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Resumen 

 

El trabajo presenta una aplicación práctica 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 innovación y aprendizaje. El estudio se basa en la 

investigación bibliográfica y de campo. Del análisis de la empresa se 

concluye que el principal problema es el retraso en el servicio, 

presentándose la necesidad de una reestructuración que podrá superarse 

con el uso de las herramientas propuestas y con el compromiso y la 

cooperación de todos los funcionarios de la empresa para la aplicación de 

la metodología. 
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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 civil employees of the company for the 

application of the suggested methodology. 
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Introducción 

El contenido de la presente monografía se encuentra dentro del marco 

metodológico de los Sistemas de Información Gerencial, y se define como 

la aplicación de un Balanced Scorecard en la empresa ADAPAUSTRO S.A., 

desarrollando un análisis de la teoría planteada por Robert Kaplan sobre el 

Cuadro de Mando Integral, seguido de una descripción detallada de las 

funciones de la empresa y los proceso que se realizan en la misma, 

identificando los problemas presentados en el período comprendido de 

enero a diciembre del año 2008. 

 

Del estudio de los Sistemas de Información gerencial se ha identificado que 

su principal función es simplificar los canales de información 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 metodología se plantea el 

Balanced Scorecard como un método para medir y controlar las 

actividades de una compañía en términos de su visión y su estrategia, 

canalizando la energía, habilidades y conocimientos específicos del talento 

humano en la organización 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 específicos, así la 

perspectiva financiera realiza un análisis interno para un diagnóstico frente 

a los ojos de los accionistas; la perspectiva del cliente hace referencia a la 

impresión que los mismos tienen de la empresa; la perspectiva de los 

procesos internos se enfoca en el emprendimiento; y, la perspectiva de 

innovación y aprendizaje impulsa el mejoramiento continuo y la creación de 

valor añadido. 
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Los objetivos planteados en el desarrollo de esta monografía son: la 

definición de los conceptos y factores de análisis 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 críticas y determinar las 

mejoras que se deben aplicar en cada área; desarrollar un Balanced Score 

Card que incluya un cuadro de indicadores aplicando cuatro perspectivas:  

financiera, del cliente, de los procesos internos y de innovación y 

aprendizaje, con sus respectivos métodos de optimización.  

 

La metodología para el desarrollo de este trabajo utilizó un tipo de estudio 

descriptivo, mediante el cual se identificaron los procesos necesarios para 

optimizar la movilización y nacionalización de carga. El método fue 

inductivo ya que el trabajo necesita de un análisis directo y la observación 

de las actividades realizadas por los elementos de la empresa y clientes a fin 

de proponer la optimización de los mismos. Los procedimientos que se 

siguieron fueron analítico - sintéticos, por la necesidad de estudiar los 

elementos necesarios para su elaboración;  y  una vez desarrollado el 

trabajo se presentara una propuesta con sus respectivas conclusiones y 

recomendaciones. 

 

Este trabajo se realizó de forma cronológico – progresiva, desarrollado de 

manera ascendente de las  causas a los efectos para  poder llegar a las 

conclusiones y recomendaciones. Se recurrió a la investigación bibliográfica 

para la parte conceptual; y a la de campo para recolectar la información 

proporcionada por encuestas realizadas a los clientes de la empresa que 

utilizaron sus servicios en el año 2008. Se empleó la observación directa 

sobre las actividades que realiza cada elemento de la empresa 

ADAPAUSTRO S.A. involucrado en el proceso, para identificar de esta 

manera sus características y condiciones de trabajo. 

 

Pongo a consideración del lector esta monografía elaborada en tres 

capítulos: el primero resume y analiza la teoría del Cuadro de Mando 

Integral, analizando conjuntamente con la situación de ADAPAUSTRO S.A. 

cada una de las perspectivas propuestas por Kaplan. El segundo capítulo 
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enmarca los antecedentes de la empresa, su misión, visión y valores, 

igualmente se detalla la estructura organizacional y las funciones de cada 

departamento, detallando los principales problemas que impiden la 

correcta prestación del servicio. El tercer capítulo realiza una aplicación 

práctica 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 innovación y 

aprendizaje. En cada perspectiva se buscan los objetivos para mejorar la 

estructura empresarial y sus servicios, estableciendo los indicadores que 

servirán para la posterior medición del cumplimiento de sus objetivos.  
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CAPITULO I 

DEFINICION BALANCED SCORECARD 

1.1. Introducción 

En el presente capítulo se realiza un análisis de la teoría sobre el Cuadro de 

Mando Integral planteada por Robert Kaplan en su obra que lleva el mismo 

nombre. Esta teoría se utilizará para elaborar un estudio de los procesos de 

de la empresa ADAPAUSTRO S.A. como requisito necesario para optimizar 

sus servicios de movilización y nacionalización de carga desde el puerto de 

Guayaquil hasta la ciudad de Cuenca. 

 

Entre los aspectos de análisis de la teoría 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 área financiera para analizar el crecimiento y diversificación de los 

ingresos, reducción de costes / mejora de la productividad, utilización de los 

activos / estrategia de inversión; en cuanto a la perspectiva del cliente es 

necesario considerar la cuota de mercado, incremento, adquisición, 

satisfacción y rentabilidad; en lo que se refiere a los procesos internos, se 

considerará los aspectos de innovación, operaciones y servicio de post-

venta y finalmente en la perspectiva de  aprendizaje y crecimiento, las 

capacidades de los empleados, de los sistemas de información y de la 

delegación de poder y coherencia de los objetivos. 

 

El análisis conjunto de la Dirección estratégica y Evaluación del desempeño, 

ha resultado definitivo para varias empresas, para la obtención de 

resultados de su gestión. Una de las herramientas que conjuga 

perfectamente estos dos conceptos es el conocido BALANCED 

SCORECARD. 
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1.2. Concepto  

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard, según Kaplan 

2006, es un método para medir y controlar las actividades de una compañía 

en términos de su visión y estrategia. Proporciona a los administradores una 

mirada global de las prestaciones del negocio, en un conjunto coherente 

de indicadores de actuación. 

 

El Balanced Scorecard es una herramienta revolucionaria para movilizar a la 

gente hacia el pleno cumplimiento de la misión, a través de canalizar las 

energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente en la 

organización hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite 

tanto guiar el desempeño actual como apuntar el desempeño futuro. Usa 

medidas en cuatro categorías -desempeño 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.  

Según 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 realimentación y actualizar la estrategia 

de la organización. Provee el sistema gerencial para que las compañías 

inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos 

productos y sistemas más bien que en gerencia la última línea para 

bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y 

gerencia un negocio.  

El Balanced Scorecard, según Kaplan, sugiere que veamos a la 

organización desde cuatro (4) perspectivas, cada una de las cuales debe 

responder a una pregunta determinada: 

• Financiera – ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas?  

• Del cliente – ¿Cómo nos ven los clientes?  

• Interna del Negocio – ¿En que debemos sobresalir?  
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• Innovación y Aprendizaje – ¿Podemos continuar mejorando y 

creando valor?  

El CMI según el autor citado, es un sistema de gestión estratégica de la 

empresa, que consiste en: 

• Formular una estrategia consistente y transparente.  

• Comunicar la estrategia a través de la organización.  

• Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.  

• Conectar los objetivos con la planificación financiera y 

presupuestaria.  

• Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.  

• Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones 

correctivas oportunas.  

ADAPAUSTRO S.A. es una empresa dedicada a la prestación 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 atención y prestación a sus clientes, abarcando de  esta manera los 

cuatro campos principales y pilares del correcto funcionamiento de la 

misma, en los siguientes aspectos: 

 

• Dentro de la perspectiva financiera, se buscará incrementar la 

rentabilidad de la empresa. 

• En la perspectiva del cliente, se busca mantener y reforzar los clientes 

existentes así como incrementar la cuota de mercado. 

• Dentro de la perspectiva de los procesos internos, es necesario 

analizar las actividades que se realizan y determinar los problemas 

que se presentan dentro del proceso de prestación del servicio. 

• En la perspectiva de innovación y aprendizaje se busca nuevas 

alternativas que creen valor agregado al servicio brindado. 
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1.3. ¿Por qué necesitan las empresas un cuadro de mando integral? 

Según el texto Cuadro de Mando Integral, de Kaplan, el sistema de 

medición de una organización afecta muchísimo el comportamiento de la 

gente, tanto del interior como del exterior de la organización. Si las 

empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la 

información, han de utilizar sistemas de medición y de gestión, 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 actuación sólo 

con indicadores financieros. El Cuadro de Mando Integral conserva la 

medición financiera como un resumen crítico de la actuación gerencial, 

pero realza un conjunto de mediciones más generales en integradas, que 

vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la 

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

 

Tomando la misma referencia del autor, históricamente, 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 años, cuando fueron utilizados por los egipcios, los fenicios y los 

sumerios para facilitar las transacciones comerciales. Unos cuantos siglos 

más tarde, durante la era de la exploración, las actividades de las empresas 

de comercio global fueron medidas y vigiladazas por los libros de 

contabilidad por partida doble.  

 

En la teoría desarrollada por Kaplan, se refiere que, durante el siglo XIX, la 

Revolución Industrial engendró gigantescas empresas textiles, ferroviarias, 

de acero, de máquinas-herramientas y de venta al detalle. Las 

innovaciones en la medición de la actuación financiera de estas 

organizaciones, jugaron un papel vital en su floreciente crecimiento. Y las 

innovaciones financieras como la medición de los rendimientos sobre la 
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inversión (ROI) y los presupuestos de caja y de explotación, fueron críticas 

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

 

Ahora, la dimensión financiera de la actuación 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 consecución y mantenimiento de resultados 

financieros a corto plazo, puede hacer que las empresas inviertan 

excesivamente a corto plazo, y demasiado poco en la creación 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 visión y 

estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de 

actuación. Muchas empresas han adoptado declaraciones de misión, para 

comunicar valores y creencias fundamentales a todos los empleados. La 

declaración de misión trata creencias fundamentales e identifica mercados 

objetivos  y productos fundamentales.  

 

Las declaraciones de misión deben proporcionar inspiración. Deben 

proporcionar energía y motivación a la organización. El Cuadro de Mando 

Integral transforma la misión y la estrategia en objetivos e indicadores 

organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos 

internos y formación y crecimiento. El Cuadro de Mando proporciona un 

marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misión 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 energías, las capacidades  y el 

conocimiento concreto de todo el personal de la organización hacia la 

consecución de los objetivos a largo plazo. 

 

Mucha gente piensa que los indicadores son una herramienta para 

controlar el comportamiento y para evaluar la actuación pasada. Kaplan 
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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 organización y multi-departamentales, a fin de 

conseguir un objetivo común. Utilizado de esta forma, el Cuadro de Mando 

no se esfuerza por hacer que los individuos y las unidades de la organización 

sigan un plan preestablecido, el objetivo tradicional del sistema de control. 

El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de 

comunicación, de información y de formación, 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 los resultados deseados y los 

inductores de actuación de esos resultados, y entre las medidas objetivas, 

más duras, y las más suaves y subjetivas. Aunque la multiplicidad de 

indicadores en un Cuadro de Mando construidos adecuadamente, 

contienen una unidad de propósito, ya que todas las medidas están 

dirigidas hacia la consecución de una estrategia integrada. 

 

Puede que muchas empresas ya estén utilizando una mezcla de medidas 

financieras y no financieras, incluso en revisiones de alta dirección y para 

comunicar con el consejo de administración. Especialmente en los últimos 

años el enfoque renovado sobre los clientes y la calidad del proceso ha 

hecho que muchas organizaciones sigan la pista y comuniquen medidas 

sobre la satisfacción 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 más de dos décadas el 

Tableau de Bord, un Cuadro de Mando e indicadores clave del éxito de las 

organizaciones, este ha sido diseñado para ayudar a los empleados a 

pilotar la organización gracias  a la identificación de factores clave del 

éxito, especialmente aquellos que pueden medirse como las variables 

físicas.  
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Finalmente el autor indica que, las múltiples 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 explícita la secuencia de hipótesis 

respecto a las relaciones de causa-efecto, entre las medidas de los 

resultados y los inductores de actuación 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 organización. 

 

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: 

 

• Perspectiva Financiera 

• Perspectiva del cliente 

• Perspectiva del proceso interno. 

• Perspectiva de innovación y aprendizaje. 

 

1.4.1. Perspectiva Financiera 

Requiere definir objetivos e indicadores que permitan responder a las 

expectativas del accionista en cuanto a los parámetros financieros de: 

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

 

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores 

en todas las demás perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las 

medidas seleccionadas debería formar parte de un eslabón de relaciones 

de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuación financiera. El 

CMI debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos 

financieros a largo plazo, y luego vinculándolos a la secuencia de acciones 

que deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos 

internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la 
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deseada actuación económica a largo plazo. En la mayoría de las 

organizaciones, los temas financieros de aumento de ingresos, mejorando el 

coste y la productividad, intensificando la utilización de los activos y 

reduciendo el riesgo, pueden proporcionar los vínculos necesarios a través 

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 teoría 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 consolidación, salida y liquidación. Podemos identificar tres fases: 

 

• Crecimiento 

• Sostenimiento 

• Cosecha 

 

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase más temprana, 

deben dedicar recursos considerables al desarrollo e intensificación 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 quizá lo incrementen de algún modo de año en año. 

 

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 añadido económico son 

representativos de las que se utilizan para evaluar la actuación de esta 

clase de unidades de negocio. 

 

 12



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: 

sólo lo suficiente para mantener los equipos y las capacidades, y no para 

ampliar o crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversión ha 

de tener unos períodos de restitución muy cortos y definidos. El objetivo 

principal es aumentar al máximo el retorno de cash flow a la corporación, y 

reducir las necesidades de capital circulante. 

 

Así 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 enfatizarán 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 distribución. Los 

objetivos de la fase de sostenimiento pondrán énfasis en los indicadores 

financieros tradicionales, como el ROCE, los beneficios de explotación, y el 

margen bruto.  Y los objetivos financieros para las empresas en fase de 

recolección presionarán el cash flow. Cualquier inversión ha de tener unas 

restituciones de dinero seguras e inmediatas 

 

Una gestión financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los 

rendimientos. Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad 

y el cash flow acentúan la mejora de los rendimientos de la inversión. Pero 

las empresas deben equilibrar os rendimientos esperados con la gestión y 

control del riesgo. Por ello, muchas empresas incluyen en su perspectiva 

financiera un objetivo referido a la dimensión del riesgo de su estrategia. Por 

ejemplo, la diversificación de las fuentes de ingresos para depender de un 

limitado conjunto de clientes, una o dos líneas de negocios, o unas regiones 

geográficas determinadas. En general, la gestión del riesgo es un objetivo 

adicional que debe complementar cualquier estrategia de rentabilidad que 

la unidad de negocio haya elegido. 
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Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y 

recolección, existen tres temas financieros que impulsan la estrategia 

empresarial: 

 

• Crecimiento y diversificación de los ingresos 

• Reducción de costes/mejora de la productividad 

• Utilización de los activos/estrategia de inversión 

 

El crecimiento y la diversificación de los ingresos implica la expansión 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 añadido, y cambiar los precios de dichos productos y 

servicios. El objetivo de reducción 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 utilización 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 utilización de sus activos fijos, dirigiendo el 

nuevo negocio hacia unos recursos que en la actualidad no están utilizados 

en toda su capacidad, utilizando de modo más eficiente los recursos 

escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos rendimientos 

inadecuados sobre su valor de mercado. Todas estas acciones permiten 

que la unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de 

sus activos físicos y financieros. 

 

Incluso permaneciendo dentro de la perspectiva financiera, el cuadro de 

mando permite que la alta dirección de las unidades de negocio 

especifiquen, no sólo cómo se evaluará el éxito de la empresa a largo 

plazo, sino las variables que se consideran más importantes para la creación 

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

entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio.  

 

Se puede considerar el siguiente esquema de clasificación 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 

reducción de costes, la utilización de los activos y la gestión del riesgo. 

 

Crecimiento y diversificacion de 

los ingresos

Reducción de 
costes/mejora de la 

productividad

Utiliación de los activos

Tasa de crecimiento de las ventas 
por segmento

Ingresos/empleados Inversiones (porcentaje de 
ventas)

Porcentaje de los ingresos 
procedentes de nuevos productos, 
servicios y clientes

I+D (porcentaja de ventas)

Cuota de cuentas y clientes 
seleccionados

Coste fretente a 
competidores

Ratios de capital circulante 
(ciclo de maduración)

Venta cruzada Tasas de reducción de 
costes

ROCE por categorías de 
activos clave

Porcentaje de ingresos de nuevas 
apliaciones

Gastos indirectos 
(porcentaje de ventas)

Tasas de utilizacióln de los 
activos

Rentabilidad de la línea de 
producto y clientes
Rentabilidad de la línea de 

producto y clientes

Costes por unidade (por 
unidad output por 
transacción)

Período de recuperación 

(Pay-back) Throughput         
Porcentaje de clientes no 
rentables
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Fuente: Kaplan, Robert S., Cuadro de Mando Integral, Pág. 65 

 

Considerando lo expuesto en la perspectiva financiera, Adapaustro S.A. al 

ser una empresa de servicio con 14 años de experiencia se encuentra 

dentro de la etapa de sostenimiento, manteniendo su cuota de mercado e 

incluso tratando de incrementarla año tras año. 

 

Analizando los temas estratégicos planteados por Kaplan, notamos que en 

el crecimiento y diversificación de los ingresos ADAPAUSTRO S.A. está en 

constante contacto con nuevos clientes, ya sea nuevos importadores de la 

ciudad o movilización y nacionalización 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 reducción de costes y mejora de la productividad, la empresa 

trata de reducir costos innecesarios dentro del servicio que brinda, está 

pendiente de los costos de la competencia dando mayor valor al servicio 

que brinda la empresa y por ende su costo. 

 

En lo referente a la utilización de los activos y estrategia de la inversión, 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 proporcionarán 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 – satisfacción, fidelidad, retención, adquisición y 

rentabilidad- con los segmentos de clientes y mercado seleccionados. 

También les permite identificar y medir de forma explícita las propuestas de 

valor añado que entregarán a los segmentos de clientes y de mercado 

seleccionado. 

 

Las declaraciones de misión y visión dicen de forma rutinaria que su objetivo 

es ser “el número uno a la hora de entregar valor añadido a nuestros 

clientes”, y convertirse en “el proveedor número no de nuestros clientes”. 

Aparte de la imposibilidad general de que todas las empresas sean el 

proveedor número uno de sus clientes, uno no puede pelearse con 

declaraciones inspiradoras que hacen que todos los empleados satisfagan 

las necesidades de los clientes.  

 

Está claro que si las unidades de negocio han de conseguir una actuación 

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

que sean valorados por los clientes. 
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Además 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 visión 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 identificación de las propuestas de valor añadido que se entregarán a 

los segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar 

objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente. Así pues, la 

perspectiva del cliente del cuadro de mando traduce la estrategia  visión 

de una organización en objetivos específicos sobre clientes y segmentos de 

mercado seleccionados que pueden comunicase a toda la organización. 

 

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 formulación de estrategia que utilice 

una investigación 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 función 

de esos segmentos de cliente y de mercado que elija convertir en objetivos. 

El  Cuadro de Mando Integral, como descripción de la estrategia de una 

empresa, debería 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: 

 

• Cuota de mercado 

• Incremento de clientes 

• Adquisición de clientes 
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• Satisfacción de clientes 

• Rentabilidad de los clientes 

 

Puede parecer que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase de 

organizaciones. Sin embargo, para que tengan un impacto máximo, 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

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

Incremento 
de clientes

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

Retención de
clientes

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.

Satisfacción 
de clientes

Evalúa el nivel de satisfacción de los clientes según unos criterios de
actuación específicos dentro de la propuesta de valor añadido

Retabilidad 
del cliente

Mide el beneficio neto de un cliente o de un sgemento, después de
descontar los únicos gastos ncesarios para mantener ese cliente.

Cuota de 
Mercado

Rentabilidad de 
Clientes

Satisfacción de 
los clientes

Retención 
de clientes

Adquisición 
de Clientes

 
Fuente: Kaplan, Robert S., Cuadro de Mando Integral, Pág. 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, brindándoles siempre un servicio 

personalizado mediante el cual la relación de negocios se fortalezca con 

cada prestación de servicios, reteniendo a sus clientes y llegando así a más 

importadores, incrementando anualmente su cuota de mercado. 
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Buscando innovación en el servicio y atención mejorada, la cual se vea 

reflejada en la satisfacción 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 más críticos a la 

hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es típico 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 

entregarán los objetivos establecidos por los clientes u accionistas. 

 

Los sistemas existentes de medición de la actuación en la mayoría 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 innovación –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, 

que se añaden al valor que reciben los clientes- 

 

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del 

proceso interno representa una de las distinciones más claras entre el 

cuadro de Mando Integral y los sistemas tradicionales de medición de la 

actuación. Estos sistemas se centran en el control y mejora de los centros de 

responsabilidades existentes.  

 

Hoy en día las organizaciones están complementando  los indicadores 

financieros con medidas de calidad, rendimiento, producción y tiempos de 

ciclo. Estos sistemas más exhaustivos de medición de la actuación siguen 

intentando mejorar la actuación de los departamentos individuales, en 

lugar de los procesos integrados. Así pues, las tendencias más recientes 
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animan a las empresas a medir la actuación de procesos como 

cumplimiento de pedidos, aprovisionamiento y planificación y control de la 

producción, que abarcan a varios departamentos de la organización. Para 

estos procesos se acostumbran a medir y definir las medidas de costa, 

calidad, producción y tiempo.  

 

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la 

perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explícitas para 

satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este 

proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los 

nuevos procesos en los que una organización ha de sobresalir con 

excelencia. 

 

Cada negocio tiene un conjunto único 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 

plantilla que las empresas pueden hacer a su medida, al preparar su 

perspectiva del proceso interno. Este modelo abarca tres procesos 

principales. 

 

 

• Innovación 

• Operaciones 

• Servicio Posventa 

 

En el proceso de innovación, la unidad de negocio investiga las 

necesidades, emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los 

productos o servicios que satisfarán esas necesidades. El proceso operativo, 

el segundo paso más 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 históricamente el centro de los sistemas de 

medición de la actuación de la mayoría de organizaciones. 
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La excelencia en las operaciones y la reducción de costes en los procesos 

de fabricación y de prestación de servicios siguen siendo unos objetivos 

importantes. La cadena genérica  de valor muestra, sin embargo, que esta 

excelencia operativa puede que sea sólo un componente, y quizás no el 

componente más decisivo, de toda una cadena de valor interno para 

alcanzar los objetivos financieros y del cliente. 

 

El tercer paso más 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 explícitas 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 más eficaz y eficiente. También 

pueden ofrecer una respuesta rápida a fallos y tiempos de inactividad, 

reales y potenciales. Todas estas actividades añaden valor a la utilización 

del producto y servicios de la empresa, por parte de los clientes 

seleccionados. 

 

Proceso de
Servicio
Post - venta

Las 
Necesidades 
del Cliente 
han sido 
identificadas

Las 
Necesidades 
del Cliente 
han sido 
satisfechas

Proceso de
Innovación

Proceso 
Operativo

  Identificacion
            del 
          mercado

   Creación
          del
       producto /
      Oferta de
      Servicio

  Construcción
            de los
      Productos/ 
      Servicios

      Entrega
         de los
      Productos/ 
      Servicios

     Servicio
      al cliente
      (Manteni-
        miento)

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

 

Dentro del proceso interno de ADAPAUSTRO contamos con varios 

funcionarios quienes manejan individualmente parte del proceso y deben 

retroalimentar la información a sus compañeros 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 movilización segura de 

carga desde el puerto de Guayaquil a la ciudad de Cuenca para su 
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posterior nacionalización Dentro del proceso de innovación tenemos la 

identificación del mercado, en la cual consideramos a los importadores de 

la ciudad de cuenca y como la creación del servicio consideramos la 

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

 

En el proceso operativo la construcción del servicio es la realización del 

trámite ofrecido al cliente y la posterior recepción 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 opinión del mismo y mantenemos la comunicación 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 última perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla 

objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la 

organización. Los objetivos establecidos en la perspectivas financiera, le 

cliente y de los procesos internos identifican los puntos en que la 

organización 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 sólo en las áreas tradicionales de inversión, como los nuevos 

equipos y la investigación y desarrollo de productos nuevos. Las inversiones 

en equipo y en investigación y desarrollo son ciertamente importantes, pero 

es poco probable que por sí mismas sean suficientes. Las organizaciones 

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

financiero a largo plazo.  

 

Se puede mencionar tres categorías principales de variables en la 

perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 

 

1. Las capacidades de los empleados 

2. Las capacidades de los sistemas de información 

3. Motivación, delegación de poder y coherencia de objetivos. 

 

1. Las capacidades de los empleados 

Unos de los cambios más espectaculares en el pensamiento directivo 

durante los últimos 15 años ha sido el cambio en el papel de los empleados 

de la organización. Anteriormente, las elites de las organizaciones 

especificaban detalladamente la rutina y las tareas repetitivas de los 

trabajadores individuales, y establecían normas y sistemas de control y 

seguimiento, para asegurarse de que los trabajadores realizaban estar 

tareas tal y como habían sido diseñadas. Se contrataba a los trabajadores 

para que hicieran el trabajo físico, no para que pensaran.   

 

Hoy en día, 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 organización. Para que 

una organización pueda simplemente mantenerse debe mejorar 

continuamente. Las ideas para mejorar los proceso y la actuación de cara 

a los clientes deben provenir, cada vez más, de los empleados que están 

más cerca de los procesos internos y de los clientes de la organización. Los 

estándares sobre la forma en que se realizan los procesos internos y las 

respuestas de los clientes en el pasado, proporcionan una línea básica a 

partir de la cual deben realizarse mejoras continuas.  Este cambio exige una 

gran recalificación  de los empleados, para que sus mentes y sus 

capacitaciones creativas puedan ser movilizadas a favor de la consecución 

de los objetivos de la organización. 
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La mayoría de las empresas utilizan los objetivos de empleados derivados de 

un núcleo común de tres indicadores de resultados. Estos indicadores de los 

resultados son complementados con unos inductores de la situación 

concreta de los resultados: Las tres dimensiones fundamentales de los 

empleados son: 

 

a. La satisfacción del empleado. 

b. La retención del empleado. 

c. La productividad del empleado. 

 

Dentro de este núcleo, el objetivo de la satisfacción del empleado se 

considera, generalmente, como el inductor de las otras dos medidas, la 

retención y la productividad del empleado. 

 

a. Satisfacción del empleado: Los empleados satisfechos son una 

condición previa para el aumento de la productividad de la rapidez 

de reacción, la calidad y el servicio al cliente. 

  

b. Retención de los empleados: La retención de los empleados 

representa fielmente un objetivo de retener a aquellos empleados en 

los que la organización tiene un interés a largo plazo. La retención de 

los empleados se acostumbra a medir por medio del porcentaje de 

rotación del personal clave. 

 

c. Productividad del empleado: A medida que los empleados y la 

organización se vuelven más eficaces en la venta de un mayor 

volumen y conjunto de productos y servicios con mayor valor 

añadido, deberían aumentar los ingresos por empleado. Los ingresos 

por empleado, aunque sea una medida de la productividad, sencilla 

y fácil de entender, tienen ciertas limitaciones, especialmente si existe 

demasiada presión para alcanzar una meta ambiciosa. 
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2. Las Capacidades de los sistemas de Información 

Para conseguir las metas elásticas de los objetivos del cliente y del proceso 

interno, puede que sea necesario contar con la motivación y la 

capacitación de los empleados. Sin embargo, es poco probable que sea 

suficiente. Si los empleados han de ser eficaces en el entorno competitivo 

actual, necesitarán disponer de una información excelente sobre los 

clientes, sobre los procesos internos y sobre las consecuencias financieras de 

sus decisiones. 

 

Los empleados de primera línea necesitan disponer de una información 

oportuna y fiable sobre la relación global de cada cliente con la 

organización, también han de ser informados sobre qué segmento ocupa 

cada cliente individual, a fin de que puedan juzgar la cantidad de esfuerzo 

que debe invertirse, no sólo para satisfacer al cliente en cuanto a la 

transacción o relación 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 rápido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de 

producir o el servicio que acaban de prestar. Sólo si los empleados disponen 

de él puede esperarse que mantengan unos programas de mejoras en los 

que eliminen de  forma sistemática defectos y exceso de costes, tiempo y 

desperdicios del sistema de producción. Unos sistemas de información 

excelentes son una exigencia para que los empleados mejoren los procesos, 

ya sea de forma continua a través de esfuerzos de Gestión de la calidad 

total, o de forma discontinua, por medio de proyectos de nuevo diseño y 

estructuración de los procesos.  

 

3. Motivación, Delegación de poder y Coherencia de Objetivos 

Incluso los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso 

a la información, dejarán de contribuir al éxito de la organización si no se 

sienten motivados para actuar en interés de la organización, o si no se les 

concede libertad para tomar decisiones y actuar.  Así pues, el tercero de los 
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factores clave para los objetivos de formación y crecimiento se centra en el 

clima de la organización para la motivación 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 número de 

sugerencias por empleado. Esta medida abarca toda la participación de 

los empleados en la mejora de la actuación de la organización.  

 

En última 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 organización.  

 

Indicadores clave

Medios

Resultado

Satisfacción del 
empleado 

Productividad
del empleado

Retención del 
empleado

Competencias 
del personal

Infraestructura 
tecnológica 

Clima labroal

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

 

Por lo expuesto dentro de la perspectiva de Innovación y aprendizaje 

podemos indicar que ADAPAUSTRO S.A. cuenta con personal capacitado, 

comprometido con su trabajo, en un ambiente laboral sano y de 

compañerismos, y cuenta con sistemas de información, los cuales estarían 

sujetos a innovaciones para mejorar la retroalimentación 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 inversión y la correcta utilización de los activos. 

Aplicando este aspecto a ADAPAUSTRO S.A. se concluye que la empresa 

requiere de una reutilización constante de sus inversiones que posibiliten el 

mejoramiento del servicio.  

 

En lo referente a la perspectiva del cliente, la teoría recalca en las cuotas 

de mercado, el incremento, adquisición, satisfacción 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 satisfacción 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 organización y estructura de la empresa en cuanto a la 

innovación, 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 identificación del mercado, creación, 

construcción 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 información y la motivación, delegación de 

poder y coherencia de objetivos. En ADAPAUSTRO S.A. el aprendizaje y 

crecimiento de la empresa se impulsará mediante un estudio de la 

satisfacción, retención y productividad del empleado, al ser un cliente 

interno de vital importancia, sin cuyo aporte el andamiaje estructural de la 

empresa no tendrá una adecuada proyección. 
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CAPITULO II 

LA EMPRESA ADAPAUSTRO S.A. 

 

2.1. Introducción 

El presente capítulo tiene como objetivo realizar un diagnóstico de la 

empresa ADAPAUSTRO S.A., en la que se mencionará los antecedentes de 

su creación, el desarrollo de sus funciones y el tipo de servicio que brinda al 

contar con espacio para Almacén Temporal, así como Depósito Comercial 

Público. Es importante consignar la Misión, Visión  y Valores empresariales. 

 

Igualmente se detalla la participación y trato de sus clientes, así como la 

estructura organizacional de la empresa en la que se presentan cada uno 

de sus departamentos como Logística, Comercio Exterior, Operaciones, 

Financiero y Sistemas, cada uno de ellos con sus funciones y 

responsabilidades. Se determinan los principales problemas y dificultades 

dentro de cada campo como requisito de análisis previo para cumplir con 

el objetivo de este trabajo monográfico que es la realización 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 

que ésta no es puerto ni aeropuerto, el flujo de sus operaciones era 

reducido en comparación con las magnitudes que se manejaban en el 

puerto principal. El ministerio de Finanzas y Crédito Público ejecutaba 

directamente las Operaciones Aduaneras. Pues si bien existían bodegas de 

aduana de propiedad de las empresas privadas estas actuaban 

únicamente para el almacenamiento de mercancías. 

 

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 cerró el Distrito, éste no registraba operaciones. Con el proceso 

 29



de Privatización en el año de 1995, se crea la subsecretaría de Aduanas, 

generándose una nueva concepción sobre las operaciones aduaneras. 

 

En tal virtud, para la reactivación de la Aduana en Cuenca, se crea un 

proyecto piloto, a través del cual las Operaciones Aduaneras se 

concesionaron a la empresa privada, es ahí cuando ADAPAUSTRO S.A. es 

fundada e inicia su actividad como concesionaria de Depósito Comercial y 

Almacenamiento Temporal constituyéndose en una Zona Primaria, 

habilitada para la práctica de las operaciones aduaneras como: Aforo, 

carga, descarga, recepción, entrega, etc.  

 

La empresa funcionaba en un inicio en la Av. Gil Ramírez Dávalos 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 Chacón y 

Cornelio Vintimilla, en el Parque Industrial. 

 

2.2.1. Depósito Comercial Público 

Mediante Acuerdo Ministerial No. 218 del 7 de Abril de 1995, El Subsecretario 

de Rentas del Ministerio de Finanzas y Crédito Público en uso de sus 

atribuciones concesionó a ADAPAUSTRO a fin de que funcione como 

Depósito Comercial Público: “Régimen Aduanero suspensivo del pago de 

tributos por el cual las mercancías permanecen almacenadas durante un 

plazo en lugares autorizados en espera de su destino ulterior” 

 

Sus ventajas entre otras son: 

 

• Permanencia de las mercancías en depósito por seis meses 

prorrogable por seis meses. 

• Régimen suspensivo del pago de derechos y aranceles, permitiendo 

al cliente mayor disponibilidad del capital de trabajo. 

• Nacionalización parcial o total de las mercancías de acuerdo a las 

necesidades del cliente y/o del mercado. 

• Reexportación parcial o total de las mercancías. 
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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 Público en uso 

de sus atribuciones concedió a ADAPAUSTRO la facultad para el 

ALMACENAMIENTO TEMPORAL de las mercancías de importación o 

exportación: “Operación Aduanera por la cual las mercancías ingresadas al 

territorio aduanero se almacenan en lugares habilitados para el efecto, en 

espera del cumplimiento de la declaración respectiva”. Sus ventajas entre 

otras son: 

 

• Permanencia de mercancías hasta por el lapso de 15 días hábiles, en 

espera de la respectiva presentación de la declaración Aduanera. 

• Entrega de mercancías los 365 días del año. 

 

2.3. Misión, Visión y Valores Empresariales 

 

2.3.1 Misión 

Movilizar la carga en el tiempo acordado minimizando riesgos, costos y 

recursos con atención personalizada e información oportuna y permanente 

hacia nuestros clientes, garantizando la confidencialidad y seguridad de la 

información y mercancías. 

 

2.3.2. Visión 

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 país.  

 

2.3.3. Valores Empresariales 

Dentro de los valores empresariales de ADAPAUSTRO S.A. podemos enlistar: 

• Responsabilidad en el manejo de trámites. 

• Compromiso con las necesidades del cliente. 

• Honestidad y seriedad en el proceso de movilización de carga. 

• Rapidez en recepción y despacho de carga. 
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2.4. Clientes 

ADAPAUSTRO S.A.,  está dirigido al sector del comercio internacional, es 

decir, sus principales clientes son los importadores de la región Azuaya, en su 

mayoría 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 

nacionalización 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 

que manejan, entre los cuales podemos listar a: 

 

- Grupo Ortiz 

- Indurama 

- Las Fragancias 

- Almacenes Juan Eljuri 

- Comercializadora JCEV 

- Monsalve Moreno 

 

En el proceso de movilización se debe mantener informado al cliente de 

todos los pasos que se dan dentro del trámite, a fin de que reciba la 

seguridad que necesita, además de la información 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 políticas internas de trato con el cliente, los mismos reciben 

llamadas y visitas de mantenimiento posterior a la movilización de los 

trámites, en las cuales se puede determinar la calidad del servicio que se 

está brindando, así como sus sugerencias y nuevas necesidades a ser 

atendidas. 
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Igualmente en este estudio se obtiene el porcentaje de clientes de acuerdo 

a su categoría, en este cuadro podemos observar que ADAPAUSTRO S.A. 

depende en un 63% de sus clientes fuertes. 

 

 

Del estudio interno realizado por el departamento de Comercio Exterior a 

fines del año 2008,  período de análisis de este trabajo se puede presentar el 

siguiente cuadro de participación de los clientes, en el cual podemos 

observar la distribución de los clientes antes mencionados.  
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CLIENTES FUERTES EN ADAPAUSTRO S.A.

40%

8%

7%

5%

5%

4%
4% 3%

15%
9%

GRUPO ORTIZ

INDURAM A .

LAS FRAGANCIAS CIA. LTDA. .

ALM ACENES JUAN ELJURI .

COM ERCIALIZADORA JCEV CIA. LTDA. /
PRECIRES
FIBRO ACERO S. A. .

M ONSALVE M ORENO CIA. LTDA. .

NATIONAL SALES CIA. LTDA. .

VINTIM ILLA CALLE JUAN PABLO .

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

PORCENTAJE DE CLIENTES DE ACUERDO A SU CATEGORIA

FUERTES
63%

SECUNDARIOS
16%

EVENTUALES
21%

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



 34 

JUNTA GENERAL DE 
ACCIONISTAS

PRESIDENTE EJECUTIVO

GERENTE GENERAL

RECEPCION

LOGISTICA

AGENTE 1 MARITIMO AGENTE 2 MARITIMO

AGENTE 3 AEREO

COMERCIO 
EXTERIOR

DEP. FINANCIERO

AUDITOR

CONTADOR

FACTURACION

OPERACIONES

MONTACARGUISTA

SISTEMAS

EJEC. DE 
CUENTA1

COORDINADORA

RECAUDADOR

SEGURIDAD

MANTENIMIENTODE 
SOFTWARE

MANTENIMIENTO 
DE HARDWARE

EJEC. DE 
CUENTA 2

EJEC. DE 
CUENTA 3

JEFE DE 
OPERACIONES

BODEGUERO BODEGUERO

2.5. Estructura organizacional, ADAPAUSTRO S.A. 

 



2.6. Organización, Departamentalización y funciones 

De acuerdo a la estructura de la empresa, a continuación se detallan las 

funciones de acuerdo a los departamentos de la empresa, y sus principales 

problemas: 

 

2.6.1. Recepción 

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

siguientes actividades: 

 

• Recepción y distribución de llamadas – tanto para el Gerente de la 

empresa como para los distintos funcionarios de la empresa.  

 

• Recepción de valija y distribución de documentos – se recibe la 

documentación enviada desde Guayaquil, la cual contiene los 

soportes de pagos en navieras y los documentos originales necesarios 

para la nacionalización de mercaderías, el cual debe ser 

adecuadamente repartido a los responsables de cada proceso. 

Anexo 1, 1.1. 

 

• Envío de documentación a Agentes de Aduana – luego de la revisión 

y distribución de valija, el funcionario de logística entrega la 

documentación a ser enviada a los distintos Agentes de Aduana. 

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

 

• Recepción e ingreso de trámites – los documentos para movilización 

y nacionalización de mercaderías se reciben por recepción en 

donde son ingresados al sistema interno de la empresa y se les asigna 

un número de trámite para poder registrar los datos de avance del 

mismo. Anexo 1, 1.3. 

 

• Emisión de Guías de Movilización Interna en el sistema de Adapaustro 

– Una vez procesado el trámite en la DAE Distrito Cuenca se obtiene 

la Guía de Movilización (GMI) aprobada, con la cual se emite la Guía 
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de Movilización Interna de Adapaustro para registro de contenedores 

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

 

• Facturación y recuperación del alquiler de montacargas – la 

recepcionista se encarga de coordinar los trabajos que realizará el 

montacarguista en las diferentes maquinarias disponibles, para la 

facturación se debe tomar en consideración desde el momento en 

que 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. 

 

• Dificultad en la distribución de llamadas -  las mismas no son 

adecuadamente dirigidas al personal y cuando las líneas están 

congestionadas no son tratadas adecuadamente. 

• Demora en la entrega de nuevos trámites – la documentación no es 

entregada luego de su ingreso en la empresa. 

• Demora en el envío de documentos a Agentes – Ocasionando 

retraso en la nacionalización de las cargas. 

• No se informa la documentación recibida en valija – por lo que el 

departamento de logística no es retroalimentado correctamente. 

• La entrega de las GMI al departamento de Logística se da al final del 

día por lo que este departamento se ve afectado en el registro de las 

mismas. 
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2.6.2. Logística 

El departamento de Logística cuenta con 3 ejecutivas de cuenta, quienes 

se encargan de realizar las siguientes funciones: 

 

• Revisión de trámites ingresados en Recepción – para confirmar el 

estado de las cargas y los valores a solicitar para el trámite de las 

mismas. 

 

• Coordinación con navieras y/o consolidadoras – para conocer las 

fechas de llegada de los contenedores o cargas sueltas, o la 

información ingresada al SICE de las cargas que ya llegaron.  

 

• Coordinación con oficina Guayaquil – confirmando la prioridad de 

los trámites enviados, organizando las actividades y las navieras que 

deben visitar diariamente.  

 

• Coordinación de transporte terrestre – solicitud y confirmación de 

camiones para contenedores o cargas sueltas cuyo despacho sea 

programado para el día 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. 

 

• Emisión de Guías de Movilización Interna (GMI) en el SICE -  en la cual 

se registran los documentos de acompañamiento de una 

importación en el Sistema Interactivo de Comercio Exterior SICE y 

mediante el cual se emite un documento, el mismo que será enviado 

a Aduana Distrito Cuenca con sus respectivos soportes para su 

revisión y aprobación. Anexo 2, 2.2.  

 

• Seguimiento de GMI – confirmación de aprobación y observación de 

las mismas y envío de documentos aclaratorios que solicite el Distrito 
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para la aprobación de las guías, así como coordinar el retiro de las 

guías aprobadas para su envío a Guayaquil y  el posterior despacho 

de la carga. Anexo2, 2.3. 

 

• Confirmación 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 formación de un convoy. 

 

• Coordinación 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. 

 

• Coordinación con el Departamento de Operaciones para la llegada 

de la carga – de este modo se puede coordinar el espacio de los 

patios y la ubicación que se les dará a los contenedores a la llega a 

su destino final.  

 

• Registro de garantías – entregadas por los clientes para el uso y 

traslado de los contenedores, para su posterior entrega, una vez 

confirmada la devolución de los mismos. 

 

• Informe permanente a los clientes – para que puedan conocer el 

estado y seguimiento que se le da a cada trámite. 

 

• Envío de comunicaciones a Aduana – informando las cargas que 

llegarán a nuestros patios en días no laborables como sábados, 

domingos y feriados. Anexo 2, 2.4. 

 

• Envío de valija – con el registro de documentos y cheques enviados, 

así 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 logística las 

actividades a realizarse en la oficina de Guayaquil. 

 

• Recepción de trámites enviados por valija – los cuales deben 

distribuirse a los agentes que realizarán los trámites en las distintas 

navieras. 

 

• Confirmación de entrega de Cartas de Salida – para completar 

documentación y entrega de documentos a los transportistas. 

 

• Entrega y retiro de garantías en las navieras – requisito para el 

manipuleo de los contenedores fuera de puerto. 

 

• Solicitud de gastos a Contabilidad Cuenca – por el dinero a utilizarse 

diariamente en los distintos trámites. 

 

• Envío 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 marítimos y aéreos 

 

• Realizan los distintos trámites solicitados por Logística y coordinados 

con la encargada de la oficina de Guayaquil. 

 

• Facturación y despacho de las cargas de clientes especiales. 

 

Problemas presentados: 

• La congestión de trámites no permite realizar estas funciones a 

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

correcto desempeño 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: 

 

• Emisión de Pólizas de seguro contra robo, incendio, responsabilidad 

civil, equipo electrónico y fidelidad – para el correcto funcionamiento 

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

 

• Revisión y mantenimiento de Garantías Aduaneras – Estas garantías 

son presentadas en el Departamento de Garantías Aduaneras de la 

Gerencia General de la CAE mediante pólizas de seguro con 

vencimiento a un año plazo, las cuales garantizan el eventual pago 

de tributos para la movilización de mercaderías, almacenamiento en 

Zona Primaria, áreas de Almacén Temporal y Depósito Comercial 

Público, estando en constante monitoreo pues deben ser renovadas 

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

 

• Mantenimiento de documentación requerida para la vigencia del 

contrato de concesión de Aduana – el mismo que debe ser 

renovado cada 5 años, par lo cual renecesitan requisitos legales, 

físicos, técnicos y de operación. 

 

• Apertura de solicitudes a Depósito Comercial Público en el sistema de 

Aduana – y emisión de su respectivo contrato, proceso que debe 

realizase antes del embarque de la mercadería, caso contrario el 

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

 

• Manejo y revisión 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. 

 

• Análisis de la competencia – elaboración de reportes semanales 

indicando el estado de operaciones de la empresa frente a la 

competencia.  
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• Análisis de actuación de los clientes – y su participación en el 

mercado y con la competencia, proporcionando la información del 

número de coartas ingresadas en los distintos almacenes.  

 

• Análisis de crecimiento de mercado – dividido por clientes y el 

porcentaje de crecimiento relacionado con el período anterior 

analizado.  

 

• Elaboración de cuadros con el pronóstico de carga a manejar 

semanalmente, el cual se presenta tanto a Gerencia como a las 

áreas involucradas en el proceso. 

 

• Comunicación al Distrito por los siniestros ocurridos tanto en el 

traslado de la mercadería a Zona Primaria como la destrucción o 

pérdida de las mismas en los patios y bodegas de almacenamiento 

así como su respectivo seguimiento dentro del proceso judicial. 

Anexo 3, 3.3. 

 

• Manejo de documentación 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: 

• Recepción de mercancía en los patios y/o bodegas de la empresa – 

el proceso se realiza en las mañanas, cuando la carga ingresa a 

Zona Primaria, la Bodega se encarga de la recepción, seguido a ello 

se procederá a informar al Jefe de Operaciones. 

 

• Verificación de estado de la carga – una vez confirmado el ingreso a 

los patios se verifica el estado de la misma contra la información 

detallada en la Guía de Movilización Interna (GMI). 

 

• Verificación y confirmación 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 mercadería de 

sus respectivos almacenes de descarga. Anexo 4, 4.1. 

 

• Inspección del embalaje de la mercadería – 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. 

 

• Elaboración y mantenimiento de inventarios – el cual debe ser 

enviado diariamente a Aduana en el cual se detallan todas las 

mercancías que ingresan en Zona Primaria, para su conocimiento y 

control.  

 

• Elaboración del Comprobante de Ingreso a Bodega – este es un 

documento interno de ADAPAUSTRO, el cual contiene información 

necesaria tal como: Fecha de ingreso, hora, número de BL, nombre 

del importador, número de GMI, Empresa de Transporte, descripción 

de la mercadería, peso y observaciones. Anexo 4, 4.3. 
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• Envío a cierre de GMI y su posterior verificación en el sistema – cuyo 

documento físico debe estar firmado por el funcionario del Servicio 

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

 

• Comunicación a Aduana por retraso de mercadería – con sus 

respectivos soportes.  

 

• Aforo de mercancías – dentro del proceso de nacionalización 

aleatoriamente el sistema asigna si el aforo es físico o documental, en 

caso de que éste sea físico, es el Jefe de Operaciones quien estará 

presente junto al Aforador delegado de Aduana y al Agente 

Afianzado. 

 

• Entrega de mercaderías – Una vez finalizado el trámite de 

nacionalización se emite la liquidación de impuestos la cual se 

cancela en los bancos autorizados, y es el único documento que 

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

 

• Elaboración del comprobante de egreso de mercadería – el mismo 

que será firmado por el cliente luego de la cancelación del servicio o 

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

 

• Elaboración de informes de Abandono de mercaderías – Este informe 

debe enviarse al Gerente Distrital, en el cual se describe  las 

mercaderías que habiendo ingresado al Almacén Temporal o 

Depósito Comercial han cumplido ya su plazo máximo de 

permanencia para la presentación de la declaración aduanera. 

 

• Revisión de la documentación de los trámites 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 

 

• Recepción de mercadería en información inmediata al Jefe de 

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

 

• Pesaje de la mercadería cuando se trate de carga suelta y en el 

caso de contenedores exigir el comprobante de peso de báscula en 

Cuenca para poder dar ingreso y entregar al Jefe de Operaciones. 

 

• Ubicación de contenedores y ubicación de carga suelta dentro de 

las bodegas de Zona Primaria y de acuerdo a lo indicado por el Jefe 

de Operaciones. 

 

• Apoyo en el aforo de mercaderías – brindando las facilidades para 

que la misma pueda ser rápida y segura. 

 

• Ayuda en el despacho de mercadería – Una vez que el Jefe de 

Operaciones autorice la salida de la misma. 

 

• Operador de Montacargas – para entrega recepción de 

mercadería y en el alquiler del mismo. 

 

 

Problemas presentados: 

  

• El departamento no puede cumplir sus funciones correctamente si la 

mercadería no llega de acuerdo a lo programado causando retrasos 

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

 

2.6.5.1. Auditor 

• Revisión y aprobación de documentos realizados por contabilidad y 

facturación. 

 

2.6.5.2. Contador 

• Recuperación de Cartera – semanalmente se solicita y confirma los 

pagos a retirar de clientes con crédito.  

 

• Revisión de Ingresos de Caja – cobros en efectivo o cheques de 

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

 

• Liquidación de Agentes de puerto – revisión 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 trámites de los clientes con las 

respectivas navieras. 

 

• Cuadre diario de caja Guayaquil – en donde se especifica y justifica 

los valores depositados en la cuenta, así como el uso y soporte de los 

mismos.  

 

• Egreso de caja Guayaquil – contabilización de gastos de oficina 

Guayaquil para su funcionamiento como son servicios básicos, 

suministros de oficina y combustible, etc.  

 

• Contabilización de facturas de proveedores – de acuerdo a los 

bienes o servicios recibidos. 

 

• Egresos de Banco – contabilización de transferencias a operadores y 

pago a proveedores.  
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• Conciliación Bancaria – la misma que se realiza mensualmente a las 

cuatro cuentas que maneja la empresa. 

 

• Declaraciones de impuestos SRI – se realiza mensualmente vía 

Internet, juntamente con el reporte de anexos. 

 

• Planillas IESS – se reportan novedades de acuerdo al personal. 

 

• Roles de pagos – mensualmente, confirmando con las diferentes 

empresas aliadas los respectivos consumos para su posterior 

descuento mensual. 

 

• Emisión de los respectivos formularios para la inspectoría del trabajo – 

Utilidades, décimo tercer sueldo, etc. 

 

• Liquidación mensual de comisiones de acuerdo al monto de ventas 

para Gerencia General. 

 

• Elaboración y firma de balances de la empresa. 

 

• Archivo Contable. 

 

Problemas presentados: 

 

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

auxiliar contable para dar soporte a esta área. 
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2.6.5.3. Facturación 

 

• Facturación de servicios – por cada trámite realizado, incluyendo las 

regalías del mismo. Anexo 5, 5.1. 

 

• Facturación de gastos – luego de la revisión del cuadre diario 

enviado por la oficina de Guayaquil se procede a la facturación de 

gatos de acuerdo al cliente que lo solicitó. 

 

• Archivo de respaldos de facturación – como posterior soporte si se 

llega a dar algún reclamo por parte del cliente. 

 

• Emisión 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 emisión de retenciones. 

 

• Emisión de cheques a proveedores – se realiza semanalmente de 

acuerdo a la aprobación de contabilidad. 

 

• Revisión de inventarios de Almacén Temporal y Depósito Comercial 

para reportar a la CAE las regalías 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 área. 

• Retraso en la facturación diaria por falta de soportes desde 

Guayaquil. 

• Retraso en emisión de documentos contables. 

• Retraso en cobros a clientes. 
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2.6.5.4. Recaudación 

 

• Recuperación de cartera – se realiza el cobro a los clientes de 

acuerdo al listado emitido por contabilidad con la confirmación de 

los clientes que realizarán 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 recepción. 

 

• Entrega de facturas – debe realizarse diariamente de acuerdo a los 

arribos de mercadería que se notifiquen a contabilidad. 

 

• Legalización de documentos varios – tales como contratos de trabajo 

o notarización de comunicados para la CAE Distrito Cuenca. 

 

• Depósitos diarios – En las cuentas de la empresa, así como depósitos 

para diferentes pagos. 

 

• Entrega de garantías y documentos de importación a los clientes – 

que se reciben luego del proceso de devolución de contenedores 

vacíos. 

 

• Varios  - cualquier trámite administrativo adicional que se requiera 

realizar. 

 

Problemas Presentados: 

 

• Retraso en la entrega de documentos o devolución de garantías. 

• Congestionamiento en la entrega de facturas, si no se realizan a 

diario. 
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2.7. Proceso de movilización y nacionalización de carga 

A continuación se detalla el proceso global que se realiza dentro de la 

empresa, como prestación de servicio de movilización y nacionalización 

de cargas desde Guayaquil: 

 

Los documentos se reciben en la oficina principal de Adapaustro en 

Cuenca, una vez ingresados los documentos de importación en la 

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

 

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

- Carta de compromiso para contenedores y cheque de garantía y 

gastos locales. 

- Copia de la factura comercial especificando los términos de 

negociación. (FOB, FCA, EX WORKS) 

- Copia de la póliza de seguro. 

- Nota de pedido o confirmación 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 asignará un número de trámite, el 

cual servirá para su identificación y actualización de información, posterior a 

esto se crea la carpeta que servirá de soporte para el mantenimiento e 

identificación de documentos. 

 

Luego de este proceso el trámite se entrega al departamento de logística 

en el cual se verifica si la carga ya arribó o está próxima a arribar al puerto o 

aeropuerto de ingreso al país, se debe notar que la información necesaria 

para el correcto proceso del trámite sea: 

 

DESTINO FINAL: ECCUE – CUENCA 

ALMACEN TEMPORAL: 7382 ADAPAUSTRO 

REGIMEN: 80 TRANSITO ADUANERO 
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Si la mercadería entrará en Depósito Comercial, la consignación sería: 

 

DESTINO FINAL ECCUE – CUENCA 

DEPOSITO COMERCIAL PUBLICO 5591 ADAPAUSTRO 

REGIMEN: 70 DEPÓSITO COMERCIAL  

 

Si la información anteriormente indicada anteriormente está correcta, la 

misma debe ser transmitida oportunamente al cliente vía mail. Con copia 

del manifiesto de carga. Anexo 6, 6.4. 

 

Seguido a esto se procede a emitir la Guía de Movilización Interna, la misma 

que se realiza dentro del sistema de ADUANA SICE, en la cual se registran los 

documentos de importación como factura, póliza de seguro y tarja de 

importación ingresando los siguientes datos: 

 

- Nombre del emisor. 

- Fecha de emisión. 

- Número 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 trámite con su 

respectivo valor, con esto se puede estimar el valor de los impuestos, el 

mismo que servirá de garantía para la movilización de la carga. 

 

Cuando se hayan registrado todos los documentos y datos antes 

mencionados, el SICE asignarán un número de CDA y emitirá el documento 

de Guía de Movilización el cual debe enviarse en 3 copias con los 

documentos de acompañamiento al departamento de revisión de la CAE 

Distrito Cuenca. 

 

Igualmente el trámite se deriva electrónicamente para que se pueda 

registrar los progresos u observaciones del mismo antes de su aprobación. 

 50



Una vez aprobada la GMI en Aduana la misma es firmada por el 

responsable de su revisión y por el Jefe de Operaciones, quien a su vez ha 

recibido electrónicamente el trámite y lo deriva al almacén de origen 

autorizando su movilización, mientras esta derivación no conste en el 

sistema SICE no se podrá proceder al retro de la mercadería 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 único documento que habilita el viaje internacional de la 

carga y 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 día más, 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 mercadería. Cuando la mercadería se 

transporta vía aérea no se emiten cartas de salida, solamente es necesario 

el pago de gastos locales y el retiro de la guía original con las firmas de 

responsabilidad. 

 

Con la autorización de la naviera o aerolínea y con la guía de movilización 

aprobada se procede a la coordinación del transporte de carga. 

 

De acuerdo a las necesidades del cliente se contrata la compañía de 

transporte quien se encargará del traslado, cuando la carga a movilizar se 

encuentre en un contenedor lleno FCL (Full Container Loaded) la compañía 

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 petición del cliente, la misma se traslada con las compañías antes 

mencionadas, o con compañías de transporte pesado. 

 

Se debe monitorear el proceso de facturación 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 envía entonces a los Agentes de Aduana los documentos originales del 

trámite para que puedan realizar los respectivos trámites de las cargas 

próximas a llegar. 

 

Al final del día se debe confirmar al departamento de Operaciones y 

Contabilidad el listado de carga que llegará el siguiente día a fin de que el 

personal de bodega pueda preparar los patios y los espacios destinados al 

almacenaje en caso de mercadería que será descargada en el Depósito 

Comercial.  Así 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 trámites de nacionalización puedan estar listos 

lo antes posible para ingresar en Aduana. 

 

El departamento de Operaciones se encarga de la recepción de la 

mercadería, solicitando el peso de báscula sin son contenedores,  y en el 

caso de carga suelta pesando en la báscula de la bodega confirmando así 

las novedades presentadas en la carga a su llegada. Emitiendo el ingreso 

de bodega. 

 

Se confirma a los clientes el ingreso de su mercadería 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 revisión de los pesos y los sellos 

de contenedores o el embalaje de la carga suelta firma la guía con las 

novedades y la misma es enviada Aduana para el cierre de guía. 
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Así como en la revisión de documentos para la aprobación de la GMI, el 

Distrito recibe las guías y sus novedades a la recepción de la carga y se 

procede al cierre de la misma, para que la garantía registrada sea liberada 

y pueda volver a utilizarse. 

 

Una vez cerrada la GMI el Agente de Aduana puede solicitar se proceda al 

trámite de nacionalización de la carga, en el mismo el sistema asigna 

aleatoriamente el tipo de aforo el cual puede ser documental o físico: 

cuando el aforo es documental, luego de la revisión del trámite se procede 

a la liquidación de los impuestos, sin embargo cuando el aforo es físico, un 

delegado de Aduana realiza una inspección a la mercadería en al que se 

constata que lo declarado coincida con lo físico y luego  del informe del 

mismo, se procede a la liquidación. 

 

Cuando la liquidación 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 único documento que 

habilita la salida de la carga de Zona Primaria. 

 

El Jefe de Operaciones debe estar pendiente de todo el proceso de 

nacionalización, pues debe solicitar al importador que la liquidación 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 día que permita su despacho. 

 

Antes de la salid de la mercadería el Jefe de Operaciones debe asegurarse 

de que el servicio que brindó 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 recepción de la mercadería trasladada. Se deberán 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 consolidó en 14 años con un recorrido de 

trabajo constante, que la misión, visión y valores de la empresa son 

aplicados para la satisfacción 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 análisis de funciones realizado en este capítulo podemos notar que en el 

área de Reopción se presentan dificultades en la distribución de llamadas 

debido al congestionamiento de líneas telefónicas, así como la demora en 

la entrega de nuevos trámites a las funcionarias del departamento de 

Logística, y retrasos en la entrega de documentos a los Agentes Afianzados 

para la pronta nacionalización de las cargas recibidas, igualmente presenta 

falta de retroalimentación en lo referente a documentos ingresados. 

 

En el departamento de Logística se detectó que el volumen de trámites 

manejados por una ejecutiva de cuentas no permite el correcto 

desempeño de sus labores, ocasionando molestias y retrasos a los clientes 

que han decidido utilizar los servicios que proporciona la empresa, logrando 

de este modo la disminución de la cuota de mercado. Igualmente el 

Departamento de Comercio Exterior no puede desarrollar adecuadamente 

sus actividades debido a que las mismas están a cargo de una sola 

persona.  

 

En el departamento de Bodega se puede observar que dependen de 

terceras personas para el correcto desempeño 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 emisión y envío de facturas a clientes. 

 

Todas estas conclusiones se han emitido en base a la observación 

participativa, por la vivencia que se deriva del trabajo como funcionaria de 

ADAPAUSTRO S.A. 
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CAPITULO III 

BALANCED SCORE CARD: CASO DE ESTUDIO 

 

3.1. Introducción 

Luego de la definición teórica y la descripción de la empresa y sus funciones 

el presente capítulo desarrolla el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando 

Integral, en los siguientes aspectos: Análisis de la empresa y sus funciones, 

determinando la amenaza de entrada de nuevos competidores, el poder 

de negociación con los proveedores, el poder de negociación con los 

compradores, la amenaza de ingreso de productos sustitutos y la rivalidad 

entre competidores. Se realiza una definición de la satisfacción de los 

clientes en los procesos de la empresa, elaborando los cuadros estadísticos 

en los aspectos de Logística, Bodega y Contabilidad.  

 

Como objetivo del capítulo se busca una aplicación de la teoría de Kaplan 

a los casos específicos de los servicios prestados por ADAPAUSTRO, en 

cuanto a la perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos, del 

aprendizaje y crecimiento, de la organización estratégica, finalizando con 

una propuesta para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral para la 

empresa 

 

3.2. Análisis de la empresa y sus funciones 

ADAPAUSTRO S.A. es una empresa de servicios dedicada a la movilización y 

nacionalización 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 está 

completa y en buen estado. 

 

Luego de la descripción de cargos y proceso realizado en el capítulo 

anterior se puede evidenciar que dentro de las áreas de la empresa los 

principales problemas que se presentan son los retrasos en la prestación del 

servicio y la retroalimentación durante el proceso del mismo. 
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De acuerdo al análisis 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 compañía que determinan las consecuencias de 

rentabilidad a largo plazo de un mercado, o algún segmento de éste, 

podemos identificar su nivel de competencia: 

 

a. Amenaza de entrada de nuevos competidores: Debido a los 

documentos necesarios para obtener una concesión Aduanera, las 

barreras de entrada son difíciles de franquear por nuevos 

participantes por lo que los competidores ya se encuentran definidos. 

b. Poder de negociación 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 número 

de navieras que se encuentran posicionadas en el país debemos  

cumplir las condiciones que nos dan para el trámite de cargas, así 

como también hemos logrado acuerdos con algunas navieras con 

las que se ha conseguido ventajas tales como crédito, o exoneración 

de garantía. 

c. Poder de negociación con los compradores: Debido al tipo de 

servicio que ofrece ADAPAUSTRO S.A. y la calidad del mismo tiene 

poder de negociación 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 nacionalización directa en el puerto de Guayaquil, lo 

cual implica más 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 más bajos, el cliente busca a 

ADAPAUSTRO por su experiencia. 
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Igualmente debido al congestionamiento de trámites los funcionarios de la 

empresa no están desempeñando 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 años. 

 

En lo referente a la satisfacción de los clientes la misma se ha visto afectada 

por los retrasos presentados en los servicios que han recibido durante el 

último año, período de estudio de este trabajo. 

 

A final del año 2008 ADAPAUSTRO S.A. realizó una encuesta a todos los 

clientes de la empresa a fin de medir su grado de satisfacción en las tres 

áreas críticas de la misma, Comercio Exterior, Bodegas, y Contabilidad. De 

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

 

3.2.1. Satisfacción de  clientes con el área de Comercio Exterior y Logística. 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 

 
De los cuadros presentados podemos notar que en el área de Comercio 

Exterior y Logística 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.  Satisfacción de  clientes con el área de Bodega 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 

 
En lo referente a atención por el Departamento de Bodega, podemos notar 

que la satisfacción del cliente califica como regular en 15% las actividades, 

lo cual es un indicador por debajo de la atención de Comercio Exterior, 

pero que igualmente debe mejorarse. 

 

3.2.3.  Satisfacción de  clientes con el área de Contabilidad 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 
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Fuente: ADAPAUSTRO S.A., Encuesta satisfacción de clientes 2008. 

 

De los resultados anteriores de la encuesta podemos notar que el cliente se 

ve afectado también en el servicio de contabilidad ya que se puede 

observar una calificación 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 área financiera lo más importante es la 

pronta  recuperación de su inversión, para de este modo poder solventar 

económicamente 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 inversión, este se ha visto afectado en 

ADAPAUSTRO  por los siguientes problemas: 

 

• Retraso en el retorno de la inversión. 

• Retraso en los días de recuperación de cartera. 

 

Para poder superar estos problemas se han planteado los siguientes 

objetivos 

 

• El  incremento del retorno en la inversión. 

• La disminución de días de recuperación de cartera. 

 

En cuanto al retorno de la inversión esta medición se realizaría 

trimestralmente, utilizando los ratios de retorno de la inversión ROCE, por el 

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

 

Mientras que en lo referente a los días de recuperación de cartera, el cobro 

de los servicios debe ser inmediato de acuerdo a los estándares 

establecidos es decir 1 día, a excepción de los clientes que cuenten con 

crédito los cuales deberán realizar el pago el día exacto del vencimiento 

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

El principal propósito 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 círculo de negocios en el cual los 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 satisfacción de sus clientes, y la retención de los mismos, para 

obtener rentabilidad por los servicios prestados. Para lo cual basándonos en 

los resultados de la encuesta realizada a fines del año 2008, presentada en 

la situación de la empresa, podemos identificar los problemas de esta 

perspectiva: 

 

• Fallas en la atención al cliente. 

• Falta de asesoramiento en trámites de importación. 

• Demoras en el manejo de los trámites ya sea en Operaciones 

como en Contabilidad. 

• No existe buena disposición para solucionar problemas 

 

Para poder  eliminar los problemas que  están afectando la satisfacción de 

los clientes se han establecido los siguientes objetivos: 

 

• Mejorar la atención al cliente 

• Implementar asesorías especializadas e incluso por Internet 

• Incrementar agilidad en el manejo de trámites. 

• Disposición para solucionar problemas 

 

Todos estos objetivos serían 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: 

 

• Congestión de trámites con las oficiales de cuenta. 

• Falta de información a los clientes. 

• Retraso en el proceso de trámites. 

• Retraso en entrega de facturas por servicios y reembolso de 

gastos. 

 

Los objetivos planteados para poder eliminar los problemas planteados son: 

 

• Distribución  equitativa de clientes para evitar el       

congestionamiento de trámites. 

• Disponibilidad de atención a los clientes 

• Diseño de estándares en tiempos y procesos para el manejo 

de trámites. 

• Diseño de procesos para facturación y manejo de cartera. 

 

Para poder evaluar el progreso de los funcionarios, los objetivos serían 

medidos de acuerdo a los estándares establecidos por días en el manejo de 

trámites 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 más correcta es importante 

que la retroalimentación y la constante innovación estén presentes para 

que los problemas que se puedan presentar durante el proceso sean 

resueltos de una manera óptima y a tiempo. 

 

A fin de desarrollar esta perspectiva se han detectado los siguientes 

problemas: 

• Falta de actualización de normas de comercio exterior a los 

funcionarios de la empresa. 

• Mala atención a los clientes. 

• Escasa retroalimentación a las diferentes áreas acerca del 

estado de los trámites. 

• Uso de un sistema interno poco detallado. 

 

Para obtener un adecuado proceso dentro del aprendizaje y la innovación 

se han planteado los siguientes objetivos: 

 

• Capacitación especializada  y continua al personal. 

• Periódicos seminarios de correcto trato al cliente. 

• Continua retroalimentación interna para el proceso de un 

trámite. 

• Mejoramiento del sistema interno que maneja la empresa 

 

Estos objetivos se medirán con constantes evaluaciones al personal, las 

cuales serán calificadas para determinar los avances en los funcionarios, la 

retroalimentación deberá ser diaria usando el sistema interno de la 

empresa. 

 

En lo referente al sistema interno el mismo sería incrementado y revisado 

mensualmente por el departamento de sistemas, confirmando su 

funcionamiento.  
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3.7. Mapa Estratégico ADAPAUSTRO S.A. 
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PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR FRECUENCIA
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3.8. Desarrollo Cuadro de Mando Integral ADAPAUSTRO S.A.  



3.9. Conclusiones 

Se concluye que la empresa ADAPAUSTRO S.A. que es una empresa de 

servicios dedicada a la movilización y nacionalización de carga no cuenta 

con una amenaza de entrada de nuevos competidores debido a lo 

complicado que resulta obtener una concesión aduanera. Cuenta con 

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

cuales a logrado conseguir créditos y exoneración de garantías, cuenta 

con Poder de negociación 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 inversión y de los días de recuperación de cartera 

y se plantea como objetivos el incremento en los retornos de la inversión y la 

disminución de días de recuperación de cartera. 

 

Se analiza la perspectiva del cliente, determinándose como principales 

problemas las deficiencias de atención y asesoramiento, los retrasos en las 

operaciones y la carencia de una buena disposición para solucionar 

problemas en trámites para lo que se requiere mejorar la atención al cliente, 

implementar asesorías especializadas, incrementar la agilidad en el proceso 

de trámites y disposición para solucionar problemas. 

 

En lo referente a la perspectiva de los procesos internos se detectó que los 

principales problemas que presenta ADAPAUSTRO S.A. son la congestión de 

trámites con los oficiales de cuenta, la falta de información a los clientes, el 

retraso en el proceso de trámites y en la entrega de facturas por servicios y 

reembolso de gastos, planteando como objetivos una distribución 

equitativa de trámites, disponibilidad de atención  a los clientes, y diseños 

de estándares de tiempo tanto para operaciones como para facturación. 

Del desarrollo de la perspectiva de innovación y aprendizaje se determinó 

que los problemas que ADAPAUSTRO S.A. presenta al momento son la falta 
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de actualización de normas de comercio exterior, la escasa 

retroalimentación a las diferentes áreas involucradas en un proceso y el uso 

de un sistema muy poco detallado, para lo cual se ha establecido como 

objetivos la capacitación continua al personal, y la constante 

retroalimentación interna así como el mejoramiento del sistema que maneja 

la empresa. 
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CONCLUSIONES 

 

Se ha realizado un análisis de la teoría 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 

inversión, la perspectiva del cliente que hace referencia al incremento, 

satisfacción y rentabilidad del mismo, la perspectiva de los procesos internos 

enfocándose en la innovación, las operaciones y el servicio post-venta de la 

empresa, y la perspectiva de innovación y aprendizaje considerando las 

capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de 

información y la motivación, delegación de poder y coherencia de 

objetivos, compaginando todos estos conceptos con las funciones y 

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 consolidó en 14 años con un recorrido de 

trabajo constante, que la misión, visión y valores de la empresa son 

aplicados para la satisfacción 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 análisis de funciones realizado en este trabajo se puede concluir que las 

distintas áreas 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 congestión de trámites, la falta de retroalimentación interna o el 

incumplimiento de los  estándares planteados por la empresa, conclusión 

emitida en base a la observación 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 movilización y nacionalización de carga no cuenta con una 

amenaza de entrada de nuevos competidores, tiene poder de negociación 

con los proveedores que son las navieras, cuenta con poder de 
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negociación 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 inversión y la disminución de 

días de recuperación de cartera, en la perspectiva del cliente se requiere 

mejorar la atención al cliente, implementar asesorías especializadas, 

incrementar la agilidad en el proceso de trámites y disposición para 

solucionar problemas. En lo referente a la perspectiva de los procesos 

internos se han planteando como objetivos una distribución equitativa de 

trámites, disponibilidad de atención  a los clientes, y diseños de estándares 

de tiempo tanto para operaciones como para facturación y en el desarrollo 

de la perspectiva de innovación y aprendizaje se ha establecido como 

objetivos la capacitación continua al personal, y la constante 

retroalimentación interna así como el mejoramiento del sistema que maneja 

la empresa. 

 
Como conclusión general se establece que la teoría 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 innovación 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 cooperación 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. 
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1.3 Recepción de trámites 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Pantalla del sistema interno de ADAPAUSTRO S.A. que refleja el ingreso de 
trámites.
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4.1. Verificación y confirmación de pesos. 
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 96



4.3 Ingreso y Egreso de Bodega 
 
 

 97



4.4. GMI luego de cierre 
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5.1. Factura ADAPAUSTRO S.A. 
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6.1. Bill of Lading (BL) 
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1. TEMA 
 

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

 
 

2. SELECCIÓN Y DELIMITACION DEL TEMA 
 

El contenido del tema de monografía se encuentra inmerso dentro de la 

materia de Sistemas de Información Gerencial, y se clasifica como 

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

 

El espacio de investigación constituye la empresa Adapaustro S.A. ubicada 

en el Parque Industrial, cuyo objetivo es la movilización y nacionalización 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 que trabajan con la empresa ya mencionada. 

 

Dentro de los principales aspectos a desarrollar en la elaboración de este 

trabajo  podremos anotar la descripción y análisis de procesos de 

movilización y desaduanización así como los problemas vividos en el 

período comprendido de enero a diciembre del año 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, según 

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 misión propuesta en la prestación 

del servicio. 

 

 Las funciones que realiza Adapaustro se ven afectadas por la falta de 

análisis dentro de los diferentes procesos que se realizan dentro de la 

organización, el personal de cada departamento presenta retrasos en sus 

funciones, así como una falta de conocimiento y retroalimentación en el  

correcto desempeño de los procesos de sus áreas de trabajo. 
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Estos retrasos provocan fallas operacionales, que a su vez repercuten en la 

información y documentación entregada a los usuarios del servicio, 

afectando de este modo aspecto financiero como  la satisfacción de los 

clientes de la empresa. 

 

  3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA 

ADAPAUSTRO S.A. requiere la elaboración de un modelo de control y 

gestión que permita analizar la situación 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 metodología de 

un Balanced scorecard. 

- La empresa carece de un análisis de la situación 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 

gestión para el ámbito financiero, la satisfacción de los clientes, de 

sus accionistas y el proceso de la organización. 

- Al momento no se cuenta con un proceso de optimización para los 

procesos que desarrolla la empresa y así evitar incurrir en costos 

adicionales 

 

4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 

 

4.1. OBJETIVO GENERAL 

Realizar un análisis de la empresa Adapaustro S.A. que permita medir su 

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

mejoras necesarias dentro de la empresa la cual permita alcanzar su misión  
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4.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

- Definir los conceptos y factores de análisis de un Balanced 

Scorecard.  

- Elaborar un estudio acerca de los procesos que se realizan dentro de 

la empresa, medir sus variables críticas 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 Información gerencial tiene como objetivo fundamental 

simplificar los canales de información 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 investigación y análisis del 

establecimiento de un Balanced Scorecard, para la optimización de la 

gestión en las actividades de la empresa. 

 

Este trabajo busca reflejar los conocimiento adquiridos a lo largo  de la 

formación universitaria así como el curso de graduación dentro de la 

carrera de Administración de Empresas, respetando los reglamentes y 

requisitos exigidos por la facultad y sus autoridades. 

 

El tema fue escogido, de acuerdo a la plena identificación con la materia 

de Sistemas de información gerencial, debido a la situación de los clientes 

de la empresa y la oportunidad de mejorar la misma 
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El trabajo podrá realizarse sin contratiempos debido a la facilidad para la 

obtención de datos. Lo que se busca lograr con el desarrollo de esta 

monografía es tener la posibilidad de aplicar los métodos de optimización 

que se establecerán dentro de la empresa y sus clientes, alcanzando la 

mayor eficiencia y productividad en las actividades así como la satisfacción 

y mantenimiento de los clientes. 

 

6. MARCO DE REFERENCIA 

6.1. MARCO TEORICO 

El análisis conjunto de la Dirección estratégica y Evaluación del desempeño, 

ha resultado definitivo para varias empresas, para la obtención de 

resultados de su gestión. 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 compañía en términos de su 

visión y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada global de 

las prestaciones del negocio, en un conjunto coherente de indicadores de 

actuación. 

 

El Balanced Scorecard es una herramienta revolucionaria para movilizar a la 

gente hacia el pleno cumplimiento de la misión, a través de canalizar las 

energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente en la 

organización hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite 

tanto guiar el desempeño actual como apuntar el desempeño futuro. Usa 

medidas en cuatro categorías -desempeño 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.  

Según 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 

realimentación y actualizar la estrategia de la organización. Provee el 

sistema gerencial para que las compañías inviertan en el largo plazo -en 

clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien 

que en gerenciar la última línea 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 organización desde 

cuatro (4) perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una 

pregunta determinada: 

• Innovación y Aprendizaje (Innovation and Learning) –¿Podemos 

continuar mejorando y creando valor?  

• Interna del Negocio (Internal Business) –¿En que debemos sobresalir?  

• Del cliente (Customer) –¿Cómo nos ven los clientes?  

• Financiera (Financial) –¿Cómo nos vemos a los ojos de los 

accionistas?  

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

consiste en: 

• Formular una estrategia consistente y transparente.  

• Comunicar la estrategia a través de la organización.  

• Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.  

• Conectar los objetivos con la planificación financiera y 

presupuestaria.  

• Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.  

• Medir de un modo sistemático la realización, 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 

parámetros 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 dependerá 

en gran medida la generación 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 organización o empresa, de cuyo éxito 

depende la satisfacción 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 organización. 

Perspectiva de Innovación y aprendizaje: Se refiere a los objetivos e 

indicadores que sirven como motor del desempeño futuro de la empresa, y 

reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y 

mejorar. Estas capacidades están fundamentadas en las competencias de 

su gente, el uso de la tecnología, la disponibilidad de información 

estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creación 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 área interior de los puertos y aeropuertos, 

recintos aduaneros y locales habilitados en las fronteras terrestres; así como 

otros lugares que fijare la administración aduanera en los cuales se efectúen 

operaciones de carga, descarga y movilización de mercaderías 

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, según la distribución que se señale en el 

Reglamento Orgánico Funcional de la CAE 
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Importación a  Consumo: Es el régimen aduanero por el cual las mercancías 

extranjeras son nacionalizadas y puestas a libre disposición para su uso o 

consumo definitivo 

 

Tránsito Aduanero: Es el régimen por le cual las mercancías son 

transportadas bajo control aduanero, de una oficina distrital a otra de país o 

con destino al exterior 

 

Depósito Aduanero: Es el régimen suspensivo del pago de impuestos por el 

cual las mercancías permanecen almacenadas por un plazo determinado 

en lugares autorizados y bajo control de la Administración Aduanera, en 

espea de su destino ulterior.  Los depósitos aduaneros son: comerciales, 

públicos o privados, e industriales. 

 

Aforo Físico:  Es el acto administrativo de determinación tributaria a cargo 

de la Administración Aduanera que consiste en la verificación física o 

documental del origen, naturaleza, cantidad, valor, peso, medida y 

clasificación arancelaria de la mercancía 

 

Pago de tributos: En la nacionalización, el pago de los tributos al comercio 

exterior se efectuará aplicando las tarifas ye l tipo de cambio vigentes a la 

fecha de presentación de la declaración a consumo 

 

7. ESQUEMA DE CONTENIDOS 

 

CAPITULO I 

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 II 

LA EMPRESA 

2.1. Antecedentes 

2.2. Estructura Organizacional 

2.3. Misión y Visión 

2.4. Clientes 

2.5. Organización, Departamentealización y Funciones 

2.6. Procesos de Movilización, Nacionalización y cobros. 

 

CAPITULO III 
BALANCED SCORE CARD: CASO DE ESTUDIO 
 
3.1 Análisis 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  Elaboración del Balanced Scorecard. 

 
IV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 
 

8. METODOLOGIA 

 

8.1. Tipo de estudios 

El desarrollo de este trabajo se realizará de acuerdo a un tipo de estudio 

descriptivo, mediante el cual se pueda identificar los procesos necesarios 

para optimizar la movilización y nacionalización de carga. 

  

8.2. Métodos 

El método a utilizarse será inductivo ya que el trabajo necesita de un análisis 

directo y la observación de las actividades realizadas por los elementos de 

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

Los procedimientos a seguir en este trabajo será analítico - sintético, ya que 

se necesita estudiar los elementos necesarios para la elaboración 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 realizará de forma cronológica – progresiva, y su desarrollo 

será ascendente de las  causas a los efectos para  poder llegar a las 

conclusiones, recomendaciones 

 

8.5 Técnicas 

8.5.1. Investigación bibliográfica 

Se recurrirá a la investigación bibliográfica con el objeto de revisar e 

interpretar lo estipulado por la Ley Orgánica de Aduanas y los documentos 

conexos existentes. 

 

8.5.2 Encuestas 

Se utilizará información proporcionada por encuestas realizadas a los 

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

 

8.5.3. Observación 

Se empleará la observación 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 características y condiciones 

de trabajo. 

 

9. RECURSOS 

9.1. Talento Humano 

9.1.1. Responsable 

La responsable para la elaboración del trabajo de graduación será la Srta. 

María Cristina Córdova León 
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9.1.2. Asesoramiento 

El asesoramiento estará dado por el Eco. Bladimir Proaño 

 

9.1.3. Intervención 

Para el desarrollo de este trabajo las personas que brindarán la información 

necesaria en la empresa ADAPAUSTRO serán: 

- Gerente General 

- Jefe de Logística 

- Jefe de Patios 

- Agentes Afianzados 

 

9.2. FINANCIEROS 
 
 

PRESUPUESTO 
 
NO DENOMINACION DEL GASTO QTY V. UNIT. V. TOTAL JUSTIFICACION

1 Materiales de oficina … … 15,00
Cuaderno, esferos, lápices, minas, 
borrador, corrector, clips, grapas.

2 Hojas 200 0,01 2,00

4 resmas de hojas para borradores y 
levantamiento final de la monografía y 
otros

3 Cd's 3 1,00 3,00 Para almacenamiento de datos
4 Copias 300 0,02 6,00 Copias ejemplares de monografía

5 Impresión 80 0,10 8,00
Impresión diseño, monografía y 
documentos varios

6 Encuadernado 6 8,00 48,00 Seis ejemplares de monografía.
7 Servicio de Internet … … 30,00 Inv. En línea, bibliografía.
8 Transporte … … 30,00 Movilización
9 Anillado 1 3,00 3,00 Presentación borrador monografía

10 Derechos … … 200,00 Pago de derechos según colegiatura
11 Imprevistos …. …. 50,00 Gastos no presupuestados

395,00TOTAL  
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10. CRONOGRAMA DE TRABAJO 
 

TIEMPO EN SEMANAS
ACTIVIDADES 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

1
2
3

4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14

17
18
19
20
21
22

MARZONO.

Anexos
INFORME MONOGRAFIA

Presentación  

Elaboración 1er borrador
Corrección y Evaluación
Levantamiento definitivo
Encuadernamiento de monografía
Imprevistos

Desarrollo Capítulo III
Conclusiones y recomendaciones

Desarrollo Capítulo I
Investigación bibliográfica y de campo
Desarrollo Capítulo II
Investigación bibliográfica y de campo

Elaboración de Técnicas
Visita a la empresa
Interpretación de datos
Investigación bibliográfica y de campo

ENERO FEBRERO

EJEDUCION DEL TRABAJO
Aprobación del Diseño
Presentación del Diseño
Elaboración del Diseño
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