercado que maneja

- Adapaustro no cuenta con un adecuado sistema de indicadores de
gestion para el ambito financiero, la satisfaccion de los clientes, de
sus accionistas y el proceso de la organizacion.

- Al momento no se cuenta con un proceso de optimizacién para los
procesos que desarrolla la empresa y asi evitar incurrir en costos

adicionales
4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
4.1. OBJETIVO GENERAL
Realizar un andlisis de la empresa Adapaustro S.A. que permita medir su

situacion actual y las medias que se deban tomar para implementar las

mejoras necesarias dentro de la empresa la cual permita alcanzar su mision
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4.2.  OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Definir los conceptos y factores de analisis de un Balanced
Scorecard.

- Elaborar un estudio acerca de los procesos que se realizan dentro de
la empresa, medir sus variables criticas y las mejoras a implantar en
las distintas actividades de Adapaustro S.A.

- Elaborar un Balanced Scorecard que incluya un cuadro de
indicadores, aplicado a la empresa el cual analice los aspectos
principales como lo son el financiero, el de clientes, el de proceso y el

de aprendizaje.

5. JUSTIFICACION

Sistemas de Informacidbn gerencial tiene como objetivo fundamental
simplificar los canales de informacién dentro de una empresa y transmitir de
mejor manera las necesidades tanto de los clientes con respecto al servicio

como la del personal con respecto a sus herramientas de trabajo.

Con el fin de alcanzar este objetivo, este trabajo busca optimizar el
desarrollo de estos procesos a través de una investigacion y analisis del
establecimiento de un Balanced Scorecard, para la optimizacion de la

gestidn en las actividades de la empresa.

Este trabajo busca reflejar los conocimiento adquiridos a lo largo de la
formacién universitaria asi como el curso de graduacion dentro de la
carrera de Administracion de Empresas, respetando los reglamentes y

requisitos exigidos por la facultad y sus autoridades.
El tema fue escogido, de acuerdo a la plena identificacidon con la materia

de Sistemas de informacion gerencial, debido a la situacién de los clientes

de la empresa y la oportunidad de mejorar la misma
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El trabajo podra realizarse sin contratiempos debido a la facilidad para la
obtencién de datos. Lo que se busca lograr con el desarrollo de esta
monografia es tener la posibilidad de aplicar los métodos de optimizacion
qgue se estableceran dentro de la empresa y sus clientes, alcanzando la
mayor eficiencia y productividad en las actividades asi como la satisfacciéon

y mantenimiento de los clientes.

6. MARCO DE REFERENCIA

6.1. MARCO TEORICO
El analisis conjunto de la Direccion estratégica y Evaluacion del desemperio,
ha resultado definitivo para varias empresas, para la obtencién de
resultados de su gestibn. Una de las herramientas que conjuga

perfectamente estos dos conceptos es el conocido BALANCED SCORECARD

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard Es un método
para medir y controlar las actividades de una comparfiia en términos de su
vision y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada global de
las prestaciones del negocio, en un conjunto coherente de indicadores de

actuacion.

El Balanced Scorecard es una herramienta revolucionaria para movilizar a la
gente hacia el pleno cumplimiento de la misiébn, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite
tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefo futuro. Usa
medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del

cliente y accionistas.

Segun el libro "The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action",

Harvard Business School Press, Boston, 1996:
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"El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el
sistema gerencial para que las compafias inviertan en el largo plazo -en
clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien
gue en gerenciar la udltima linea para bombear utilidades de corto plazo.

Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio".

El Balanced Scocrecard sugiere que veamos a la organizacion desde
cuatro (4) perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una

pregunta determinada:

e Innovacion y Aprendizaje (Innovation and Learning) —¢Podemos
continuar mejorando y creando valor?

e Interna del Negocio (Internal Business) —¢En que debemos sobresalir?

e Del cliente (Customer) —¢,CAémo nos ven los clientes?

e Financiera (Financial) - Como nos vemos a los ojos de los

accionistas?

El CMI es por lo tanto un sistema de gestiOn estratégica de la empresa, que

consiste en:

e Formular una estrategia consistente y transparente.

e Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

e Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

e Conectar los objetivos con la planificacion financiera 'y
presupuestaria.

e Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

6.2. MARCO CONCEPTUAL

Perspectiva Financiera: Requiere definir objetivos e indicadores que
permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a los
parametros financieros de: Crecimiento, Beneficios, Retorno de Capital, Uso

del Capital.
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Perspectiva del Cliente: Busca responder a las expectativas de los Clientes.
Del logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera
en gran medida la generacion de ingresos. Cubre el espectro de
expectativas compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen, las que

muestran la transferencia al cliente.

Perspectiva Interna: Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito
depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas. Los
indicadores de esta perspectiva deben manifestar la naturaleza misma de

los procesos propios de la empresa u organizacion.

Perspectiva de Innovacion y aprendizaje: Se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como motor del desempeiio futuro de la empresa, y
reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y
mejorar. Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias de
su gente, el uso de la tecnologia, la disponibiidad de informacion
estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creacidn de
un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del
negocio. Esta perspectiva refuerza la importancia de invertir para crear

valor futuro.

Zona Primaria: Constituida por el area interior de los puertos y aeropuertos,
recintos aduaneros y locales habilitados en las fronteras terrestres; asi como
otros lugares que fijare la administracion aduanera en los cuales se efectuen
operaciones de carga, descarga y movilzacion de mercaderias

procedentes del exterior y con destino a él

Zona Secundaria: Comprende la parte restante del territorio ecuatoriano
incluidas las aguas territoriales y espacio aéreo, correspondiente a cada
uno de los distritos de aduana, segun la distribucidon que se sefiale en el

Reglamento Organico Funcional de la CAE
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Importacién a Consumo: Es el régimen aduanero por el cual las mercancias
extranjeras son nacionalizadas y puestas a libre disposicidn para su uso o

consumo definitivo

Transito Aduanero: Es el régimen por le cual las mercancias son
transportadas bajo control aduanero, de una oficina distrital a otra de pais o

con destino al exterior

Depodsito Aduanero: Es el régimen suspensivo del pago de impuestos por el
cual las mercancias permanecen almacenadas por un plazo determinado
en lugares autorizados y bajo control de la Administracion Aduanera, en
espea de su destino ulterior. Los depdsitos aduaneros son: comerciales,

publicos o privados, e industriales.

Aforo Fisico: Es el acto administrativo de determinacion tributaria a cargo
de la Administraciobn Aduanera que consiste en la verificacion fisica o
documental del origen, naturaleza, cantidad, valor, peso, medida y

clasificacion arancelaria de la mercancia

Pago de tributos: En la nacionalizacion, el pago de los tributos al comercio
exterior se efectuara aplicando las tarifas ye | tipo de cambio vigentes a la

fecha de presentacion de la declaracién a consumo

7. ESQUEMA DE CONTENIDOS

CAPITULO |

DEFINICION BALANCED SCORECARD

1.1 Concepto

1.2 Por que necesitan las empresas un Cuadro de mando Integral?
1.3 Perspectivas del CMI

1.3.1 Perspectiva Financiera

1.3.2 Perspectiva del cliente

1.3.3 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
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CAPITULO 1l

LA EMPRESA

2.1. Antecedentes

2.2.  Estructura Organizacional

2.3.  Misidn y Visidn

2.4. Clientes

2.5. Organizacion, Departamentealizacién y Funciones

2.6. Procesos de Movilizacion, Nacionalizacidn y cobros.

CAPITULO 11l

BALANCED SCORE CARD: CASO DE ESTUDIO

3.1 Andlisis de la empresa y sus funciones.

3.2 Desarrollo de las perspectivas del CMI

3.2.1 Desarrollo de la perspectiva Financiera

3.2.2 Desarrollo de la perspectiva del cliente

3.2.3 Desarrollo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

3.3 Elaboracién del Balanced Scorecard.

V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

8. METODOLOGIA

8.1. Tipo de estudios
El desarrollo de este trabajo se realizara de acuerdo a un tipo de estudio
descriptivo, mediante el cual se pueda identificar los procesos necesarios

para optimizar la movilizacién y nacionalizaciéon de carga.

8.2. Métodos
El método a utilizarse sera inductivo ya que el trabajo necesita de un andlisis
directo y la observacion de las actividades realizadas por los elementos de

la empresa y clientes a fin de proponer la optimizacién de los mismos.
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8.3. Procedimientos

Los procedimientos a seguir en este trabajo sera analitico - sintético, ya que
se necesita estudiar los elementos necesarios para la elaboracién de la
propuesta; y una vez desarrollado el trabajo se presentara una propuesta

con sus respectivas conclusiones y recomendaciones.

8.4. Forma de Trabajo
Este trabajo se realizara de forma cronoldgica — progresiva, y su desarrollo
sera ascendente de las causas a los efectos para poder llegar a las

conclusiones, recomendaciones

8.5 Técnicas

8.5.1. Investigacion bibliografica

Se recurrirda a la investigacion bibliografica con el objeto de revisar e
interpretar lo estipulado por la Ley Organica de Aduanas y los documentos

conexos existentes.

8.5.2 Encuestas
Se utilizara informacion proporcionada por encuestas realizadas a los

clientes de la empresa en el mes de diciembre de 2008.

8.5.3. Observacion

Se empleara la observacion directa sobre las actividades que realiza cada
elemento de la empresa ADAPAUSTRO S.A. involucrado en el proceso a
analizar, para identificar de esta manera sus caracteristicas y condiciones

de trabajo.

9. RECURSOS

9.1. Talento Humano

9.1.1. Responsable

La responsable para la elaboraciéon del trabajo de graduacion sera la Srta.

Maria Cristina Cordova Ledén
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9.1.2. Asesoramiento

El asesoramiento estarad dado por el Eco. Bladimir Proafio

9.1.3. Intervencion

Para el desarrollo de este trabajo las personas que brindaran la informacién

necesaria en la empresa ADAPAUSTRO seran:

-  Gerente General
- Jefe de Logistica

- Jefe de Patios

- Agentes Afianzados

9.2. FINANCIEROS

PRESUPUESTO
NO |DENOMINACION DEL GASTO |QTY V. UNIT. V.TOTAL |JJUSTIFICACION
Cuaderno, esferos, lapices, minas,
1]Materiales de oficina 15,00)borrador, corrector, clips, grapas.
4 resmas de hojas para borradores y
levantamiento final de la monografia y
2]Hojas 200 0,01 2,00]otros
3]Cd's 3 1,00 3,00]Para almacenamiento de datos
4]Copias 300 0,02 6,00|Copias ejemplares de monografia
Impresion disefio, monografia y
5]impresioén 80 0,10 8,00]Jdocumentos varios
6]Encuadernado 6 8,00 48,00]Seis ejemplares de monografia.
7]Servicio de Internet 30,00]Inv. En linea, bibliografia.
8] Transporte .. 30,00]Movilizacién
9]Anillado 1 3,00 3,00]Presentacion borrador monografia
10]Derechos 200,00]Pago de derechos segun colegiatura
11]Imprevistos 50,00]Gastos no presupuestados
TOTAL 395,00
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10. CRONOGRAMA DE TRABAJO

NO. ACTIVIDADES

TIEMPO EN SEMANAS

ENERO FEBRERO MARZO

3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

[y

Elaboracién del Disefio

N

Presentacion del Disefio

(%)

Aprobacion del Disefio

EJEDUCION DEL TRABAJO

Elaboracion de Técnicas

Visita a la empresa

Interpretacion de datos

Investigacion bibliografica y de campo

oo |~Njoju]

Desarrollo Capitulo |

O

Investigacion bibliografica y de campo

10]Desarrollo Capitulo Il

11]Investigacion bibliografica y de campo

12| Desarrollo Capitulo Il

13]Conclusiones y recomendaciones

14]Anexos

INFORME MONOGRAFIA

17]Elaboracién ler borrador

18] Correccion y Evaluaciéon

19]Levantamiento definitivo

20JEncuadernamiento de monografia

21]Imprevistos

22]Presentacion
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