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OBJETIVO.

El objetivo de la presente tesis es establecer un modelo de planeacién
eficaz, disefiado especificamente para una agencia aduanal, la cual
busca responder flexiblemente a las necesidades cambiantes del
mercado, logrando asi mejorar su productividad-y alcanzar sus
objetivos.
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CAPITULO PRIMERO

INTRODUCCION



1.1 Definicién de una empresa de servicio.

Las empresas que brindan servicios, los definen como "la prestacién
invariable e indefectiblemente personal, que un indivuduo realiza
para otro mediante la utilizacién de sus conocimientos, experiencias y
la aplicacién de técnicas y equipos especialmente disefiados para
obtener beneficios y/o satisfactores esperados por el consumidor".

Bésicamente, se distinguen dos aspectos principales al hablar de
empresas de servicios, y éstos son:

f1 El clemento humano que presta el servicio (su capacitacién,
preparacién y especializacién) y,

0 El tipo y capacidad del equipo de apoyo del que dispone la
empresa para agilizar y realizar los servicios ofrecidos.

La naturaleza propia del servicio ocasiona que éste deba realizarse y
entregarse a través de una sola compaififa y, con frecuencia, através de
una sola unidad de individuos o equipo. Las decisiones de ubicacién,
seleccién y penetracién de mercado son muy importantes ya que deben
cumplir con las necesidades demandantes del sector especifico, asf
como las politicas de establecimiento de sucursales pueden servir como
una arma de competencia en el mercado.

1.2 Definicién de una agencia aduanal,

El agente aduanal es la persona fisica que a través de una patente,
otorgada por la autoridad hacendaria, interviene ante una aduana
para despachar mercancias sujetas a inspeccién aduanal en
cualesquiera de los regimenes aduaneros, en virtud de los servicios
profesionales que presta. Por tanto, laagenciaaduanales una empresa
de servicio que facilita, coadyuva y proporciona los elementos
necesarios para presentar la mercancfa ante la aduana, mejorar los
tramites de transportacién del producto para la entrega oportuna de
lo que se desea exportar o importar. Es decir, es el intermediario entre
el cliente y la aduana tanto como con las compaiifas dedicadas a la
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transportacién, que en este casoson las lineas aéreas, ya que laagencia
aduanal en estudio es de aeropuerto.

Cabe mencionar que es un facilitador para las partes anteriormente
sefialadas, ya que su vasta experiencia en cada paso a seguir es
determinante para un mejor aprovechamiento de esfuerzos y se
constituye dentro del comercio internacional en un importante
eslabén, un valioso enlace entre el fisco federal y los particulares que
ejecutan actos de comercio exterior.

El agente aduanal requiere, para poder laborar, de una patente la cual
obtiene presentando una evaluacién ante la Direccién de Aduanas de
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico que consta de
conocimientos de los tramites necesarios para realizar el despacho de
mercancia en la aduana, asi como de conocimientos sobre el comercio
exterior.

1.3 Definici6on de la planeacién estratégica.

Laplaneacién nace en el momento en que el hombre piensa en el futuro
de sus acciones: analiza las diferentes alternativas de accién y prevee
los resultados obtenidos de cada una de ellas. Al aplicar esta
planeacién a las distintas actividades que se pueden realizar, surgen
nuevas necesidades y al satisfacerlas surgen otras nuevas. Asi, el
proceso de planear se convierte en un ciclo interminable de toma de
decisiones. A todo esto, surge una pregunta: {Cémo tomar mejores
decisiones?

Es cuando el hombre se enfrenta a sus adversarios cuando se impulsa
notablemente el desarrollo de las estrategias por medio de la
implementacién de técnicas militares. Est4s consideraban tacticas que
permitian actuar ante las distintas circunstancias que se podian
presentar en funcién del ataque que se pretendia realizar, De la
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correcta aplicacién de ciertas estrategias basicas dependia el éxito de
las técticas, Las cuales son:

O Innovacién.
O Concentracién sistematica de fuerzas.
0 Usointeligente de los recursos disponibles.

En el contexto industrial y empresarial, el concepto de estrategias, se
introdujo finales de los afios 60s, que se menciona principalmente en
términos de planeaci6n a largo plazo con las siguientes caracteristicas:

O El punto de partida fue el concepto de la mercadotecnia. Como
resultado, las compafifas se guiaban principalmente por sus
clientes y sus deseos.

O Elsiguiente concepto més importante en la mayoria de las
planeaciones a largo plazo era la extrapolacién poco imaginativa
de los resultados logrados, sin importar los posibles cambios en el
medio ambiente, esto provocs que la planeacién se redujera a una
continuacién en tendencias positivas anteriores.

Despusés de la planeaci6n a largo plazo, los planes estratégicos cobran
gran importancia ya que el crecimiento de las grandes corporaciones
provoca que se desarrolle toda una metodologia para la toma de
decisiones relacionadas con las metas bdsicas, objetivos y el
comportamiento administrativo de las compaiifas. En esta época es
cuando se crea el concepto de potenciales estratégicos, éstos
consisten en la definicién del campo corporativo de actividades que
resulten en beneficios a largo plazo para la compaiifa; de éstos
potenciales estratégicos, se desprenden las siguientes consideraciones
que son de vital importancia en la definicién del mercado a atacar, la
penetracién en el mismo y la seleccién del producto que se
comercializara:

0 (En qué mercados debe una compaiiia concentrar sus esfuerzos?

0 (Qué linea de productos se debe ofrecer con prioridad?
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O (Seria conveniente eliminar una linea de productos?
0 ¢En qué 4reas puede la compafifa mejorar el uso de sus recursos?

O (Qué nuevo servicio, producto o procedimiento de atencién se
debe desarrollar para cumplir con las espectativas del cliente?

A partir de los afios 70’s, se acepta cada vez més que la planeacién
estratégica es efectivamente uno de los factores fundamentales del
manejo y la administracién corporativa, asf como para la toma de
decisiones.

Es fundamental para la planeacién estratégica, poder realizar
proyecciones sobre perfodos determinados en el corto, mediano y largo
plazo, actualmente, dichas previsiones seran cada vez més
complicadas; cambios sociales drésticos , escasez de materia prima,
fluctuaciones del tipo de cambio y una tecnologia cambiante en todo
momento son s6lo algunos de los factores a los que se enfrentard el
planeador.

La planeacién estratégica analiza las consecuencias y efectos de
situaciones dadas durante un determinado tiempo y evalia las
posibles alternativas y los cursos de accién en el futuro, de modo que
se favorezca el proceso de toma de decisiones; por esto un punto clave
de la planeacién estratégica consiste en la identificacién sistemaética
de las oportunidades y peligros que pueden surgir en el medio
ambiente en un momento dado.

Es un proceso bien estructurado que busca establecer metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas
metas, y desarrolla planes detallados que aseguren la implementacién
de las estrategias y con esto el logro de los objetives. Para esto, la
planeacién estratégica define cuatro tipos de planes fundamentales en
funcién del tiempo en que éstos logrardn sus propésitos:

3 Planes estratégicos

0 Programas a mediano plazo
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O Presupuestos a corto plazo
O Planes operativos

La planeacién estratégica es el esfuerzo sistemético y formal de una
compafifa para establecer los medios adecuados de operacién,
supervisién, control y direccién de una empresa mediante la
implementacién de planes y programas de trabajo congruentes a los
propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicas de la empresa
mediante el anélisis y previsién de situaciones externas e internas que
puedan modificar el funcionamiento de ésta.

Es, por todo esto, que se debe definir el potencial de éxito que debe
crearla compatifa a largo plazo y promover la concentracién adecuada
de fuerzas disponibles en el momento y lugar adecuado.

Por todo esto, la pregunta més importante sigue siendo: ;Cémo
desarrollar una estrategia exitosa? Para responder a ésta, se deben
tomar en cuenta algunos factores adicionales:

0 La estrategia debe permitir cada vez més la posibilidad de
desarrollos inesperados. Esto significa que se necesita dar
bastante importancia a la flexibilidad de la misma.

0O Se debe dar una considerable importancia a la implementacién de
estrategias mejoradas.

O EIl control de pardmetros criticos necesita recibir prioridad
absoluta; si ocurren divergencias de las suposiciones hechas en el
desarrollo de una estrategia, se debe verificar de inmediato si se
tienen que hacer ajustes a la estrategia, y si este es el caso, iniciar
la accién de correccién.

Capitulo 1 7 6



1.4 Aplicacién de la planeacién estratégica en una
agencia aduanal como empresa de servicios.

Para poder utilizar los conceptos de la planeacién estratégica en el
contexto de las agencias aduanales, se deben tener bien claras las
siguientes cuestiones:

O (Se entiende cabalmente el tipo especifico de empresa de servicio
que es la agencia aduanal y como se visualizan los principales
factores que la afectan?

O (Cémo se pueden establecer politicas que favorezcan y aumenten
la penetracién en el mercado?

O ¢Cémo se pueden obtener més operaciones de costos eficaces?

O ;Cudl es la razén fundamental de la estrategia que se utiliza
para fijar los honorarios?

0 ¢(Qué proceso se estd empleando para desarrollar, probar y
promover los nuevos servicios?

O ;Qué tipo de adquisiciones, en caso de haberlas, serian
congruentes con las politicas y las necesidades de la empresa?

El adecuado uso de la planeacién estratégica en una agencia aduanal
como una empresa de servicios, debe determinar un mecanismo
adecuado que responda a las necesidades, metas y objetivos de la
empresa, que facilite el control y seguimiento de las operaciones de la
misma y que permita establecer un modelo de toma de decisiones tal,
que la empresa pueda responder a los factores externos del medio
ambiente de un modo flexible répido y eficiente.

Existen varios factores en los que se debe poner especial atencién por
la importancia y consecuencias que éstos acarrean:
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1) La proteccion del mercado.

Uno de los mejores medios existentes actualmente para proteger el
mercado de la agencia, es sin lugar a dudas, la diferenciacién en los
servicios, la calidad de los mismos, los tiempos de entrega ofrecidos y
la facilidad de adquirir equipos de apoyo para facilitar el desarrollo de
sus funciones.

Una empresa de servicios debe crear una reputacién para el tipo y
calidad de servicio que se realiza. Mientras mejor sea el servicio y
mayor sea la especializacién en el mismo, se tendr4 el potencial para
crear una reputaci6n la cual servird como barrera paraevitarel acceso
de la competencia.

2) La disminucién de costos de operacion.

Es muy favorable para una empresa de servicios, el buscar un
apalancamiento financiero de operacién que le permita incrementar
los mérgenes de utilidad. Este existe en una empresa cuando, a través
de un cambio en las operaciones, el costo relativo por unidad del
servicio o producto disminuye.

Probablemente, es més dificil obtener un apalancamiento financiero
de operaci6n en las empresas de servicio, y especialmente en aquellas
cuya base es el elemento humano. Las oportunidades para descubrir
y aprovechar dicho apalancamiento se encuentran allf, pero se
necesitan diversas estudios de sensibilizacién para poder determinar
el mejor método de operacién.
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3) La competencia en honorarios y tarifas.

Dada una disminucién en los costos de operacién, se deben determinar
nuevamente los honorarios y tarifas de los servicios prestados por la
agencia, determinar un margen de utilidad adecuado en funcién de los
nuevos costos manteniendo el "mark-up" definido por la direccién. Al
lograr un abatimiento en costos, se podrd manejar un rango de
honorarios mds flexible, el cual no podrd ser seguido por los
competidores y se logrard una ventaja decisiva en las tarifas y
honorarios cobrados.

4) El constante andlisis del medio ambiente.

Entre los principales factores externos en el contexto del presente
andlisis, que el planeador no puede controlar, pero que debe preveer
para lograr una mejor planeacién destacan: el ingreso de México al
GATT; o bien, la tendencia de la industria mexicana a la exportacién,
o en su caso, la constante necesidad de importar para poder producir
con mayor eficiencia.

Es por esto que las agencias aduanales que prevean de mejor manera
estas circunstancias y que logren concentrar y asignar debidamente
sus recursos materiales, financieros y humanos persistiran y crecerdn
en el mercado en la forma més conveniente a sus fines.

Vale la pena aclarar que en un pafs como el nuestro, la planeacién
estratégica debe ser un concepto que se procure al maximo, ya que, si
consideramos que México ha logrado una recuperacién econémica
gradual y que se ha controlado notablemente la carrera inflacionaria,
logrando una atmésfera de estabilidad, se tienen los elementos que
gervirdn de base para la aplicacién de la planeaci6n a largo plazo. Esto
ocasionard que a medida que se planeen y seleccionen mejor las
estrategias y tActicas utilizadas, mejores deberdn ser los resultados
obtenidos en la organizacién.
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CAPITULO SEGUNDO

LAS AGENCIAS ADUANALES EN
MEXICO



2.1 Historia de las agencias aduanales.

Las agencias o agentes aduanales como tales surgen en México a
principios del siglo pasado. El gobierno federal intentaba dar los
primeros pasos para instrumentar, mediante el apoyo de ciertas
medidas legislativas el fomento a la mineria, asi como la apertura de
Meéxico al comercio exterior. E] concepto original de las agencias
aduanales era en esencia el mismo que el actual: encauzar, facilitar y
favorecer el intercambio econémico del México independiente. La
diferencia bésica entre ambos conceptos radica en dos caracteristicas:
primero que no se necesitaba en aquella época de una "patente
aduanal” para poder realizar esta actividad y segundo que no era
necesario ser ciudadano mexicano.

Dada esta situacién, el agente aduanal podfa ser cualquier persona
que cumpliera con ser reconocido con amplia solvencia moral y
econdmica. En México, los primeros agentes aduanales surgen en el
puerto de Veracruz, atendiendo las necesidades de las compapias
transnacionales o nacionales que importaban todo tipo de mercancias
desde el viejo continente. Estas empresas eran informadas por su
proveedor sobre el dia del embarque desde el puerto de origen para
que asf pudieran preveer su llegada. En los casos en que la empresa
se encontraba cerca del puerto de llegada, la recoleccién de las
mercancfas no significaba ningin problema, pero como es Iégico,
aquellas empresas que se encontraban en el interior de la republica
tenfan que enviar a alguien a recibir los embarques, lo que
generalmente resultaba poco préctico pues no se podia precisar con
exactitud lallegada del envio y se tenfa 1a necesidad de cubrir un gasto
extra por parte del comprador.

Es as{ como se empieza a requerir de una persona en puerto, que con
base en una comisi6n por servicio, se encargara de recibir la mercancia
y realizar los tr4mites correspondientes que permitieran su despacho
correcto y puntual hacia el destino final, En esa época, el agente
aduanal daba f§, a través de un "Pedimento de Importacién”, de que
los productos que se estaban recibiendo coincidian con la factura que
podia haber sido enviada con anterioridad o venir incluida en el
embarque, procedia al pago de los impuestos y al despacho de la
mercancia.
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Dado que no era una limitante poseer la nacionalidad mexicana, para
ocupar el cargo de agente aduanal, habia extranjeros realizando esta
actividad, queinfluidos por un patriotismo pocoético, aplicaban tarifas
arancelarias m4s bajas a los embarques provenientes de su pafs natal,
aunque era de México de donde obtenian sus recursos y donde
desarrollaban su vida.

Antes de la Revolucién Mexicana, las tarifas arancelarias para las
mercancias de importacién variaban de un 25 a un 35% del importe
total facturado del (los) producto(s). Sin embargo para apoyar el
desarrollo del México naciente, el gobierno de aquellas épocas decidié
proteger y favorecer la importacién de productos indispensables para
el desarrolloindustrial del pafs; es por esto que a productos tales como
equipos, vias e instalaciones ferroviarias, implementos agricolas y
magquinaria industrial, se les aplicaba una tarifa arancelaria menor.

Hasta la Constitucién convocada por Don Venustiano Carranza, en la
cual se delimitan las actividades, los derechos y prerrogativas que
tienen los mexicanos sobre los extranjeros, cuando se define por vez
primera, la actividad aduanal a personas con nacionalidad mexicana
en el articulo 32 Constitucional.

Un aio después de promulgada la Constitucién, el 20 de febrero de
1918 se promulga la Ley Aduanal, donde se determina y relaciona cada
una de las distintas fracciones de todas las tarifas aplicables por tipo
de producto.

Hasta principios de la segunda guerra mundial, la mayoria del
intercambio comercial entre México y el exterior se realizaba a través
de transportacién maritima desde Europa, pero al ser un peligro para
las flotas mercantes europeas navegar hacia América, debido a la
existencia de submarinos alemanes en su ruta, el transporte de
mercancias por este medio se vié completamente nulificado.

Es en este momento cuando los productes europeos se ven
reemplazados por otros, de origen norteamericano, ocasionando que
las fronteras terrestres entre México y Estados Unidos se convirtieran
en puntos estratégicos para la actividad comercial y por ende la
aduanal.
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A principio de los afios 50's, el intercambio de bienes y servicios
experimenté un auge nunca antes visto e inclusive impredecible, atin
para aquellos que fungieron como sus principales impulsores.
Durante el gobierno del Lic. Miguel Alemén se di6 un gran impulso al
comercio exterior, por esto, se tuvo la necesidad de desarrollar un plan
de capacitaci6n constante y permanente para los agentes aduanales.
Podemos citar como factores importantes en el desarrollo de las
agencias aduanales los siguientes:

O Creciente exigencia gubernamental sobre conocimientos de
comercio exterior,

O Aumento del nivel cultural en el pafs.
Incremento de la competencia entre los agentes aduanales.

0
0 Determinacién de mayores comisiones para los agentes.
(J Creacién y formacién de asociaciones aduanales.

0

Necesidad de tiempos de entrega cada vez més reducidos (debido
al despacho de productos perecederos).

3 Disminucién de las tarifas aéreas.
0 Mayor ntimero de agencias aduanales internas.

Asf mismo existen ciertos factores que han restringido e} desarollo y
crecimiento de agencias aduanales en México:

O La fijacién por parte del gobierno dela tarifa tope en lo que se
refiere a los honorarios y comisiones de los agentes aduanales.

O Los constantes cambios en los sistemas arancelarios
internacionales provocaba errores y tardanzas en los periodos de
adaptacién,

3 Existencia generalizada de un ambiente deshonesto.
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O Arbitrariedades en el sistema de pago de derechos.
0 Lacrisis econémica de principios de la década de los 80’s.

Ahora bien, la realidad de los 50°s no es la misma después de 40 aiios,
el comercio exterior se ha convertido en uno de los instrumentos més
dindmicos e importantes para promover e impulsar el crecimiento de
la economia de los pafses. La captacién de divisas extranjeras a través
de las exportaciones, y laimportacién de bienes y serviciossocialmente
necesarios para el desarrolle, constituyen elementos a los que ningin
pafs debe permanecer ajeno, porque hacerlo implicar{a retroceder,
renunciar al progreso y rezagarse en un mundo donde la rapidez y
oportunidad de las transacciones es muchas veces la diferencia entre
el éxito y el fracaso.

Es el objetivo de esta tesis, el encontar la combinacién 6ptima entre el
servicio, la atencién al cliente, los costos de operacién, los tiempos de
entrega ofrecidos, la eficiencia y calidad brindadas, con las utilidades
abtenidas para que a través de la planeacién estratégica, la relacién
entre estos factores sea directamente proporcional, permitiendo asf,
que la agencia aduanal no crezca limitada respecto a sus
caracteristicas propias, sino que se adecie un modelo tal de direccién,
que le permita interactuar con el entorno en el que se desenvuelve,
analizandoy captando de él, los principales factores que la afecten; con
el objeto de implementar los cursos de accién que logren la adecuada
operacién de la agencia aduanal.

2.2 Clasificacién de agencias aduanales,

Para poder realizar un estudio completo sobre el proceso que se
desarrolla en el trdmite normal de importacién o exportacién de
mercancfa, conviene distinguir los diferentes tipos y clases de agencias
aduanales que se encuentran establecidas en México.
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Cabe mencionar que la agencia aduanal se establece donde el gobierno,
a través de la Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico sitia una
oficina aduanal para controlar y registrar el acceso y salida de
mercancfas del territorio nacional.

Por esta misma razén, las agencias aduanales ajustan sus métodos y
procedimientos de trabajo con base en el régimen inherente de la
oficina aduanal junto a la que se hayan suscritas.

Clasificacion de acuerdo al trdnsito de mercancias:

Las agencias aduanales tienen procesos y tramites bien definidos para
realizar el despacho de mercancfas en funcién del tipo de trénsito que
se debe seguir para alcanzar su destino final.

El transito de mercancias, se refiere "al traslado de una a otra oficina
aduanal nacional, de las mercancias que se encuentran bajo control
fiscal”

Es por ello, que conviene hacer una clara diferenciacién del tipo de
trénsito que se puede presentar en el manejo de la mercancfa:

1) Transito Interno:

Este tipo de trénsito, se efectia cuando las mercancfas son de
procedencia extranjera y se envian de una aduana de entrada a otra
que se encargard de su correspondiente importacién, o bien, cuando
las mercancfas nacionales o nacionalizadas se envian a una aduana de
salida que se encargar4 de realizar los tramites de exportacién.

Laagencia aduanal debe preveer este tipo de situaciones al desarrollar
sus procedimientos de operaci6n, e implementar para ello métodos y
sistemas dgiles y flexibles que favorezcan la transferencia de
informacién para el adecuado despacho de la mercancfa.
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2) Transito Internacional:

Este se realiza cuando se trata de mercancias extranjeras que se
envian de la aduana de entrada, pasando por territorio nacional, a una
aduana de salida con destino en el extranjero o, cuando se habla de
mercancias nacionales o nacionalizadas que se trasladen por territorio
extranjero para su reingreso al territorio nacional

Clasificacién segiin su acceso:

Existen diveros tipos de agencias aduanales las cuales gjustan su
procedimiento de trabajo en funcién del tipo de transporte utilizado
para el manejo de las mercancias.

Las agencias aduanales se pueden establecer en los puntos de
entrada/salida del pais (oficinas aduanales) directamente, o bien,
pueden tener una oficina matriz en alguna ciudad principal de la
regién y tener una pequefia sucursal en donde esté establecida la
oficina aduanal. En esta sucursal se dispondré de los recursos, tanto
materiales como humanos, para realizar el despacho de la mercancfa
de la manera més eficiente, y es en la oficina matriz donde se de la
atencién directa al cliente. Esta situacién queda a eleccién de las
politicas de operacién y atencién propias de cada agencia aduanal.

A continuacién se presentan los tipos de agencias existentes en el pafs:
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1) De Puerto:

Son aquellas agencias aduanales que se encuentran localizadas en
puertos maritimos provistos del equipoe instalaciones adecuadas para
la carga/descarga, despacho, almacén y manejo de las mercancias.

El gobierno, al establecer oficinas aduanales en las costas del pafs,
debe tomar en consideracién la ubicacién de las fuentes de
abastecimiento de materias primas, de energia y de ocupacién, asf
como su adecuada situacién frente al intercambio comercial
internacional existente, o bien, de que pudiera llegar a fomentarse.

2) Frontera.

Son aquellas agencias aduanales que se encuentran a lo largo de las
franjas fronterizas del pafs y que reciben las mercancfas por via
terrestre (ferrocarril o camién).

3) Aeropuerto.

Son aquellas agencias aduanales que se localizan en la periferia de los
puertos aéreos, generalmente internacionales, y que reciben,
despachan, almacenan y manejan la carga aérea. Este tipo de agencias
depende 100% de ésta, por lo que su relacién con las lineas aéreas es
muy estrecha.

Una vez definidos los tipos de agencias aduanales existentes, asf como
su régimen de operacién, se desea ubicar al lector en lo que respecta
al tipo de agencia aduanal en la que se centrard la presente tesis:

La agencia aduanal que sirve de base para el presente trabgjo esta
establecida con el régimen de operacién de:

Agencia aduanal de aeropuerto, por lo que la naturaleza del
manejo de mercanias es internacional,
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Se manejan las dos modalidades de despacho de mercancias: tanto de
entrada (importacién) como de salida (exportacién).

2.3 Clasificacién de 1a agencia aduanal dentro del
entorno comercial,

Antecedentes de la carga aérea:

La historia de Ia carga aérea esta estrechamente vinculada con Ia del
comercioy con la de la produccién. Antiguamente los bienes necesarios
para cubrir la demanda eran producidos en una economia doméstica
cerrada, y ahf mismo se consumian; no se tenfa la necesidad de
comerciar con los pueblos vecinos, ya que las demandas eran pequefias
yademds, éstas eran completamente cubiertas por la misma localidad;
faltaba pués, la conexién con el mundo exterior.

Con el crecimiento paulatino de la poblacién y de acuerdo con el
incremento de las necesidades que dicho aumento implica, una nueva
distribucién del trabajo y una mayor especializacién en la realizacién
del mismo se han hecho imprescindibles, debido a que se empieza a
producir no sélo para las necesidades inmediatas, sino también para
el consumo constante del mercado.

En consecuencia de ello, las actividades comerciales se relacionaron
intimamente con las actividades de transporte, donde gradualmente,
ge desarrolld una organizacién y distribucién del trabajo, que pudiera
soportar los excedentes de las actividades comerciales. Es por ello, que
se empieza a desarrollar una industria muy especializada y auténoma
de transporte dedicada a la movilizacién de mercancia por cuenta del
tercero: la industria de la expedicién.

Como consecuencia de esto, se abren nuevos mercados y se amplian
las relaciones comerciales. El expedidor, que en un principio era
exclusivamente aquél que buscaba encontrar el mejor medio de
colocacién de los productos en sus correspondientes mercados
demandantes, se convierte ahora en comisionista, asesor e
intermediario entre la economfa productora y los transportistas, con
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lo que se transforma asf, en elemento primordial para la apertura de
mercados.

Paralelamente a esta evolucién, se fué desarrollando una tecnologfa
cada vez mds avanzada, que permiti6é el perfeccionamiento de los
medios de transporte; siendo seguramente, la aviacién el més
beneficiado.

Despusés de la segunda guerra mundial, la carga aérea se consider6
como un mero producto complementario de la aviacién de pasajeros.
Los transportes se efectuaban en compartimientos de carga (Bellies)
de los aviones de los pasajeros, y las tarifas de la carga aérea eran muy
elevadas, por ello s6lo se recurrfa al transporte aéreo cuando la
necesidad eraineludible.

En el comienzo de los afios 70's, es cuando se da un crecimiento
considerable (aproximadamente del 20% anual) en la utilizacién de la
carga aérea, es entonces, cuando se introducen tarifas especiales y
favorables para el cliente, adem4s, se amplia la red internacional de
fransporte aéreo de mercancfas. Como es obvio, esta expansién ha
ocasionado la introduccién de aviones de carga de gran capacidad, que
a finales de los afios 70's sustituyen a los aviones convencionales de
pasajeros de gran capacidad, lo que contribuyé notablemente a
incrementar y ampliar la oferta de la carga aérea.

Esta decisién se vié afectada de manera importante, ya que, con la
recesién mundial, debida en gran parte a la cafda de los precios del
petréleo en esa misma época, se intensifica el excedente de capacidad
de carga, lo que implicé, mayor espacio para menor volumen de
mercancia. Para poder llenar los compartimientos de carga, se
redujeron drasticamente los fletes, lo que si bien logré llenar los
espacios reservados de carga, no obtuvo los resultados econémicos
planeados, lo que ocasion6 una contraccién en la oferta del servicio. El
auge experimentado desde mediados del afio 1983, unido al alza del
délar, dieron lugar a una elevacién explosiva en la demanda que hizo
saltar todas las provisiones y limites en la capacidad de carga.

En la actualidad, la oferta en los transportes de carga aérea, se
enfrenta a una demanda desproporcionada. En consecuencia, se trata

Capitulo 2 19



de conseguir capacidad adicional sin crear schre-capacidades y
mantener los fletes a un nivel econémico razonable.

En los servicios internacionales de trafico de la JATA (Asociacién
Internacional de Transportacién Aérea), se maneja en la actualidad el
76% de la capacidad de carga en aviones de pasajeros, lo cual quiere
decir, que se tiene un potencial del 25% de capacidad disponible en los
aviones de pasajeros.

Un factor determinante en la evolucién de la carga aérea ha sido la
falta de paridad en las corrientes de ésta. Esto es, un pasgjero suele
retornar casi siempre a su punto de salida, lo que en cierta manera
equilibra las corrientes de trafico; por el contrario, la carga aérea es
casi sin excepeion, un trafico en una sola direccién. Porlo que las ineas
aéreas han aprovechado esta situacién y han podido crear nuevas
rutas de transporte sin que tengan que regresar forzosamente al punto
inicial de salida, y se ha logrado con esto, aumentar cada vez mas los
destinos a los que se puede transportar carga.

Definicion de Parametros.
Con objeto de permitir una mejor identificacién de la agencia aduanal
dentro del entorno de las agencias aduanales de aeropuerto se definen
a continuacién los pardmetros dentro de los cuales se situardn a las

agencias, y se logra asf una evaluacién homogeneizada de sus
caracterfsticas y operacién.

Parametros operativos:

3 Pedidos mensuales

0 Nimero de clientes (importacién-exportacién)
1 Volumen manejado por cliente (promedio)

O Capacidad de almacenaje

Capitulo 2 20



Equipo de transporte
Tiempos de entrega
Instalaciones

Tipos de diversificacién

Q o g o 0 a

Sistemas de informacién.

Parametros financieros:
Utilidades

Facturacién mensual
Rotacién de cartera
Tiempos de entrega
Instalaciones

Equipos de transporte

Participacién en el mercado

Q o o o o oo o

Sistemas de informacién.
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Pardmetros organizacionales:

O Nimero de empleados

O Niveles de decisién

) Ndimero de sucursales

O Tipo de administracién y control

O Sistemas de informacién.

En funcién de estos pardmetros, se presenta a continuacién una tabla
comparativa donde se muestran los rangos que se utiliza}'on para
realizar la clasificacién, en términos de operacién, organizacién y
capacidad instalada de las agencias aduanales, establecidas con

régimen de aeropuerto muestreadas durante el perfodo comprendido
entre noviembre-diciembre de 1989,
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CLASIFICACION DE LAS AGENCIAS ADUANALES.

Pardmetro Grande Mediana Chica
Pedimentos Mas de 800 De 4002800 Hasta 400
Mensuales
Nimero de

: De51a199 ta
Clientes Més de 200 Hasta 80
Volumen de Hasta 700 fo
. as ns.
Carga De 1350 en adelante De 700 a 1350 tons
Capacidad de | pa 400 a 700m? De 200 a 400m° De 50 a 200m2
Instalaciones Frigorificos
Equipo de Camiones 10 tons. | Camign 8 tons, Camién caja comp.
Transpone Camfones l redilas Camin caja comp. Combis
Camién caja comp. Combis
Camiones 3 tons, Montacargas
Combis
Montacargas
Ten.'e.n.o Y Propios Propios Rentados
Edificio Matriz y sucursales Una oficina Una oficina
. Muttilinea Conmutador Conmutador
Equipos de | fax Fax Fax
Comunicacién | Telex Telex Telex
Modem
Sistemas de Red de Computadoras Computadora
Informacion | computadoras
Nomero ds
Empleados Més de 100 De 5099 Hasta 50
Capitulo 2
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Dada esta tabla de pardmetros y sus respectivos rangos, podemos
concluir que en nuestro caso de anslisis, la agencia aduanal pertenece
a la categorfa de las agencias chicas, dado que sus pardmetros
normales de operacién, as{ como los determinados por su tendencia, se
mantienen en los valores correspondientes a dicha clasificacién.
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CAPITULO TERCERO

ANALISIS DE LA SITUACION
ACTUAL DE LA AGENCIA



3.1 Tendencias y comportamiento general del mercado.

Con el objeto de conocer el desarrollo, crecimiento y tendencia del
mercado donde se desenvuelven las agencias aduanales, se presenta
a continuaci6én una serie de graficas comparativas sobre el
comportamiento global que se ha detectado durante los iltimos meses
en el comercio exterior de México. Esto permitird realizar ciertos
planteamientos con miras a determinar el posible entorno al que se
pueda llegar a enfrentar la agencia aduanal en estudio.

1)Comportamiento del comercio exterior.
(Marzo 1988 - Enero 1990)
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COMPORTAMIENTO DE LA BALANZA COMERCIAL DEL PAIS
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COMPORTAMIENTO DE LA BALANZA COMERCIAL DEL PAIS
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COMPORTAMIENTO DE LA BALANZA COMERCIAL DEL PAIS
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2)Pedimentos atendidos por la aduana del Aeropuerto
Internacional de la Ciudad de México.
(Marzo 1988 - Enero 1990)

CCMPORTAMIENTO DE LA ADUANA DEL AEROPUERTO
PEDIMENTOS
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3) Numero de pedimentos tramitados por la agencia
aduanal,
(Marzo 1988 - Enero 1990)

IMPORTACIONES VS. EXPORTACIONES
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IMPORTACIONES VS. EXPORTACIONES
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EXPORTACIONES DE LA AGENCIA ADUANAL

PEDIMENTOS
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IMPORTACIONES DE LA AGENCIA ADUANAL
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Como podemos observar, el comportamiento del comercio exterior de
Meéxico se ha venido incrementando sensiblemente:

1.- Importaciones totales del pais:

% de crecimiento: anual  acumulado (88-90)
Marzo 1988 - Marzo 1989 : 44.54% | eemsescemeceenn
Abril 1989 - Marzo 1990: 23.62% 68.06%

2.- Exportaciones totales en el pais:

% de crecimiento: anual acumulado (88-90)
Marzo 1988 - Marzo 1989: 9.25% | ceemsceeeecens
Abril 1989 - Marzo 1990: 12.71% 21.96%

Dicho crecimiento ha sido impulsado por la simplificacién en los
tramites de importacién y exportacién, la disminucién de ciertas
tarifas arancelarias (impuestos y derechos) y la cada vez més firme
aceptaci6n de los productos mexicanos en el ambiente internacional
debido en gran parte a los efectos del ingreso de México al GATT.

En lo que respecta al comportamiento registrado en la aduana del
aeropuerto, se puede observar que éste también se ha incrementado,
noténdose un repunte importante a partir del mes de octubre de 1989
debido a la implementaci6én del nuevo sistema aleatorio de revisién de
pedimientos (seméforo fiscal). Los indices de crecimiento en el
volumen de operaciones registradas en la aduana del aeropuerto se
muestran en la siguiente tabla:
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% de crecimiento: anual acumulado

Marzo 1988 - Marzo 1989: 714% | --meeeeeeeees
Abril 1989 - Marzo 1990: 15.53% 23.59%

No se tuvo acceso a informacién por tipo de trdmite (importacién o
exportacién). La aduana del aeropuerto sélo proporcioné el total de
trdmites realizados durante el perfodo de anélisis.

Como se aprecia, es notable el incremento desde octubre de 1989 a la
fecha debido a la implementacién del sistema de revisién de
pedimentos ya mencionado.

Respectoalos pedimentos tramitados por la agencia aduanal, se puede
observar que aunque ha aumentado la cantidad de tramites operados
en la aduana, contrariamente ha disminuido el ritmo de pedimentos
operados en la agencia por lo que se puede concluir que la agencia ha
disminuido su penetracién en el mercado durante los viltimos dos aiios,
ya que ha aumentado el volumen de operaciones de la aduana del
aeropuerto y han disminuido los pedimentos tramitados por la
agencia; el ritmo de trabajo durante dicho periodo presenta los
siguientes resultados:

1.- Trémites de importacién en la agencia:

% de crecimiento: anual acumulado
Marzo 1988 - Marzo 1989 26.44% | eemmeeem-e-
Abril 1989 - Marzo 1990 7.86% 34.42%
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2.- Tramites de exportacién en la agencia:

% de crecimiento: anual acumulado

Marzo 1988 - Marzo 1989 33.52% | aeeeeeneens
Abril 1989 - Marzo 1990 8.54% 24.711%

Dicho comportamiento se ve estrechamente ligado con la situacién
general del pafs durante el perfodo, el cual se caracterizé en 1989 por
una fuerte recesién debida a la firma de las primeras etapas del pacto
de solidaridad econémica, el cual restringe las condiciones de
operacién de muchas empresas del pafs, razén por la cual se da ese
decremento en las operaciones de la agencia.

Cabe esperar que, debido a las cada vez més estables condiciones del
pafs, se espera que la tendencia mejore notablemente y que se
incremente el nivel de operaciones de la agencia.

3.2 Panorama actual del mercado.

El incremento en la actividad comercial, asf como su creciente
complejidad, han ocasionado que el agente aduanal, que surge en un
principio como despachador de mercancias y recolector de impuestos
sin prerequisitos profesionales, haya evolucionado de tal manera que
en la actualidad se requiera de un titulo profesional y de una
evaluacién por parte de la Subdireccién de Aduanas para poder
acreditar y poseer una patente aduanal, la cual consiste basicamente
en una concesién oficial para poder ejercer como agente aduanal.

Otro efecto de dicho crecimiento, ha sido la creacién dr aduanas

internas, con el objetivo de facilitar y agilizar el trafico de mercancfas
hacia el interior de la reptiblica desde su punto de origen o visceversa.
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La economia mexicana en los niltimos siete afios se ha encontrado ante
una situacién de serios desequilibrios estructurales. Entre los
principales problemas observados se encuentra el nulo crecimiento del
Producto Interno Bruto (PIB) causado por: la insuficiencia del ahorro
interno, el déficit fiscal, problemas parael pago de una creciente deuda
tanto interna como externa y dificultades en los mercados cambiarios
yfinancieros. Enresumen, estos problemas nos dejan ver la posibilidad
de una gran crisis econ6mica.

Aunado a lo anterior, el pafs se enfrenté a condiciones externas
adversas tales comola baja de los precios internacionales del petréleo,
desequilibrio de los mercados financieros y monetarios
internacionales, escasez de recursos externos y deterioro de los
términos de intercambio.

El pobierno actual, tomando en cuenta las circunstancias antes
citadas, ha contemplado en el "Plan Nacional de Desarrollo” los cursos
de accién a seguir para hacerles frente, dentro de los cuales se hace
especial énfasis en el comercio de nuestro pafs con el exterior.

Es de vital importancia el papel que juega el sector externo como
elemento fundamental para recuperar el crecimiento y desarrollo
econémico estable en los préximos aios.

La politica de comercio exterior del pais segin este plan, tiene los
siguientes objetivos:

O Fomentar las exportaciones no petroleras.

O Alcanzar una mayor uniformidad en la proteccién efectiva a las’
distintas industrias,

) Eliminacién de las distorciones provenientes de las restricciones
no arancelarias al comercio.

O Asegurar el acceso de nuestras exportaciones a los mercados
mundiales.

Capitulo 3 38



0 Buscar que la inversién extranjera, la transferencia de tecnologia
y el acceso a los recursos externos contribuyan a los propésitos de la
politica comercial de México.

Para el logro de estos objetivos se plantean as{ mismo los siguientes
cursos de accion:

O Aprovechar las ventajas geogrificas del pafs para promover la
integracién eficiente de la industria exportadora y en especial de
la maquiladora.

O Promover las exportaciones mediante la permanencia y claridad
en las polfticas, aplicando mejor y de manera més dindmica los
diversos instrumentos de promocién existentes que son los
permitidos en el GATT.

O Concertar las medidas de promocién y aliento ala exportacién
mediante reuniones frecuentes de los exportadores para analizar
y promover medidas.

3 Avanzaren el proceso de sustitucién de permisos previos por
aranceles.

3 Fortalecer la competitividad del pais mediante la desregulacién
en todos los sectores, en especial los de mayor impacto en las
exportaciones.

0 Simplificar los procesos administrativos en materia de comercio
exterior.

3 Utilizar 1a legislacién del comercio exterior como instrumento de
defensa legitima ante précticas desleales de comercio.

0 Asegurar una canalizacién suficiente de crédito para el sector
exportador, bajo condiciones similaresa las que reciban los
exportadores de otros pafses.

{3 Negociar con los demds pafsesel acceso més franco a sus
mercados de los productos de origen mexicano.
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Se prevee una intensa actividad de México en el seno del GATT, con
el fin de promover que otros pafses apliquen medidas de apertura
comercial como las que nuestro pais ha puesto en préctica; se ampliard
la complementacién econémica con los pafses de América Latina y se
promoverédn acuerdos con los nuevos polos de crecimiento mundial,
como la Comunidad Econémica Europea (C.E.E.) y la Cuenca del
Pacifico. Un factor interno a considerar es el tipo de cambio, este
contribuira a: el fortalecimiento de las exportaciones, la sustitucién
eficiente de las importaciones y a la evolucién satisfactoria de la
balanza de pagos.

Si bien la evolucién de los términos de intercambio depende de
condiciones prevalecientes en los mercados externos, se plantea que el
impacto de variaciones desfavorables puede ser minimizado en la
medida en que se amplfen y diversifiquen las exportaciones no
petroleras, primordialmente las de manufacturas.

Se pretende establecer una politica exterior activa y congruente con el
propésito total de promover siempre el interés del pafs en un entorno
internacional més complejo, de cambios y transformaciones
tecnolégicas y con nuevas formas de proteccién frente a las cuales se
actuara.

Estos hechos hacen evidente que el desarrollo mostrado por las
agencias aduanales, pueda proyectarse al hacer una analogia entre el
impulso que se di6 al comercio exterior y a las zonas fronterizas con
Estados Unidos durante la segunda guerra mundial, con la actual
situacién del ingreso de México al GATT y a su necesidad de participar
enlaeconomf{ainternacional. Entonces como ahora, el papel del agente
aduanal mas que importante resulta enteramente necesario, pudiendo
aleanzar hoy en dia un desarrollo sin prescedentes a través de la
realizacién del intercambio comercial con el resto del mundo, bajo
condiciones cada vez més favorables.

Lo antes expuesto permite asumir un crecimiento gradual en la
demanda de los servicios aduanales, a la cual se pueden asociar los
siguientes supuestos de mercado, tomando como definiciones de oferta
y demanda las siguientes:
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DEMANDA: Necesidad de los servicios del agente aduanal.

OFERTA: Cantidad de agentes aduanales disponibles y con la
infraestructra necesaria para poder brindar el servicio requerido.

Los supuestos ser4n los que a continuacién se enumeran:

1.- Mayor oferta que demanda.

Causa: Expedicién desmedida de patentes aduanales o contraccién en
el mercado de comercio exterior.

Efecto: Al aumentar el niimero de patentes el mercado se pulverizars,

¥y en caso de contraccién s6lo permanecer4n aquellas que tengan una
posici6én consolidada.

2.- Mayor demanda que oferta.

Causa: Crecimiento marcadamente desproporcionado de 1a necesidad
de servicios aduanales en relacién al nimero de agentes o cancelacién
de patentes aduanales.

Efecto : Consolidacién de las agencias ya existentes a través de la

posibilidad de un mayor grado de penetracién y permanencia en el
mercado de aquellas que al momento tengan una posicién mas sélida.

8.- Igual nivel de oferta y demanda,

Causa : Crecimiento proporcional de la relacién entre la necesidad y
el servicio.

Efecto: Condiciones sostenidas de penetracién y permanencia bajo
niveles de operacién actuales.
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De estos tres puntos depende el futuro de la agencia aduanpal y en
funcién del que suceda, se tendréd que la permanencia y penetracién
que la empresa quiera lograr depender4 de dos factores a los que
tendra que enfocar buena parte de su planeacién : 1a calidad en el
servicio brindado y la eficiencia alcanzada. Al resumir las
influencias principales a las que se ve sometido el mercado, se
encuentran las siguientes:

03 Disposiciones gubernamentales,

0 Variaciones en la realizacién del intercambio comercial con el
exterior.

O Estrategias a seguir por parte de las agencias aduanales.

Los puntos anies mencionados en relacién al Plan Nacional de
Desarrollo en el sexenic 88-94 y los datos estadisticos del
comportamiento de las exportaciones e importaciones apoyan la
tendencia a una mayor demanda que oferta, pero resulta importante
saber lo que la direccién de las distintas agencias aduanales opinan de
lo que serd su futuro en este sexenio. Para definir esto, se realizé una
encuesta en la que los directivos de estas empresas expresaron su
punto de vista en relacién a las espectativas de desarrollo de sus
respectivas agencias. Las preguntas de la encuesta se plantearon de
forma que tuvieran respuestas concretas y de fécil evaluacién. A
continuacitn se presenta el formato utilizado para dicha encuesta:
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TAMANO SEGUN CLASIFICACION :
PUESTO DEL ENCUESTADO:
FECHA:

1.- ;Cree que varie el niimero de clientes en los préximos 5 afios?

a) Incremento
b) Decremento
¢} Igual

2.- {Cree que varie el volimen de operaciones en los préximos 5 afios?

a) Incremento
b) Decremento
c) Igual

3.- ¢{Cree que varie el nimero de agencias aduanales en los préximos
5 afios?

a) Incremento
b) Decremento
¢) Igual

4.- ;Cree que varie su competencia por?

a) Aumento en el mimero de agencias aduanales.
b) Disminucién en niimero de agencias aduanales.
¢) Por volumen de operaciones a captar.

d) No variara.

5.- (Cree que haya empresas con capacidad de exportaci6n que no la
realizan por?

a) Falta de medios.

b) Problemas arancelarios.
¢) Falta de "Know How".
d) Falta de Calidad.
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6.- Segiin su apreciacién, ;c6mo espera que se comporte el volimen de
operaciones de importacién respecto a las de exportacién?

a) Mayor nivel de importacién que de exportacién.
b) Mayor nivel de exportacién que de importacién.
¢) Igual nivel de ambas,

d) La relaci6n se mantendrs en los niveles actuales.

7.- {Cémo cree que ha influido la politica de simplificacién
administrativa en los tr4mites aduanales?

a) Para mejorar., - Cree que se mantenga  SI
NO

b) Para empeorar.

¢) No ha influido.

8.- ;C6émo estan influyendo las polfticas arancelarias en la operacién?

a) Simplificando trdmites,
b) Complicando tramites.
¢) De ninguna manera.

9.- (Cree que se incremente la expedicién de patentes aduanales de
aeropuerto o de otro tipo?

a) SI
De aeropuerto Moderadamente
Desmoderadamente
De otro tipo
b)NO
¢) Cree que influya en su operacién: Favorablemente
Desfavorablemente
No influye
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10.- Las politicas de financiamiento a la exportacién e importacién que
el gobierno federal ha implementado, ;favorecen al tipo de empresas
que utilizan sus gervicios?

a)SI

b)NO

Lamuestra utilizada parala realizacién de la encuesta fué el 20% més
representativo de cada una de las clasificaciones presentadas en el
capitulo 1.

La tabla de resultados se muestra a continuacién, presentando el
mismo formato que la encuesta pero afadiendo al final de cada
respuesta el porcentaje de respuestas correspondiente a cada
pregunta.

1.- ;Cree que varfe el niimero de clientes en los préximos 5 afios?

a) Incremento 70 %

b) Decremento 30 %

¢) Igual 0%

2.- {Cree que varfe el volumen de operaciones en los préximos 5 afios?
a) Incremento 90 %

b) Decremento 5 %

¢) Igual 5%

3.- (Cree que varfe el niimero de agencias aduanales en los préximos
5 afios?

a) Incremento 60 %

b) Decremento 10 %
¢) Igual 30%
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4.- ;Cree que varfe su competencia por?

a) Aumento en el niimero de agencias aduanales. 50 %
b) Disminucién en nimero de agencias aduanales. 10 %
¢) Por volumen de operaciones a captar. 40%
d) No variar4. 0%

5.- ;Cree que haya empresas con capacidad de exportacién que nola
realizan por?

a) Falta de recursos. 35%
b) Problemas arancelarios. 5%
c) Falta de "Know How". 35 %
d) Falta de Calidad. 25 %

6.- Segiin su apreciacién, jc6mo espera que se comporte el volumen de
operaciones de importacién respecto a las de exportacién?

a) Mayor nivel de importacién que de exportacién. 45 %
b) Mayor nivel de exportacién que de importacién. 25 %
¢) Igual nivel de variacién en ambas. 15%
d) La relacién se mantendr4 en los niveles actuales. 15%

7.- {Cémo cree que ha influido la polftica de simplificacién
administrativa en los tramites aduanales?

a) Para mejorar, 60% - Creeque se mantenga SI 76 %
NO 25%

b) Para empeorar. 40 %
c)No hainfluido. 0%

8.- {C6mo est4n influyendo las politicas arancelarias en la operacién?
a) Simplificando tramites. 60 %

b) Complicando trémites. 40 %
c) De ninguna manera. 0%
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9.- ;Cree que se incremente la expedicién de patentes aduanales de
aeropuerto o de otro tipo?

a) SI
De aeropuerto Moderadamente 35%
Desmoderadamente 15%

De otro tipo

b) NO 0%

¢) Cree que influya en su operacién
Favorablemente 25 %
Desfavorablemente 25 %
No influye 0%

10.- Las polfticas de financiamiento a la exportacién e importacién que
el gobierno federal ha implementado, ;favorecen al tipo de empresas
que utilizan sus servicios?

a) Sl 80 %
b)NO 20%

Como se puede ver, la tendencia de los encuestados fue a opinar que
la demanda de sus servicios se incrementard; que la competencia se
agudizard y que el gobierno tenderd a apoyar de manera directa e
indirecta el desarrollo de este sector.

Por lo antes expuesto y para la definicién de las expectativas a futuro
tomadas en cuenta por esta tesis, se concluye que la situaciénala
que se tendré que enfrentar la administracién de la agencia
aduanal serd a una mayor demanda que oferta en la necesidad
de sus servicios,

3.3 Antecedentes historicos de la agencia aduanal.
La agencia aduanal fué fundada en el afio de 1975. Su personal
constaba de secretaria, chofer y el agente aduanzl, Como primeros

clientes podemos mencionar en el drea de quimi.as 2 Coliler y en
industria a Xerox y Rinsa. Sus objetivos y politicas definidas desde el
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comienzo, han hecho que esta agencia aduanal se haya desarrollado
moderadamente, buscando siempre un contacto muy directo con el
cliente y el conocimiento de la situacién real de su embarque, lo que
ha provocado que su prestigio crezea por lo que los mismos clientes
recomiendan sus servicios.

En 1987 construy6instalaciones propias de acuerdo a sus necesidades;
uno de los principales motivos fué que en los locales que ocupaba el
espacio no era suficiente y eran rentados, lo cual genereba altos gastos
fijos.

Los mejores afios que ha tenido la agencia aduanal fueron de 1979 a
1985, lograron hasta més de 1000 operaciones al mes, que comparadas
con las actuales son casi 10 veces m4s. Realizando un estudio
estadistico desde su fundacién a la fecha, tenemos que el
comportamineto del mercado es estacional y que los trimestres con
mayor demanda son de Octubre a Diciembre y de Mayo a Julio.

En materia de créditos han sido muy conservadores ya que las tnicas
operaciones en las que se ha utilizado son las siguientes:

0 Compra de copiadora.
3O Equipo de oficina y

0 Compra de tres automéviles y un cami6n.

3.4 Definicion de Politicas y Objetivos de 1a agencia.

El nacimiento y desarrollo la agencia aduanal se remonta a 1875
cuando se obtuvo la patente aduanal. Su inicio, como el de muchas
empresas mexicanas, fué el de una empresa familiar, por lo que las
politicas y objetivos generales se definieron a lo largo de sus primeros
afios de desarrollo, siendo los siguientes:

{3 Garantizar al cliente en todo momento un servicio honesto,
competente y eficiente.
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Asegurar al cliente que la entrega de su mercancfa se har4d de la
manera més répida y efectiva, logrando que éste pueda disponer
de sus productos a la brevedad y utilizarlos para su proceso y/o
venta, disminuyendo notablemente los costos de operacién y
almacensje que se pudieran incurrir.

Realizar una seleccién correcta del mercado que se pretende
atacar, buscando que ésta sea permanente y estable.

Evitar siempre la subcontratacién de asesores, consultores y
clientes directos que no se encuentren debidamente registrados y
autorizados para desempeiiar las labores correspondientes.

Propiciar un trato directo para cada cliente, locual limitael
crecimiento desmedido de la empresa, pero se logra uno de los
beneficios  primordiales para el cliente: la atencién
personalizada.

Para llevar a cabo estos objetivos se han planteado las siguientes
polfticas para poder alcanzar los fines deseados:

(J Tener un control precisode las cotizaciones; que cada pieza y

artfculo esten correctamente clasificados dentro de las tarifas
arancelarias, para evitarle problemas al cliente en el momento
del despacho y eliminar contratiempos posteriores, como el caso
de una auditoria o la venta de estos articulos.

Mantener al cliente enterado de la situaci6n real de su embarque;
encaso de error por parte de la agencia aduanal (mala tarifa
arancelaria), se procura resolver el problema por lavia legal,
responsabilizdndose del pago de multas y recargos.

Toda la informacién que es proporcionada al cliente y que se
recibe se maneja por escrito, es decir, fax, telex, etc. en caso que
el cliente no cuente con estos medios de comunicacién se extiende
una carta informativa sobre la situacién del pedimento.
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3 Todo pedimento antes y después de ser impreso es revisado y
firmado por el gerente general.

O De todos los clientes se debe tener la homoclave que es el registro
otorgado por la Direccién General de Aduanas, ya seaenel alta
del registro federal de causantes o en el oficio otorgado por la
misma entidad, para poder realizar importaciones y
exportaciones.

3 Es requisito indispensable contar con los folletos o cat4logos de la
mercancfa, asf como con la factura de la misma para poder hacer
los trémites lo més répido posible.

3.5 Operacion de la agencia aduanal.

En este apartado, se presenta un resumen global de la operacién de la
agencia aduanal con el objeto de conocer el funcionamiento general de
la misma. Para lo cual se divide la agencia aduanal en cuatro 4reas de
andlisis que son: operacién, estructura financiera, estructura
organizacional y toma de decisiones. Asimismo sus procedimientos de
trabajo, diagramas de operacién tanto para trdmites de importacién
como de exportacién, los principales indicadores financieros de la
empresa, un resumen de la organizacién existente, su tipo de
organizacién, sus modelo de supervisién y control, y la metodologfa
existente para llevar a cabo el proceso de toma de decisiones.

3.5.1. Diagramas y procedimientos de trabajo.
Los siguientes flujos de operacién muestran la forma actual de trabajo
de la agencia, haciendo notar los pasos que se siguen tanto para

importacién como para exportacién y las personas involucradas en
estos procesos.
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION
COTIZACION —‘»

PROPORCIONA LA SIGUIENTE INFORMACION

- MERCANCIA

= FACTURA (VALOR FACTURA)

~ WMOKTO DEL FLETE AEREQ

~ GASTOS INCREMENTALES (SEGURO, FLETE TERRESTRE,
GASTOS DEL AGENTE ADUANAL DE ORIGEN)

~ IMPORTACION DEFINTIVA O TEMPORAL

~ FORMA DE PAGO DEL FLETE:
POR COBRAR £N EL DESTINO O EN EL ORIGEN

COTIZADOR

CALCULA:
~ MONTO DEL IWPUESTO TOTAL A PAGAR
EN LA ADUANA

(LA, ADVALOREM Y D.T.AL)
~ ESTABLECE LA FRACCION ARANCELARIA
CORRESPONDIENTE

FACTURISTA

ELABORA PROFORMA (PRESUPUESTO)
PARA EL CALCYLO DE LA FACTURA
- FLETE
= MANIOBRA
- Pmlumo
Y ASESORIA DEL AGENTE ADUANAL
- Houommos DEL AGENTE ADUANAL
~ COMUNICACIONES (COSTOS)
- COPIAS RESPECTO LEYES ADUANERAS
~ GASTOS AGENTE ADUANAL

= LV.A '

| OERENTE DE OPERACIONES

| PRESENTA AL CLIENTE L PRESUPUESTO
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION

PROPORCIONA:

= NUMERO GUIA MAWB

= EN SU CASO NUMERO GUIA HAWB

~ FECHA DE LLEGADA

~ NUMERO DE VUELO

~ CARTA PODER PARA RECQGER
DOCUMENTOS

-

GERENTE DE OPERACIONES l

ANOTA EN USRETA DE GUWS
POR RECOLECTAR, LOS DATOS

RECOLECTOR DE QUIAS

BUSCA LA GU EN LA UNEA
AEREA CORRESPONDIENTE O
ACUERDO A LOS DATOS
TOMADOS DE LA LIBRETA

@ ©
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION

RECOLECTOR OE GUWS

RECOLECTOR DE GUIAS

RECIBE LA DOCUMENTACION RECIBE COPIA NULIFICADA
CORRESPONDIENTE DE LA GULA AEREA O EN SU
(GUIA AEREA REVALIDADA, CASO EL MONTO TOTAL
FACTURA, LISTA DE EMPAQUE DF LOS FLETES A PAGAR.
Y/0 CERTFIADO DE ORIGEN ~ PAGO EN MONEDA NACIONAL
~ PAGO CON GIRO BANCARID
{ GERENTE DE OPERACIONES '
1 r GERENTE DE OPERACIONES
~ RECIBE GUk AEREA '
- REGISTRA NUMERO Of cua
(MAWB, KAWB Y NOWBRE HABLA AL CLIENTE Y LE AVISA B
O CLENTE) £ o gho MONTO DEL PRIMER ANTICIPO
OE REFERENCIAS REQUERIDO

= EL NUMERO DE REFEREMCIA
ENLAGUIAORSG(NAL

REVALIDA

- VACIA DA

UMENTOS SC N LA TARJETA ’ @
DC REGISTRO (YERDE)
; PARTIR DE ESTE MOMENTO
Q0G0 L0 RELACIONADO CON ESTE
EMBARQUE: SOLKITUDES. . ENYIA EL PRIKER ANTICIPO
RECORDATORIIS, ETC. SERAN .o
ANGTADOS EN ESTA TARJETA)

[ GERENTE D€ OPERACIONES

Y

ASIGNA REFERENCIA ¥ SE REGISTRA €L
NOMBRE OEL CLIENTE Y NUMERO DC
GUIA EX EL LIBRO DE REGISTRO OF
REFERENCIAS ¥ ELABORA LA TARJETA
SLANCA (EN DONDE CONTABRIDAD
REGISTRA LOS GASTOY. Y ANTICIPOS)
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION
4

PAGO EN WMONEDA HACIONAL

PAGO CON GIRO BANCARIO

LO CONSERVA EL GERENTE DE
IMPORTACION Y EXPORTACION.

LO REFLEJA EN UN RECIBO PARA
CONTABKIDAD Y CON £L MISHO
GIRQ PAGA A LA LINEA AEREA
ENTREGA EL GIRO AL RECOLECTOR

O GUS

Capftulo 3

»{REOU.ICTOR o€ GUIAi‘ ‘REGSTRA EN TARJETA BLANCA l

RECOGE LA GUWA Y LOS
DOCUMENTQS ANEX0S

GERENTE DE OPERACIONES

T

REVISA LA DOCUMENTACION

sQUE £STA ESTE COMPLETA
CORRECTA
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION

€L CLIENTE OTORGA:
~ COPIA CON SBLLO Y FIRMA AUTOOROFA|

~ FALTA OF FACTURA
L-TAUTD:‘rnmJLTEu— CARTA ORIGINAL JURAMENTADA
= SE COLOCAN EN ORDEN (ESTA LA OTORGA EL, CLIENTE
LOS DOCUMENTOS OIRECTAMENTE, NUNCA SE |y ] ORGAR |-
b o e e e R Bi QT R
= SE REVISA QUE LA FACTURA |, INCLUYE EN LA VALIA) SamomX
ESTE COMPLETA " A CERTFICADO OF L GLIENTE LO OEBE DE OTORGAR
° ‘YISADO POR £l CONSULADO MEXICANO'

SE SOUICITA AL CLIENTE

LA TRADUCCION CORRESPONDIENTE

LA HACE LLEGAR POR:

= CARTA JURAMENTADA

= FAX, £N CUYO CASO EL AGENTE
ADUANAL SE RESPONSABLIZA
O LA MISMA

|

©®
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION

REALIZA PROFORMA PEDIMENTO
= FRACCION ARANCELARIA

= VALOR FACTURA

= VALOR NORWAL MERCANCIA
~ GASTQS INCREMENTABLES

= L¥.A., ADYALOREM, D.T.A.
PROPQRCIONA MONTO TOTAL

A PAGAR DE IMPUESTOS

Y

1 GERENTE DE OPERACIONES !

SOLICITA AL, CUENTE ANTKIPO
O£ (MPUESTOS

RECEPCIONIST,

MECANQGRASTA PEDIMENTO
Y TRADUCCIONES EN CASO

NECESARIO
[:wu CANTIDAD soucmm] COTIZADOR
] GERENTE DE OPERACIONES | [revisa peowienTo cue EsTE
v CORRECTAMENTE TRANSCRITO
RECIBE ¥ EXPIDE RECIBO
CORRESPONDIENTE
0 SEPARA DOCUMENTOS Y PROFORMA
CON COPUS DE LOS WISNOS PARA:
Z PROFORMA (RESPALDO ARCHNO)
« ADUANA
~ AGENTE ADUANAL
- CLIENTE
— LINEA AEREA
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION

GERENTE OF OPERACIONES | [ AaenTe pouAN. |

y

CHEQUE Y COPIA DEL RECIBO FIRMA PEDIMENTO, VERIFICA
L0S ENTREGA A CONTABILIDAD LA TRADUCCION ¥ REVISA
DOCUMENTOS

[ TRAMITADOR A", "B" ¥ *C"

GIRA CHEQUE A NOMBRE DE

{LEVA PEDIMENTO A LA

ADUANA Y REALIZA

DESPACHO CORRESPONDIENTE
ANTE EL VISTA,

REPORTA GASTOS A CONTABRLIDAD
DE LA REFERENCIA DESPACHADA

TARJETA BLANCA

TRAMITADOR "C"

RECIBE CHEQUE DE IMPUESTOS

PARA LA TESORERIA

PAGA IMPUESTOS CORRESPONDIENTES
£N LA ADUANA DE ACUERDO A LOS

DOCUNENTOS DE DESPACHO Y

REALIZA LA SALIOA DE LA MERCANCIA
EFECTUA REPORTE DE GASTOS A
CONTABR.IDAD
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION

| GZRENTE DE OPERACIONES

RECIBE REPORTE DE MERCANCUS
LIBERADAS, YA EN BOOEGA DE
LA AGENCIA AQUANAL

REALIZA RECISO OE ENTREGA DE
WERCANCIA

L CEATE |

cu

Capitulo 3

COBRANZA Y/0
ENTREGA Y RECOLECCION

ENTREGA MERCANCIA AL
ENTE

PROPORCIONA DOCUMENTOS
(SALIDAS Y PROFORMAS)

PROPORCIONA GASTOS:
RECIBOS COMPROBADOS Y
RECIBAS POR COMPROBAR

WANDA "A FACTURA AL
CUENTE Y COBRA

YACU RECIBOS Y GASTOS
EN TARJETA BLANCA

FACTURISTA

HACE LA FACTURACION

RESPECTIVA CON BASE EN

GASTOS REFLEJADOS EN

TARJETAS Y DOCUMENTOS

REGISTRA EN LIBRO OE

APENDKCE:

= NOMBRE DEL CLIENTE

= NUMERO DE GUIA

~ NUMERO DE PEDIMENTO

= TIPO DE WERCANCIA ¥ SU
HUMERO DE FACTURA

= NUKERO DE FACTURA DC
LA AGENCIA ADUANAL

AUXLUAR DE

FACTURISTA

SEPARA JUEGO DE
DOCUMENTOS PARA:!
NIE
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~'FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE EXPORTACION
COTIZACION —->

[ GERENTE DE omucnouss |

PROPORCIONA 7Y SlGUIDﬂ'E INFORMACION
~ WERCANC!

= FACTURA (VALOﬁ FACTURA)

=~ PESO Y YOLUMEN

- INO

= EXPORTACION DEFINITIVA O TEMPORAL
— FORMA DE PAGO DEL FLETE:

POR COBRAR EN EL DESTINO O EN EL ORIGEN
= FORMA DE CUENTA PAGO DE GASTOS DEL AGENTE ADUANAL
~ FORMA DE PAGO OTROS GASTOS

TIPO DE
= LINEA AEREA
~ SEGURO

TRAMITADOR "'A*

OCFINE:

= TARIFA AEREA

~ LINEA AEREA RESPECTO A:
COs5TO

NUMERO DE ESCALAS
SEGURIDAD DE LA NERCANCIA

ELABORA PROFORMA (PRESUPUESTO)
PARA EL CALCULO DE LA GUIA

= MANIOBRA

= PEDIMENTO

= MANEJO Y ASESORIA DEL AOO‘T € ADUANAL
=~ HONORANIO DEL AGENTE

= COMUNICACIONES (COST OS)

= COPIAS RESPECTO LEYES ADUANERAS

= GASTOS AGENTE ADUANAL

= VA, '_

| GERENTE DE OPERACIONES

| preseNTA AL CUENTE £L pRESUPUESTO
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE EXPORTACION

g ,

CERENTE DE OPERACIONES l

RECIBE DOCUMENTOS
{FACTURA, LISTA DE EWPAQUE, CARTA DE INSTRUCCIONES)
¥ MERCANCIA
SI FALTAN DATOS LOS SOLICITA

[mun'won “A" | PROPORCIONA 0ATOS A_H TRAMITADOR 8" |

RECEPCION Y CONTROL OE

ESPECFICACIONES DE LA MERCANCIA, ELABORA ETIQUETAS g‘u

VERFICA PESO Y VOLUMEN DE YUELO Y No. O CAJAS)

LA MERCANCIA PARA ESPECFICAR ETKIUETA Y FLEIA LOS

TARFA DEL FLETE BULTOS.

~ FACTURA: PESO ¥ NUMERD OF ELABORA RECIBO DE ENTREGA
PIEZAS A LA LINEA AEREA

- EN SU CASO: (LA LINEA FIRMA RECEPCION
C.V.D. COMPRA=VENTA OE DIVISAS Y CONFIRMA YUELO ¥ FECHA
(S EL VALOR DE LA MERCANCIA ES DE SALICA)

MAYOR A 5000 DILS.)

~ RESERVACIONES Y CONFIRMACION
EN LA LINEA AEREA DEL YUELO
Y FECHA

~ CORTA GUIA CON REFERENCIA

PROPORCIONA REFERENCIA Y ELABORA PEDIMENTO RESPECTO
ELABORA TARJETA BLANCA A TARIFAS

= TIPO DE MERCANCIA
- Uso

- MATERIL
- VALOR FACTURA ()

~ PESO

~ NUMERO DE MIEZAS
= GUIA ACREA

= NUMERO DE BULTOS
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE EXPORTACION

RECEPCIONISTA

MECANOGRAFIA PEDIMENTOS
SELLOS DE AGENTE ADUANAL

TRAMITADOR "8~ GERENTE DE OPERACIONES l
SACA FOTOCOPIAS PARA: -
~ AGENTE ADUANAL %&m
= ADUANA
~ LINEA AEREA ~ COPIS DE LOS DOCUMENTOS
~ CUENTE

SEPARA DOCUMENTOS Y PROFORMA
CON COPIAS DE DOCUMENTOS PARA:
= PROFORMA (RESPALDO ARCHNO)

FIRMA EL PEDIMENTO Y VERFICA LA
TRADUCCION
REVISA DOCUMENTOS

TRAMITADORES "A", "B” Y "C"

VAN A LA ADUANA A ENTREGAR LA
MERCANCIA Y DOCUMENTOS ORIGINALES
PARA ELEBORAR EL DESPACHO OE
SALIDA
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FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE EXPORTACION

()

PROPORCIONA &L FOUIO OE LA
EXPORTACION Y DA ENTRADA A
LA ADUANA Y SE ENTREGA LA MERCANCWA|
A LA LINEA AEREA

TRANITADCR 8"

(VACIA GASTOS EN TARJETAS I

Y

EFECTUA REPORTE OE GASTOS
<.

PROPORCIONA: NUNERO DE YUEL(
FECHA DE SALIDA

Y
I GERENTE DE OPERACIONES ‘}j

O€ ACUERDQ A:
GASTOS COMPROBADOS
GASTOS SIN COMPROBAR

AVISA AL CUENTE INTREGA
NUMERQ OE GUIA
FECHA DE SALIDA
YUELO

WMANOA LA FACTURA AL
CLENTE ¥ COBRA
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RECOPLA LOS DOCUMENTOS Y:
HACE LA FACTURACION
RESPECTIVA CON BASE EN
GASTOS REFLEJADOS EN
TARJETAS Y DOCUWENTOS
SEPARA JUEGO DE

| DOCUKENTOS PARA:

APENDICE:

-~ NOWBRE DEL CUENTE

~ NUMERO DE GUIA

= NUMERO DE PEDIMENTO

~ TIPO DE MERCANCUA Y SU
NUMERO OE FACTURA

~ NUMERO DE FACTURA DE
LA AGENCIA ADUARAL




8.56.2. Situacidn financiera.

A continuaci6n se presenta lo que la empresa refleja a través de sus
estados financieros. Se muestran los balances y estados de resultados
de los ejercicios de enero-diciembre para los afios 1987, 1988 y 1989.
Cabe sefialar que dichos estados son internos por lo que no cuentan
con dictaminacién de un despacho autorizado.
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g omnyyde)

DALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE

CIFRAS EN PESOS
1987 1988
VENTAS NETAS 172849,123 116632344
VTILIDAD NETA 1334170 63311
LIQUINEZ 070 VECHS 133 VECKS
APALANCAMIENTO 602 VECHS 099 VECES
CAPITAL DE TRABAJIO Qo21k094) 37573153
OTACION DE CARTERA 32 DIAS 36 DIAS
ROTACION DR PROVEEDORES 281 DIAS 9 DIAS
UTILIDADES / # DE EMPLEADOS 106,424 21,17
1987 1988

CAJA Y YALORES REALIZABLES 37,720.992 n% 3284896
CLIENTES 15.439.887 1% 31,773,094
PAGQS ANTICIPADOS 9.122,392 (53 13,7122
OTROS ACTIVOS 1,198,161 1% 19.602,231
INVERSIONES EN ACCIONES 82,144 1% 862,144
DEUDORES DIVERSOS 6,409,803 5% 22284581
TOTAL ACTIVO CIRCULANTH 70811,439 0% 151,539,146

TERRENOS Y EDIFICI08 40301,587 % 29110712
MAQUINARIA, PLANTA Y EQUIPO 1383,796 % 31420045
DIFERIDOS 1,530,022

TOTAL OTROS ACTIVOS 41685317 Nt 78.606) 884

TOTAL ACTIVOS 118,496,752 0% 230201,029

BANCQOS CORTO PLAZO o % 0
ACREEDORES DIVERSOS 60643,420 0% 36,155,686
C. X P, LINEAS AEREAS o141 N%E 50905,104
IMPUESTOS POR PAGAR 3,584,055 4% 53314109
RESERVALSRYRT.U, 3375581 1% 749041
ANTICIPOS DB CLIENTES 13,479,853
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 101,622,533 100% 113,965,393
BANCOS LARGO PLAZO 0 4
OTROS PASIVOS A ILARGO FLAZ o [
TOTALPASIVOSI P. Y DIFERIDOS 0 9
TOTALPASIVOS 101,622,533 100% 113,965,393
CAPITALSOCIAL 12,000,000 N% 105,500,000
RRSERVA LEGAL 929,468 % 929,468
SUPERAVIT Q 0% 0
RESULTADO EJERCICIO ANTERIOR 1,390,581 1% 1944751
UTILIDAD DEL EJERCICIO 2,554,470 15% 6,331,071
TOTAL CAPITAL CONTABLE 16874.219 100% 114705310

TOTAL PASIVO ¢ CAP. CONT. 118,496,752 228,670,103

o
103,517,000
2,975,000
18,014,000

17,000
452,789,000
577,412,000

0
0

0
77,412,000
125,500,000

1040000

718914000

VRCES
VIiCES

DIAS
DIiAS



g oyde))

BSTADO DERESULTADOS

VENTAS NETAS
COSTO DB VENTAS
UTILIDAD BAUTA
DEPRECIACION
GASTOS DE VENTA Y ADMON.

TOTAL GAST0S DE OPERACION
UTILIDAD DB OPERACION

ANCTEROS
‘COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO
UTILIDAD ANTES DB IMPUESTOS

IMPUESTO SOBRE LA RENTA
PARTICIPACION DB UTILIDADES
UTILIDAD NETA

PROMEDIO # DB EMPLEADOS
'VENTAS PROMEDIO MENSUALES

1987
172.849.02)

71,803,713
95,045,288

1278,204
106,165,052
107,443,287

(12.397971)
(339,435)
127,661

{17,392,621)

3,706,424

2546,051

606,203
2554,1710

24
14,404,085

100%
5%

1%
61%

0%

0%
-10%

I
1%
0%
1%

1988
316,632,344

117398213
119034071

2,260,543
187,756,120
190016,663

(10,982.592)
24,950,753)
1,083,163
19412
12,108,527
4663567

1,110,469
633,091

22
26,386,029

1oo%
7%

1%
5%

t989
817,123,000
219,590,700
2975532300
3,607,562
299,636,739

303.244,

6. 712,000)
3,483,000
(30619,792)
21,424,192
7617177

1.863.615
11,994,000

21
41,093,383

0%
n%
1%
54%

59%
A%



En el capftulo siguiente se hace un an4lisis y una evaluacién de la
situacién financiera, pero como complemento a lo que aquf se muestra,
valela pena mencionar que la contabilidad de la empresa no ha tenido
una continuidad debido a cambios de contador. Esto ha ocasionado que
la examinacién de la misma por parte de la direccién pase a ocupar un
lugar de pocarelevancia. Aunado a esto no se cuentan con medios para
evaluar la rentabilidad de cada cliente, aunque si se tienen relaciones
analfticas de las cuentas mas importantes de balance y de estados de
resultados.

8.56.3 Resumen de la organizacién actual de la agencia
aduanal.

Uno de los puntos bésicos en el funcionamiento eficiente de una
empresa lo constituye el aspecto humano de la misma, asf como la
manera en que éste se encuentre organizado. Es por esto, que al
realizar un anélisis completo de la operacién de la agencia aduanal, es
indispensable revisar la estructura organizacional existente, y
someterla a un andlisis, para poder determinar efectivamente, si la
organizacién actual permite realizar todas las funciones que se deben
hacer, cudndo se deben hacer y c6mo se deben hacer. Ademas, se debe
verificar que dicha organizacién sea congruente con los objetivos
planeados por la direccién, de modo que se logre lo propuesto,
disponiendo de los recursos humanos adecuados.

La direccién de la agencia aduanal tiene el objetivo de mantener una
atencién y contacto personalizado haciaelcliente, porello, latendencia
estratégica de crecimiento detectada ha sido gradual y constante pero
muy pequeiia, siempre ha buscado que se garantice el trato personal
y la calidad esmerada en el servicio brindado.

La estructura organizacional se divide bisicamente en cuatro dreas:
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1) Direccién.

Esta 4rea es la encargada de dirigir y administrar todos los recursos
dela agencia buscando el cumplimiento total de las politicas, objetivos
y metas de la empresa; es por eso que en ésta 4drea se realiza el proceso
de la toma de decisiones, abarcando el andlisis, la formulacién de
alternativas de operaci6n, la evaluacién de riesgos, el seguimiento de
todos los tramites y el control en todas las 4reas de la empresa,
elementos esenciales para que dicho proceso se realice correctamente.

2) Gerencia de operaciones (exportaciones e
importaciones).

Esta gerencia es la encargada de promover, cotizar, recibir y tramitar
de la mejor manera todos los despachos de mercancia que se reciban
por parte del cliente; tanto de trdmites de exportacién de mercancia
como de importaci6n.

8) Contabilidad.

Esta drea es la encargada de llevar al dfa toda la informacién
financieray contable que se genera en la agencia. Desde la facturacién
diaria, hasta la elaboracién de balances y estados de resultados
correspondientes.

4) Soporte y Apoyo.
Esta Area provee de los insumos necesarios a cada una de las 4reas,
con el objeto de facilitar su labor y permitirles dedicarse

completamente a la atencién y resolucién de aquellos asuntos que
directamente les ataiie a cada una.

Capitulo 3 67



A continuacién se presenta un cuadro que muestra, en orden
jerdrquico, cada uno de los puestos existentes en la organizacién de la
agencia aduanal, asi como la cantidad de empleados en cada unoy la
némina correpondiente a dicho rango:

PUESTO EN:L;ADOS SUELDO UNITARIO SUELDO TOTAL ‘
1) Agents Adumal 1 7000,000 T000,000
2) Gorente Gorwral 1 5000,000 500,000
3) Gte. Operacionns. 1 1'860,000 180,000
4) Contador 1 1'600,000 1'600,000
5) Jete do Tramitadores 1 400,000 400,000
8} Couzsdor 2 1080,000 2160,000
7) Jete do cobranza 1 1:000,000 1'000,000
B8) Tramitador 4 530,000 2200,000
#) Recclactor 2 460,000 §20,000
10} Auxiin 2 450,000 900,000
11) Secrataria 2 625,000 250,000
12) Cajeca 1 800,000 800,000
13) Cholwr 1 5,400 335400
14) Meragjoro 1 202,400 302400
TOTAL a 224678500
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Estarelaci6n corresponde a los sueldos nominales de los empleados, y
no estdn incluidas las prestaciones que la agencia ofrece: préstamos,
vacaciones, viticos, pago de cuotas del seguro social, etc.

Como se puede observar, el 61.9% de los empleados percibe sueldos
inferiores a $ 1,000,000.00, esto se debe a que dicho personal realiza
actividades sencillas que no requieren de conocimientos y/o aptitudes
especificas, por lo que la direccién de la agencia ha decidido establecer
la politica de contratar personal de bajo nivel socioeconémico para
ocupar dichos puestos.

A continuacién se presenta el organigrama de la estructura
organizacional existente en la agencia aduanal, en el que se muestran
todos lcs niveles definidos en la agencia, las lineas de mando y las
subordinaciones directas e indirectas de los empleados:
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3.5.4. Proceso de toma de decisiones.

Este proceso se encuentra centralizado en la direccién de la empresa,
que en cuestiones de tipo operativo e interno se apoya en la gerencia
de operaciones. De ninguna manera es evidente una jerarquizacién en
los niveles de toma de decisién lo que aunado a la centralizacién antes
mencionada provoca que la operacién diaria noserealice normalmente
8i no se encuentran los miembros de la direccién.

Las decisiones de cambio de polfticas y objetivos de cualquiera de los

departamentos de la empresa, se dan en la direccién siendo este
proceso muy rigido y centrado.
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CAPITULO CUARTO
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En los capftulos anteriores se ha obtenido una visién global de lo que
es una agencia aduanal, cudles y cudntos tipos hay, c6mo se clasifican;
de las caracterfsticas de su mercado y de c6mo se espera que sea su
comportamiento; c6mo se clasifica la agencia en estudio, c6mo es su
operacién y con qué informacién se cuenta para su andlisis. En
resumen, se ha presentado un marco general para que a partir de este
capitulo se inicie formalmente la aplicacién de la planeacién
estratégica,

Para esto se utilizard un procedimiento que consta de 5 razonamientos
fundamentales:

O Analizar la situacién presente de la empresa.
O Predecir el futuro de la agencia.

O Establecer objetivos.

O Definir estrategias y programas.

O Revisar el avance de los planes.

4.1 An4lisis e identificacion de la problemética.

Al analizar detalladamente las operaciones de una empresa se
descubre, por regla general, que una falla en el desempefio de una o
varias funciones origina lz ineficiencia de toda la empresa, en mayor
o menor grado, dependiendo de la funcién que involucre la falla.

Esto pone en relieve que todas las funciones de la agencia deben ser
cumplidas de tal modo que contribuyan adecuada y especificamente a
sutarea, manteniéndose ademés en equilibrio para asf poder colaborar
en forma conjunta al logro del objetivo estratégico.
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Por lo tanto se concluye lo siguiente:

O Es necesaria lainformacién sobre el desempedo de todas las
funciones a fin de determinar cual de ellas se lleva a cabo con
menor eficiencia.

O Eléxitodelos esfuerzos encaminados a mejorar el desempeiio de
las funciones deficientemente realizadas, habr4 de contribuir al
logro del objetivo estratégico.

Cualquier empresa debe ser considerada como una unidad integrada
por distintos elementos. Para entender un todo primero hay que
conocer y analizar las partes que lo constituyen. Ahora bien, si se
realiza paralelamente al an4lisis, una evaluaci6n del funcionamiento
de cada parte, se obtendr4 informacién que permitira entender mejor
a toda la empresa.

Al terminar este capftulo se tendrd una base comparativa que servird
como referencia para los procesos y modificaciones a aplicar
posteriormente.

A continuacién, se llevard a cabo el an4lisis y evaluacién de la
operacién, dela estructura financiera, de la organizacién y finalmente
del proceso de toma de decisiones; hecho lo anterior, se presentard el
diagndstico de la problemética general de la agencia aduanal.

4.1.1 Anilisis y evaluacidn de la operacién de la
agencia.

Laoperacién de la agencia comprende dos procesos bien definidos que
son: importacién y exportacién.

Por esta razén el an4lisis y evaluacién se basardn en los diagramas de
flujo presentados para cada proceso en el capftulo 3.
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Exportacion.

Este proceso se inicia con la recepcién de informacién por parte del
cliente; la agencia tiene a una persona designada para la atencién del
mismo, aunque en ocasiones, ésta no se brinda adecuadamente por
estar mal asignadas las tareas a desempefiar por el personal,
generando cuellos de botella en algunos procesos.

Los recursos humanos y materiales de la agencia estén mal empleados
dado que hay duplicacién de tareas al no estar definidas las
responsabilidades de cada persona, lo que genera que la operacién no
se haga de una manera lineal, es decir, los documentos regresan mas
de una vez al mismo punto de partida. La captura de los datos
necesarios para la contabilizacién de las operaciones se realiza en
cuatro ocasiones, siendo necesaria sélo una vez. Por su parte, la
informacién que debe archivarse no estd debidamente organizada, ya
que la archivan varias personas. Otro punto importante es que el
registro de la informacién proporcionada por el cliente, se leva en un
libro que incrementa la posibilidad de error al realizar consultas de los
pormenores de la operacién asf como del control de la situacién de la
mercancia, ya que al incrementarse el volumen de operaciones
también aumenta la posibilidad de extravios de cargamentos.

Por otro lado, no se han preocupado por lograr una mejora en su
sistema de trabajo, sino que sélo se atienden las operaciones del dia
sin analizar procedimientos ni pensar en la implementacién de
gistemas alternativos para operaciones futuras.

Cabe sefialar que los tramites realizados dentro de la aduana no se

analizan, ya que representan un factor que no puede ser controlado
por la agencia aduanal.

Importaciéon

Este procedimiento es el m4s comiin dentro de la agencia, ya que as{
lo demuestra el volumen de operaciones realizadas en la agencia y el
comportamiento del mercado.
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El procedimiento para su realizacién es més complejo que el de
exportacién, debido a que se tiene que llevar a cabo una mayor
cantidad de trdmites dentro de la aduana para liberar la mercancia y
despacharla hacia el cliente.

Es de vital importancia la veracidad y la rapidez con la que el cliente
haga llegar la informaci6n a la agencisg, ya que de ésta se parte para
iniciar el proceso, lo que implica un esfuerzo por parte del personal que
atiende al usuario de este servicio, ya que en algunas ocasiones se le
tiene que instar para que proporcione la informacién necegaria. En
este proceso también existe una duplicacién de funciones, aunque se
realiza de una manera 4gil.

Dentro de ésta operacién es de vital importancia la comunicacién que
se tenga con las lfneas aéreas, ya que si se conoce con anticipacién la
fecha y hora de llegada de un cargamento, se puede operar con mayor
agilidad, ya que de otra manera se envia a un empleado de la agencia
en busca de las gufas aéreas, las cuales se entregan en las oficinas de
despacho que las distintas lineas tienen en la aduana.

El despacho de la mercancia al cliente, es problemético en algunas
ocasiones ya que no se cuenta con el equipo necesario de transporte
para realizar el servicio, por lo que se depende de transportistas
externcs a la agencia para transportar la mercancfa. El volumen
actual de operaciones no justifica la compra de equipo de transporte,
por lo que resulta necesario mantener buena relacién con los
transportistas, pero previendo la demanda futura, resultarfa
conveniente pensar en la adquisicién e incremento de la flotilla de
transporte de la agencia.

4.1.2 Anilisis y evaluacion de la estructura financiera
de la agencia,
Este andlisis pretende ofrecer un panorama claro de la estructura

financiera actual de la agencia. Para esto se tomardn en cuenta
aspectos cualitativos y cuantitativos de la informacién presentada en
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el capftulo 3, relativa a estados financieros; por esta razén se dividird
este apartado en dos secciones.

Andlisis cualitativo.

Dado el giro de la empresa, el registro de su contabilidad es complejo
ya que la clasificacién de las partidas requiere un conocimiento
detallado de la operacién de la agencia. Se puede decir que la
caracterfstica principal debe ser la flexibilidad y la continuidad en el
método de registro.

Esto provoca que la direccién dedique tiempo para capacitar a cada
contador que ingresa a la empresa, lo que resulta interesante ya que,
aunque la direccién no esta encargada del registro contable, conoce la
forma en que se tiene que realizar.

El método de registro es sobre la base acumulada, que resulta l6gico y
efectivo, ya que la empresa cobra todos sus servicios de contado, por lo
que no tendria caso hacer una separaci6n en el registro de las ventas
de contado y de las realizadas a crédito.

Por otro lado, cabe sefalar que no se dictaminan sus estados
financieros, situacién que en un momento dado limita el poder de
negociacién en la solicitud de créditos. El problema principal es que
dichos estados tienen un valor muy relativo para la direccién, ya que
son empleados s6lo de manera informativa y no como medio de
interpretacién del funcionamiento de la agencia, como por ejemplo la
utilizacién de indicadores de liquidez, rotacién de cartera,
apalancamiento, etc...

Esto se puede atribuir a que en los 1iltimos dos afios la empresa ha
cambiado 4 veces de contador, lo que ha ocasionado en primer lugar,
que no se tenga una continuidad en el método de registroy en segundo,
que no se haya podido implementar un método de interpretacién de la
informacién adecuado, debido a que se requiere de la labor conjunta
de la direcci6n, para definir qué se quiere saber, y del contador para
encontrar la manera més adecuada para satisfacer esta necesidad.
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El que la empresa no cuente con el método antes citado, no se califica
como una deficiencia sino que representa una debilidad pues es otro
instrumento con el que se podria contar para guiar la toma de
decisiones; adem4s de justificarse por el interés manifestado por los
directivos en cuanto a contar con un método que le facilite la
sensibilizacién a este respecto.

Andlisis cuantitativo

A continuacién se presenta un andlisis de la informaci6n financiera
del perfodo comprendido entre los ejercicios enero-diciembre de 1987
a1989.

Las ventas han crecido a una tasa anual compuesta del 73% aunque
su volumen ha disminuido. En cuanto a su composicién, un porcentaje
mayor al 50% es por concepto de importaciones, lo que demuestra cual
es la principal fuente de ingresos de la agencia en cuanto a operaciones
operadas.

Otro punto que resalta es el hecho de comparar el porcentaje que
representan los gastos operativos sobre las ventas, contra el porcentaje
de la utilidad marginal sobre las mismas, ya que la empresa presenta
consistentemente pérdidas operativas,

Esto es importante ya quela utilidad neta que presenta la empresa en
los 3 afios analizados, se da gracias a ingresos no operativos, como son
los ingresos financieros que en promedio han representado el 8% de
las ventas. Esto implica en primer lugar que la empresa es ineficiente
operativamente y en segundo, que el manejo del efectivo es excelente.

En cuanto alaliquidez, la empresa se mantiene en niveles aceptables,
contemplando que un indice de 1 es razonable para el giro de su
negocio. Su apalancamiento es por partidas del pasivo circulante que
no incluyen pasivos bancarios a corto plazo, contemplando este indice
como el cociente entre el pasivo circulante y el capital contable.
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se puede ver la razén por la cual la empresa no ha necesitado solicitar
financiamiento para su capital de trabajo, avin cuando lo hanecesitado,
como en 87, afio en que el capital de trabajo es negativo. Es ésta la
razén por la cual la empresa presenta un alto nivel de apalancamiento
operativo,

Por su parte la productividad medida como el cociente de las utilidades
netas entre el nimero de empleados se ha incrementado dada la
combinacién del fuerte aumento en ventas y la disminucién en el
nimero de empleados.

Finalmente, se puede concluir que el manejo financiero de la empresa
ha sido excelente, pero no asf el manejo operativo. Para hacer més
palpable esto se puede plantear como ejemplo en el ejercicio de 89, que
una reduccién del 20% en los gastos operativos, manteniendo
constantes las dem4s partidas, hubiera implicado que la utilidad neta
fuera 6 veces mayor.

4.1.3 Anilisis y evaluacién de la estructura
organizacional de la agencia.

Para poder realizar una evaluacién correcta de la organizacién de la
agencia, se debe determinar la situacién actual de la estructura
organizacional y cuantificar el desarrollo de la organizacién en funcién
de la cantidad de pedimentos operados por la misma.

Cualquier evaluacién de la estructura organizacional puede ser
determinada mediante la comparacién del comportamiento del grupo
de variables de anglisis aates y después de cualquier modificacién ala
misma. Esta comparacién entre 1o ocurrido antes y después, permite
obtener una medicién impersonal y precisa que puede ser utilizada
como base para determinar posteriores acciones correctivas.

Debido a que existe una amplia necesidad de informaci6n sobre las
actividades de todos los campos de operacién, deberd aplicarse la
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aproximacién y el criterio en los casos en que no se disponga de los
datos precisos.

Con base en lo anterior, se llevé a cabo la evaluacién e identificacién
de la situacién de la estructura organizacional de la agencia aduanal
y se concluyé lo siguiente:

u)

n)

No existe una definicién correcta de las funciones y actividades a
realizar por cada puesto.

No existe una distribucién equitativa de trabajo para cada uno de
los puestos de la organizacién.

No se cuenta con ningiin mecanismo para determinar el costo de
atencién por pedimento, en términos del personal que se
involucre,

Los requerimentos de personal se calcularon con base en otras
situaciones operacionales, por lo que existen muchos tiempos
ociosos en el personal.

Todo el control de la organizacién se encuentra centralizado en el
gerente general.

Se ha seguido la politica de emplear personal de bajo nivel
educativo para evitar incrementar su némina.

La agencia evalia adecuadamente el uso de las horas extras con
el propésito de evitar contratar a otro empleado e incurrir en los
costos que esto acarrea.

La rotacién de personal es alta, lo que provoca un aumento en los
costos de operacién debido a la constante capacitacién del nuevo
personal. El promedio de antigiiedad en la agencia es de 1 aio 4
meses,
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4,1.4 Andlisis y evaluacién del proceso de toma de
decisiones de la agencia.

Para poder hacer una evaluacién completa del proceso de toma de
decisiones, es indispensable partir de la premisa de que la direccién
cuenta con la informacién general del funcionamiento de la agencia;
la cual debe incluir un resumen sobre la operacién y desenvolvimiento
de cada una de las 4reas de la agencia debiendo ser oportuna y eficaz,
ya que con esto, la direcci6n es capaz de analizar los cursos de accién
actuales, determinar posibles tendencias al corto, mediano y largo
plazo, formular lineas de accién e implementar el proceso de toma de
decisiones que corresponda segiin las necesidades y objetivos que se
establezcan,

Por esto, la direccién de la agencia debe valorizar adecuadamente la
gituacién detectada en el an4lisis y evaluacién de la operacién, en la
estructura financiera y organizacional, ya que a partir de ésta, se
deber4n plantear las politicas, estrategias y cursos de accién que
correspondan seguin los objetivos a alcanzar.

Complementando toda esa informacién, existen ciertos indicadores
propios de la evaluacién y an4lisis del proceso de toma de decisiones,
los cuales nos permiten conocer, entre otras:

0 La medida aproximada de la efectividad de las decisiones
tomadas por la direccién en funcién de la cantidad de acciones
correctivas que se hacen indispensables para lograrlas metas
planeadas. Con esto, se puede determinar el margen de error de
un encargado, y ademds, si éste es capaz de tomar dichas
decisiones y conocer el potencial de desarrollo del mismo.

O Determinarel incremento en costos debido a latoma de
decisiones erréneas.

O Conocerla cantidadde divergencias que se presentan entre los
niveles de mando superiores, y por tanto, de la homogeneidad de
criterios y propdsitos existentes en la direccién. Se entiende por
divergencias aquellos diferencias que a nivel gerencial se
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presenten en cualquier asunto relacionado con la direcci6n,
ubicacién, estrategia u operacién de la empresa.

4.2, Fortalezas y debilidades.

4.2.1 Fortalezas y debilidad_es de la operacidon de la
agencia.

Fortalezas.

O Alto grado de acercamiento y conocimiento de los clientes.

O La direcci6n conoce perfectamente todos los procesos operativos.

O Cada operacién se lleva a cabo en un tiempo aceptable, es decir,
son giles para operar.

Debilidades.

O Repeticién de actividades.

O No hay linea recta en la elaboracién de los procesos.

O Duplicacién de tareas.

0 Haymuchos procesos manuales que se pueden automatizar,
agilizando el seguimiento de la operacién.
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4.2.2 Fortalezas y debilidades de 1a estructura
financiera de la agencia.

Fortalezas.

u )

a

Dada la complejidad del registro de algunas partidas dentro de la
contabilidad de la empresa, han logrado adiestrar de una manera
adecuada a los distintos contadores que han tenido.

Manejo eficaz de sus excedentes de efectivo.

Debilidades.

o
o

Carencia de una metodologia en el registro de 1a contabilidad.
Falta de control sobre costos fijos y variables.

Falta de informacién relativa a costos por:

- Cliente

- Operaci6n

Nosehan explorado posibilidades de financiamiento para la
expansién dada la politica de crecimiento moderado.

La direccién no contempla una situacién financiera definida por
1o que no toma decisiones sobre la misma.

Falta de politicas financieras.

Falta de métodos para presupuestacién de ventas, gastos,
utilidades, etc.
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4.2,3 Fortalezas y debilidades de la estructura
organizacional de 1a agencia.

Fortalezas,

0 Correcta utilizaciénde las horas extra, logrando la reduccién
mdxima de los costos en la némina.

Debilidades

8 Duplicacién de funciones.

3 Duplicacién de 1fneas de mando.

O No existe un agrupamiento légico de actividades para la correcta
definicién de los puestos.

0 Falta de comunicacién entre los diversos puestos de la
organizacién tanto en linea ascendente como descendente.

O Inexistencia de ideales, objetivos, metas y ﬁlosoﬁé.
0O Falta de incentivos hacia los empleados.

4.2.4 Fortalezas y debilidades del proceso de toma de
decisiones de 1a agencia.

Fortalezas.

O Dada la experiencia que tienen los miembros de la direccién en el
medio de las agencias aduanales, cuentan con una gran
acertividad en la proyeccién del comportamiento del mercado.
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Debilidades.

(0 El proceso de toma de decisiones existente en la agencia, presenta
muchas deficiencias en cuanto a la estructuracién y metodologia
utilizada para su desarrollo, lo que implica que en muchas
ocasiones las decisiones tomadas no estén debidamente
soportadas por sistemas de informacién que proporcionen los
indicadores acerca del funcionamiento de la agencia, asimismo,
no existe: un proceso adecuado de evaluacién de alternativas que
permita determinar analfticamente que curso de accién es el més
conveniente en un momento dado.

00 Esta situacién ocasiona que los costos de operaci6n se eleven ya
que se hace necesario un constante proceso de ajuste a los planes
de accién ocasionados por decisiones erréneas.

O No existe ningiin tipo de definicién sobre las decisiones que

puede tomar cada puesto existente en la organizacién, ni mucho
menos una definicién exacta de su responsabilidad.

4.3. Diagndstico.
Del an4lisis y evaluacién anteriores se puede concluir lo siguiente;
De acuerdocon las caracterfsticas de la operacién de la agencia, resulta
normal encontrar centralizacién en el proceso de toma de decisiones,
pero es ineficiente que todo el proceso operativo dependa de la
direccién.
Dado el alto grado de intervencién por parte de la direccién en cada
uno de los procesos operativos de la agencia, se descuidan aspectos
bésicos como:
0 Definici6n de objetivos, metas y polfticas.

O Estrategias de mercado.
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O Planeacién de recursos: humanos, materiales y financieros.
3 Definicién de lineas de mando.

O Definicién de métodos y procedimientos de evaluacién del
funcionamiento.

0 Control de presupuestos.

Del diagnéstico anterior y del incremento en los servicios requeridos,
se puede preveer que si se opera como hasta ahora, la agencia
alcanzard un nivel de ineficiencia que le obligard a desatender su
cartera por el aumento en el volumen de operaciones que se dard como
consecuencia de la mayor demanda en sus servicios. En resumen,
habréd tal confusién que ninguna operacién serd eficientemente
atendida por depender de la direccién y los directivos no podrén
supervisar la operacién por atender a los clientes.

De aquf se parte para plantear las variables que se considerardn para
realizar la planeaci6n, haciendo una diferenciacién entre dos tipos:

Variables controlables:

Son las que puede manipular quien toma las decisiones; por ejemplo,
la cantidad de dinero invertido en varias actividades de la empresa, el
precio de los servicios, el tamafio de la empresa, el tipo de cartera que
serd atendida, ete.

Las variables que se considerarén, son las siguientes:

O Definicién de estrategias de penetracién de mercado.

O Informacién financiera y operativa de la agencia.

33 Tipoy tamaifio de la cartera de clientes.

O Asignacién de funciones.
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0 Lineas de mando.

O Agrupamiento légico de actividades y puestos.

O Retroalimentacién en linea ascendente y descendente.
O Metodologia en el registro de la contabilidad.

O Control sobre costos.

O Automatizacién de procesos de la operacién.

(O Ndmero de empleados.

0 Control de precios.

O Incentivos hacia los empleados.

O Seguimiento de polfticas, objetivos, metas y filosoffa de la agencia.

Variables no controlables:

Son las que no se sujetan al control de quien toma las decisiones, pero
que sin embargo, afectan el rendimiento de la agencia; por ejemplo,
las condiciones econémicas generales, 1a conducta de los competidores,
las innovaciones tecnolégicas, la preferencia de los consumidores, las
nuevas disposiciones arancelarias, etc.

Las variables a considerar son:

(3 Tipo de cambio del peso frente al délar.

O Tarifas arancelarias nacionales.

O El volumen de operaciones de comercio exterior.

3 Procedimientos operativos aduanales.
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O Polfticas arancelarias internacionales.
O Costo de los insumos.

{J Situacién econémica del pafs.

O Miscel4nea fiscal anual.

O Ubicacién geogréfica de la aduana del aeropuerto.
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CAPITULO QUINTO
POLITICAS Y CURSOS DE ACCION



Una vez determinados el diagnéstico y el prondstico de la agencia en
forma general mediante el anslisis y evaluacién de las diferentes
éireas, se propone el establecimiento de directrices generales que guien
la definicién de objetivos estratégicos, los cuales son los resultados
esperados a largo plazo. Posteriormente, se presenta la propuesta
estratégica paracada 4rea de la agencia aduanal, junto con los cursos
de accién para lograr los resultados previstos.

5.1 Estructuracién de un sistema de planeacién
estratégica.

Un sistema de planeacién estratégica es simplemente un proceso
estructurado (es decir, disedado) que organiza y coordina las
actividades de las personas que dirigen una empresa. Para que éste
sea del todo eficiente, se necesita del "Disefio de Situaciones”, donde
se considere la situacién especifica de la empresa, especialmente con
base en su tamafio, su participacién en el mercado, la diversificacién
que se pueda lograr y el cumplimiento de los objetivos de la misma.

Después de realizar un andlisis exhaustivo sobre los distintos
conceptos y metodologias sugeridas por diferentes autores, se llegé a
la conclusién de que existen seis puntos bésicos para desarrollar e
implementar un sistema de planeacién estratégica formal, estos son:

1) La comunicacién de los objetivos de la empresa,

Cuando la direccién de una empresa inicia un proceso de planeacién
estratégica, comparte con los subordinados, sus ideas y pensamientos
en cuanto a los objetivos y a la estrategia del negocio. La direccién
hace patentes sus aspiraciones de desarrollo y/o crecimiento,
diversificacién y operacién, y solicita a los puestos de mando
subordinados, que desarrollen un programa de actividades mediante
el cual, se pueda implementar la estrategia del negocio de tal manera
que sea consistente con los objetivos.
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Estos programas de actividades, estdn m#s encaminados hacia el
andlisis de las alternativas que hacia el establecimiento de objetivos
de la empresa, ya que cada puesto de mando subordinado sélo definird
en su programa de actividades aquellas que se encaminen al correcto
funcionamiento de su departamento. La direccién, con base en todos
los programas de actividades realizados por sus subalternos, elige los
que son necesarios para alcanzar los objetivos que se hayan
determinado previamente. De este modo, la direccién se asegura que
los puestos de mando subalternos, asimilen claramente, qué se debe
hacer y c6mo lograrlo.

2) El proceso de establecimiento de los objetivos.

Los objetivos que surgen del proceso de establecimiento en una
empresa pequeiia, generalmente estdn ligados a una serie de
programas de actividades previamente probados. Hasta que la
direccién no haya decidido cudles serdn los programas que més se
acercen al logro de las metas, no se podrdn definir los objetivos para
cada departamento involucrado en la operacién de la empresa.

Es por esto, que el establecimiento de los objetives funcionales es un
proceso que va de arriba hacia abajo, ya que primero los puestos de
mando subordinados proponen a la direccién los programas de
actividades y ésta gracias a su amplia perspectiva del negocio,
determina cudles serdn los programas y los objetivos para sus
subordinados funcionales.

3) El examen del medio ambiente.

Un sistema de planeacién estratégica tiene dos funciones principales:
elaborar una plan de actividades integradas, coordinadas y
consistentes a largo plazo y facilitar la adaptacién de la empresa al
cambio ambiental. El disefto del sistema dehe comprender la funcién
del examen del medio ambiente con objeto de asegurar que la
planeaci6n satisfagn su misién de adaptacién.
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La direccién debe proveer a todos los niveles de mando intermedio
(gerenciales) una serie de pronésticos y suposiciones enlo que al medio
ambiente del negocio se refiere.

Elan4lisis de medio ambiente en las compafiias pequeiias, es unz tarea
dirigida a la estrategia de la misma y debe ir mucho mé4s alld de una
mera recopilacién de datos acerca del mercado, los competidores y los
cambios tecnolégicos. En nuestro caso, la agencia aduanal debe
destinar un esfuerzo considerable al andlisis de las tendencias
comerciales del pafs, tanto al comportamiento de las exportaciones e
importaciones como a la variacién de tarifas y aranceles de los
productos, la deteccién de nuevas necesidades que se deban satisfacer
¥ los cambios en la economfa y la establidad el pafs, entre otros, Se
puede hacer un pronéstico bastante preciso del tamaifo y
comportamiento del mercado a cinco afios a partir de la fecha, lo que
serfa muy til para evaluar el potencial de crecimiento de la empresa.

4)  El punto de vista de los puestos de mando
intermedios.

Debido a que la planecién estratégica contempla planes tanto
cualitativos como cuantitativos, reviste gran importancia el hecho de
que estos sean adecuadamente coordinados, que busquen la
consecucién y el logro de los objetivos y metas, en términos de algin
indicador previamente establecido: ventas anuales en pesos, nimero
de empleados, unidades producidas, aprovechamiento de la capacidad
instalada, etc. Es por csto que se debe hacer participe a los gerentes y
jefes de segundo nivel en la elaboracién de dichos planes. Las
opiniones, comentarios y sugerencias que aporten gon bésicas, ya que
en gran medida depende de ellos el cumplimiento cabal de los planes
y programas de actividades establecidos por la empresa.

El empleo de datos financieros o cuantitativos puede ser muy til en
estas situaciones, ya que:
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1) Contribuye a que la direccién de la empresa entienda las
dimensiones del programa propuesto y se obligue a considerar las
implicaciones que tiene su ejecucién.

2) Permite que el director seleccione con mayor confianza la serie de
programas mds convenientes que deben ser implementados.

En la realidad, los aspectos financieros y cuantitativos de la
planeacién, se van detallando progresivamente conforme el proceso de
planeacién avanza, y éstos culminan en planes bien especificos que
constituyen el presupuesto de operaciones de la empresa.

5) El papel del planeador de la empresa.

Esencialmente, la planeaci6n estratégica es un proceso de interaccién
entre personas, por esto mismo, el planeador no es més que otro
personaje comprometido en el proceso.

Actualmente, e! planeador desempeiia la funcién de asistente del
director o gerente general; su principal funcién es coordinar las
actividades de planeacién de todas las éreas de la empresa sin
descuidar en ningtin momento su responsabilidad de asesorar a la
direcci6n en el proceso de toma de decisiones mediante el apoyo en la
formulacién y evaluacién de las distintas alternativas de accién
existentes.

Con ésta perspectiva, es probable que la direccién y el planeador sean
los que tengan la visién méds amplia de la operacién del negocio. Dada
esta situacién, el planeador puede convertirse fécilmente en un alto
ejecutivo con mucha influencia en la empresa, ya que conoce y analiza
gran cantidad de informacién.
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6) La conexidn entre planeacién y presupuesto.

Uno de los puntos basicos en el éxito de la planeaci6n estratégica en
una empresa, lo constituye la conexién que debe existir entre la
planeaci6n y el presupuesto. Asi por ejemplo, el pronéstico de ventas
de un ciclo se puede convertir en un compromiso de ventas para el
presupuesto de operaciones del siguiente ciclo.

El grado de relacién entre la planeacién y el presupuesto lo determina
¢l planeador en términos de las condiciones concretas a las que se
enfrente la empresa en particular. Una conexién estrecha entre la
planeacién y el presupuesto indica que se han realizado compromigos
estratégicos con anterioridad. Una conexién débil, indica que el
desarrollo del sistema de planeacién estéd en sus inicios y que seré en
alguna etapa subsecuente, (generalmente la de asignacién del
presupuesto), donde se entrelacen ambos conceptos.

Es conveniente para una empresa pequefia adoptar un proceso de
acercamiento temprano o réapido, puesto que los ejecutivos de la
empresa estdn totalmente familiarizados con la estrategia del negocio
en cuestién.

Concluyendo, la planeacién estratégica formal, se centra en el
desarrollo y la revisién de programas de actividades innovativas para
implementar la estrategia definida porla direccién. El establecimiento
de los objetivos se hace de arriba a abajo, la conexién con el presupuesto
es estrecha y el planeador desempeiia un papel primordial como
analista de los programas de actividades y como evaluador de las
distintas espectativas que pueda presentar el medio ambiente a la
empresa. En el casoen cuestién cabe sefialar que el papel del planeador
recae sobre la misma direccién, y son el gerente general y/o el agente
aduanal los que se deben encargar de dar seguimiento al proceso antes
sefialado.

Cualquier organizacién es una entidad que evoluciona dindmicamente
¥ que tiene un marco situacional sujeto a cambios, Por esto, para ser
eficiente, el disefio del proceso de planeacién debe ser una tarea
continua que requiere de la constante vigilancia, rectificacién y
perspicacia de la direccién.
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5.2 Directrices de acciéon

Constituyen las espectativas de la empresa a largo plazo, deben ser
expresadas genéricamente; representan las percepciones y los deseos
del empresario y sus colaboradores. Como su nombre loindica, sirven
para orientar el rumbo del negocio hacia el largo plazo. Para el caso
en estudio, se define una directriz general a manera de Principio
fundamental de la empresa, que debera ser conocido por cada
miembro de la misma:

Principio fundamental

" Obtener y mantener el liderazgo en el mercado mediante un
esfuerzo constante por mejorar el servicio y reducir los costos
relativos a cada una de las acciones requeridas para
brindarlo."

Este principio deberd mantenerse mediante la promulgaci6n de ciertos
lineamientos llamados Politicas, que indican a los miembros de una
organizacién cudles sonlos Criterios aseguir en el proceso para lograr
los objetivos. Suelen ser de diversa fndole y abarcar diferentes 4reas
de la empresa, cubriendo desde |a misién del negacio hasta regfmenes
de compra, servicio a clientes, distribucién, relaciones con la
competencia, ete.

Son valiosos instrumentos para los colaboradores, ya que les ayudan
a la toma de decisiones eficaces y al aseguramiento del rumbo
estratégico del negocio. Una vez que se establecen las polfticas, es
importante difundirlas en toda la organizacién, supervisar su correcta
aplicacién y revisarias periédicamente para evitar que se conviertan
en postulados obsoletos. A continuacién se presentan las politicas
generales de la agencia:

O Cumplirinvariablemente con los tiempos de entrega pactados con
el cliente.

3 Reducci6n de costos,
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Fomentar las innovaciones en el servicio brindado.
Mantener el trato personalizado a los clientes.

Promover el servicio por su calidad ademds de por su precio.

o o o Q

Abstenerse de realizar operaciones que no se apeguen al marco
legal establecido.

O Atender preferentemente una carterade clientes con altos

volimenes de operacién y no gran cantidad de estos con pocos
pedimentos tramitados.

5.3 Definicion del objetivo estratégico.
Definidas las polfticas se pueden ya determinar los resultados
cuantificables que se desean alcanzar para una fecha determinada en
el largo plazo, que son los Objetivos estratégicos.
Para el caso en estudio, se realizé una lluvia de ideas en la que se
propusieron los distintos objetivos estratégicos; cabe sefialar que la
cuantificacién de los mismos se determinarg una vez seleccionados los
més adecuados. De dicho proceso se obtuvieron los siguientes por ser
los mds representativos:
1.- Mejorar el servicio.
2.- Mejorar la operacién.,
3.- Incrementar las utilidades de manera constante.

4.- Aplicar mayor creatividad para lograr innovaciones en el servicio
brindado.

.- Mayor promocién publicitaria.

6.- Mayor penetracién en el mercado.
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7.- Optimizar los recursos humanos y materiales para brindar un
mejor servicio.

8. Incrementar el volumen de ventas.

9.- Ampliar la base de personal de promocién.

10.- Crear una sucursal.

11.- Disminuir los costos operativos.

La seleccién del objetivo se realiz6 analizando la interdependencia de

cada uno de los puntos propuestos. Haciendo referencia a la
numeracién anterior y aplicando para cada caso la frase:

La "n" se logra a través de la: "x".

Donde "n" es el nimero de la propuesta evaluada y "x" el niimero de
lapropuesta contralacualseanaliza. El resultado obtenidose muestra
a continuacién:

- La No. 1 "Mejorar el servicio” se logra a través de la:

2.- "Mejorar la operacién”,

4- ‘"Aplicar mayor creatividad para lograr innovaciones en el
servicio brindado”

6.- "Mayor promocién publicitaria”,

7.- "Optimizar los recursos humanos y materiales para brindar un
mejor servicio”,

9.- "Ampliar la base de personal de promocién”,
10.- "Crear una sucursal”,

11,- "Disminuir los costos operativos".
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De la misma forma se tiene que:

0 La No. 2 se logra a través de la: 1,4,7,10,11

0O La No. 3 se logra a través de la: 1,2,4,5,6,7,8,9,10,11

0O La No. 4 se logra a través de la: 1,2,5,6,7,9,10

O La No. 5 se logra a través de la: 1,2,4,6,9,10

(3 La No. 6 se logra a través de la: 1,4,5,7,8,9,10

O La No. 7 se logra a través de la: 2,4,11

0 La No. 8 se logra a través de la: 1,2,4,5,6,9,10

{J La No. 9 se logra a través de la: 3,4,7,10

(3 La No. 10 se logra a través de la: 3,4,5,6,8

0O La No. 11 se logra a través de la: 2,4,7

Como se puede ver la propuesta No. 3 "Incremento constante de 1as
utilidades” es la que mantiene la mayor interdependencia, razén por
la que fue seleccionada como el objetivo estratégico de la presente
planeacién. El resultado de este método de seleccién es l6gico, ya que
para su logro, se requiere de la participacién de cada una de las éreas
de la agencia.

Partiendo de que se ha elegido como el objetivo estratégico de ésta tesis
el incremento constante de 1as utilidades, es indispensable determinar
el porcentsgje que se propone alcanzar mediante la implementacién del
modelo de planeaci6n estratégica para la agencia.

Atendiendo al estudio realizado sobre la situacién del comercio
exterior del pais, del comportamiento de la aduana del aeropuerto de
la Ciudad de México y sobre el comportamiento propio de la agencia,

se estima que se puede definir como Meta estratégica el incremento
de las utilidades en funcién. de la relacién presupuestada entre los
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gastos operativos y las ventas, por lo que observando la proyeccién a
3 afios del estado de resultados presentada a continuacién, queda
establecido que se puede presupuestar un crecimiento en las ventas
del 90% para ese perfodoy que, los gastos operativos pueden fijarse en
50% sobre ventas, lo que significa que, sin variar las dem4s partidas,
las utilidades netas deberdn mantener como mfnimo un porcentaje del
11% sobre las ventas netas del afio.
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001

CIFRAS EN PESOS

VENTASNETAS
COSTODE VENTAS
UTLIDAD BRUTA

DEPRECIACION
GASTOS DE VENTA Y ADMON.
TOTAL GASTOS DE OPERACION
UTIUDAD DE OPERACION
OTROS INGRESOS
OTROS GASTOS
GASTOS FINANCIERCS
COSTO INTEGRAL DE FINANGIAMIENTO
UTIUDAD ANTES DE MPUESTOS

IMPUESTO SOBRE LA RENTA
PARTICIPACION DE UTIUDADES
UTILIDAD NETA

PROMEDIO # DE EMPLEADOS
VENTAS PROMEDIO MENSUALES

PROYECCION DEL ESTADO DE RESULTADOS A 3 AROS

1900
902,533,700
417183809
668,349,001

0,853,734
489,793,658

496,647,392
68,702,499
6,582,976
,165,095)

120285519
14,443 245
3,438 868
102,400,406

21
81277 208

109t
1866814000
792649207
1,074,18403

13,022,006
930,607,950

943630044
130.534.749

12,507,654
{110.515%1)
228,542,485

1444025

6,533819
207,565,291

21
155,5678%

1992

3,548 948857
1,506,003 554
2.040913,108
24,741,000
1,768,155,104

1.792,097,084
248016022

23,764 543
{209979,242)
434220722

27402165

12414313
BAL14242

21
295578588



5.4 Planeacidn de recursos.

Los recursos que tiene una empresa se dividen en cuatro tipos que son:
1.- Recursos financieros.

2.- Instalaciones y Equipo.

3.- Materiales, abastecimientos y servicios.

4.- Personal.

Es de suma importancia determinar la cantidad de recursos que
requeriran los cursos de accién y polfticas que se hayan determinado.
Esta planeacién de recursos se divide en tres fases: determinar las
necesidades en cantidad y clase de cada tipo de recurso para las metas
fijadas, definir si se cuenta o se puede contar con los recursos
necesarios para el logro de las metas para que en caso contrario sean

replanteadas y por iltimo, fijar la asignacién de los recursos
disponibles.

5.4.1 Planeacién Estratégica de 1a operacién.
8e define la operacién como el conjunto de tareas y actividades
necesarias para ofrecer el servicio de tramite aduanal al cliente. Para
lograr lo anterior se requiere de la combinacién de los siguientes
factores:

3 Capacidad de servicio.
0O Infraestructura,
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Capacidad de servicio.

Este concepto mide el servicio que se puede brindar con los recursos
existentes. En lo que se refiere a los recursos monetarios, éstos no
varfan en forma significativa al proyectarlos a largo plazo ya que, la
empresa se orientard a manejar pocas operaciones pero de aito
volumen, logrando con esto ofrecer un servicio més eficiente, dado que
el personal no variaré en nimero y tendré més tiempo para atender
las operaciones.

El momento de pensar en una ampliacién en la capacidad operativa,
ser4 cuando no haya suficiente personal para atender la demanda de
servicios. Una forma para determinar esto serd revisando el tiempo
promedio de trdmite por operaci6n.

Por lo que a los insumos se refiere, éstos tendran que disminuir
inicialmente, ya que se manejardn menos operaciones. Al paso del
tiempo irdn incrementéndose conforme la cartera vaya creciendo, lo
cual serd positivo siempre que los clientes cumplan con las
caracterfsticas requeridas, mencionadas en el parrafo anterior.

La parte medular resuita ser el flujo de las operaciones, ya que la
duplicacién de funciones, la falta delineas de mando y las innovaciones
que se puedan aplicar en ellos, influyen directamente en la operacién.
Enlamedida que mejoren estos, la capacidad de servicio se beneficiard
notoriamente.

Infraestructura.

Vale la pena resaltar que la necesidad de medios de transporte para
la mercancfa puede ser un factor determinante, ya que al
incrementarse los voliimenes de operacitn se debe contar con medios
para realizar la entrega y recoleccién oportuna.

Los procesos que hasta ahora se realizan de manera manual, pueden

automatizarse disminuyendo con esto las cargas de trabajo y
eficientando las tareas. Esto facilitard la evaluacién de puestos y
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funciones, con el objeto de tener una mejor asignacién de recursos
humanos. Otro punto a considerar es 1a capacidad de almacenamiento,
aunque en la mayoria de los casos la entrega de la mercancia es en
forma inmediata.

Es importante considerar los medios de comunicacién con los que
debera contar la agencia, ya que en el principio del proceso operativo
la mayor parte de la informacién que se envia y se recibe es a través
de fax o telex; cabe puntualizar que la agencia deber4 utilizar, para
este fin, los avances tecnolégicos de que pueda disponer.

Propuesta estratégica de la operacion.

Esta propuesta se basa en el an4lisis realizado sobre la operacién de
la agencia, del cual se desprenden los siguiente flujos propuestos:
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE IMPORTACION

COTIZACION —> *

PROPORCIONA LA SIGUIENTE INFORMACION Y LA CAPTURA

= MERCANCIA

= FACTURA (VALOR FACTURA}

~ MONTO OEL FLETE AEREO

= GASTOS INCREMENTALES (SEGURO, FLETE TERRESTRE,
GASTOS DEL AGENTE ADUANAL OE ORIGEN)

= IMPORTACION DEFINITIVA O TEMPORAL

= FORMA DE PAGO DEL FLETE:
POR COBRAR EN EL DESTINO O EN EL ORIGEN

Capitulo §

COTIZADOR

CALCULA;

~ WONTO DEL IMPUESTO TOTAL A PAGAR
EN LA ADUANA
(1.VA., ADVALOREM ¥ D.T.A.)

= ESTABLECE LA FRACCION ARANCELARIA
CORRESPONDIENTE

ELABORA PROFORMA (PRESUPUESTO)
PARA EL. CALCULO DE LA FACTURA

- FLETE

= MANIOBRA

~ PEDIMENTO

= MANEJO Y ASESORIA DEL AGENTE ADUAMAL
=~ HONORARIOS DEL AGENTE ADUANAL

~ COMUNICACIONES (COSTOS)
~ COPIAS RESPECTO LEYES ADUANERAS
~ GASTOS AGENTE ADUANAL

SE CONSERVA POR DOS
MESES LA INFORMACION
€N LA BASE DE DATOS

= VA r

| GERENTE DE OPERACIONES

| PRESENTA AL CLIENTE £L PRESUPUESTO
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE IMPORTACION

PROPORCIONA:
= NUNERO GUIA MAWB
~ EN SU CASO NUMEROQ GUIA HAWS
= FECHA DE LLEGADA
~ NUMERO DE VUEL
= CARTA PODER FARA RECOGER
DOCUMENTOS

GERENTE DE OPERACIONES J

A

CAPTURA EN BASE DE GUIAS
POR RECOLECTAR, LOS DATOS

RECOLECTOR DE GUS

BUSCA LA GUIA EN LA LINEA
AEREA CORRESPONDIENTE, DE
ACUERDO A LOS REPORTES
DIARIOS DE LA CAPTURA

] G
(2 ©
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE IMPORTACION

RECOLECTOR OE GUUS

RECIBE LA DOCUMENTACION
CORRESPONOIENTE

{GUWA AEREA REVALIDADA,
FACTURA, UISTA OF CMPAGUE
Y/0 CERTFICACO DE GRIGEN

GERENTE DL OPERACIONES

Y

~ RECIBE GUIA AEREA

Ofl. CLIENTE) EN (A BASE DE
X0

= EL NUMERD D€ REFERENCA
EN LA GUWL CRIGINAL
REVALIDADA

Capftulo 5
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RCCOLECTCR DE GUAS

RECIBE COPA NULIFICADA

DE LA GUIA AEREA O EN SU
CASO EL NONTO TOTAL

DE LOS FLETES A PAGAR,

= PAGQ EN MONEDA NACIONAL
= PAGO CON GIRO BANCARID

c

GERENTE OF OPERACIONES

T

HASLA AL CLIENTE Y LE AVISA EL
WONTO DEL PRIMER ANTICIPO
REQUERIDO

Y
[2a |

ENYIA EL PRIMER ANTICIPO

GERENTE DE OPERACIONES l

¥

'ASIGNA REFERENCIA ¥ SE REGISTRA &L
NOWBRE DEL CLIENTE Y NUMERO DE
GUW EM LA BASE OE DATOS OE
REFERENCUS




FLUJO ACTUAL DE OPERACION DE IMPORTACION

{ PAGO EN MONEDA NACIONAL]

CAJERA

[ paco con ciro BancARO |

SE DEPOSITA A LA CUENTA DE
CHEQUES DE LA AGENCIA ADUANAL

Y SE GIRA CHEQUE A LA LINEA AEREA
POR LA CANTIDAD EXACTA DEL IMPORTE
AL TIPO DE CAMBIO DEL DiA

LO CONSERVA EL CERENTE

DE OPERACIONES, L0

REFLEJA EN UN RECIBO PARA
CONTABILIDAD Y CON EL MISNO
GIRO PAGA A LA LINEA AEREA
ENTREGA EL GIRO AL RECOLECT
Df GUIAS Y LO REGISTRA

RECOLECTOR DE GUIAS

Capitulo 5

RECOGE LA QUIA Y LOS
DOCUMENTOS ANEXOS

GERENTE DE OPERACIONES B

Y

REVISA LA DOCUMENTACION
gou: E£STA ESTE COMPLETA
CORRECTA)
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE IMPORTACION

£L CLIENTE GTORGA: soror
T SMTA DL FACTURA. i svingoaany a;amx )
= FALTA OF FRANQUICIA
= SL COLOCAN EN OROEN (mguofomn.a.m
Los pocuueTas OMCCTAMENTE, NUNCA SE
- SE RIVISA QUE W FACTURA | | INCLUYE EN LA VALLA £ CLENTE LO DERC DE CTORGAR |— -
£3TE COMPLETA ~"FALTA CERTWFICAGO
ORGEN o 0. CLIENTE LQ DEBE OF OTORGAR
"VTSADO POR fL CONSULADG
HO 1 T soUCTA AL CLIDNTE
PR L TRADUCCION CORRESPONDIENTE

LA HACK LLEGAR

- CARTA JUWMADA

= FAX, EN CUYO CASO f1 AGENTE

o ADUANAL SE RESPONSABL.CZA
O LA MIsMA

]

®
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE IMPORTACION

REALIZA PROFORMA PEDIMENTO

= FRACCION ARANC

-~ VALOR FACTURA

= VALOR NORMAL MERCANCIA
= GASTOS INCREMENTABLES
= LV.A., ADVALOREM, D.T.A.
PROPORCIONA MONTO TOTAL
A PAGAR DE IMPUESTOS

Y

| GERENTE DE OPERACIONES |

SOLICITA N. CLIENTE ANTICIPO
DE IMPUEST

IMPRIME PEDIMENTO Y
VERFICA LOS DATOS

| Evia canmionp souicrana | TRAMITADOR "
v SEPARA DOCUMENTOS Y PROFORMA
{ GERENTE DE OPERACIONES ] | con copus DE LOS MISHOS PARA:
«~ PROFORMA (RESP‘LM ARCHNO)
- ADUANA ——»@
- AGENTE ADUANAL
RECIBE Y EXPIDE RECIBO ~ CeNTE
CORRESPONDIENTE = LINEA AEREA
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE IMPORTACION

GERENTE DT OPERACIONES ] ["AGENTE ADUANAL |
CHEQUE ¥ COPIA DEL REGIBO WA PEDIMENTO, VERFICA
LOS ENTREGA A CONTABILIDAD A TRAGGCGION ¥ REVISA

Y LOS REGISTRA DOCUMENTOS

[ TRAMITADOR A", "8® ¥ T ]

GIRA CHEQUE A NOMBRE
DE LA TESORERIA

LLEVA PEDIMENTO A LA

ADUANA Y REALIZA

DESPACHO CORRESPONDIENTE
ANTE EL VISTA.

REPORTA OASTOS A CONTABRIDAD
DE LA REFERENCIA DESPACHADA

i

RECIGE CHEQUE OE IMPUESTOS

PARA LA TESORERIA

PAGA INPUESTOS CORRESPONDIENTES
EN LA ADUANA DE ACUERDO A LOS

DOCUMENTOS DE DESPACHO Y

REALIZA LA SALIDA OE LA MERCANCIA

EFECTUA REPORTE DE GASTOS A
CONTABILIDAD
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE IMPORTACION

GERENTE DE OPERACIONES

Y

RECIBE REPORTE DE MERCANCIAS
LIBERADAS, YA EN BODEGA OE
LA AGENCIA ADUAMAL

REALIZA RECINO OF ENTREGA D
WMERCANCIA

Capitulo 5

COBRANZA Y/0
ENTREGA ¥ RECOLECCION

ENTREGA MERCANCIA AL
CLIENTE

PROPORCIONA OOCUMENTOS
(SALIDAS Y PROFORMAS)

PROPORCIONA GASTOS:
RECISOS COMPROBADOS Y
RECIDOS POR COMPROBAR

HACE LA FACTURACION

RESPECTIVA CON IASS 2 ]

GASTOS REFLEJADOS

RASE DE DATOS Y nouumos

REGISTRA EN LISRO OC

APENOICL:

= NOMBRE DEL CLIENTE

~ NUMERO DE GUA

= NUMERQ DE PEDIMINTO

= TIPO OL MERCANCW ¥ SU
NUMERO DE FACTURA

~ NUMERO DE FACTURA DE

LA AGENCIA ADUANAL
AUXLIAR 0€
FACTURISTA
SEPARA JUIGO OF
DOCUMENTOS PARA:
COBRANZA — CLENTE
3 ~ AGENTE ADUANAL
- ARCHIVO
MANDA LA FACTURA AL
CUENTE Y COBRA
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE EXPORTACION
COTIZAClON—-—~>

GERENTE o: OPERACIONES ]

PRS!;&M [7) SMIENTI INFORMACION Y LA INDEXA AL SISTEMA
~ FACTURA (VALOR FACTURA)
= PESO Y YOLUMEN
- NO
= EXPORTACION DEFINITIVA O TEWPORAL
~ FORMA DE PAGO DEL FLETE:
POR COBRAR EN £ OESTINO O EN EL ORIGEN
= FORMA DE CUENTA PAGO DE OASTOS DEL AGENTE ADUANAL
= FORMA DE PAGO OTROS GAST
TIPO DE TRANSPORTE
= LINEA AEREA
-~ SEGURO

TRAMITADOR ™A™

DEFINE APOYANDOSE EN INFORMACION DEL SISTEMA:
= TARIFA AEREA
= LINEA AEREA RESPECTO A1

COsTO

NUMERO DE £SCALAS

SEGURIDAD D€ LA MERCANCIA
HACE LA IMPRESION RESPECTIVA PARA OBTENER LA
SIGUIENTE INFORMACION:
PROFORMA (PRESUPUESTO)
PARA EL CALCULO DE LA GUIA

= BMANIOBRA

= PEDIMENTO

- NANIJO ¥ ASESORIA DEL AGENTE ADUAHAL
ORARIO DEL ACENTE ADUANAL

- COIUNCAC’ONB (costos
~ COPIAS RESPECTO LEYES ADUANERAS
= GASTOS AGENTE ADUANAL

= LY.A, ‘Y

| GERENTE DE OPERACIONES

LPRESENTA AL CLIENTE EL PRESUPUESTO
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FLUJO PROPUESTO DE OPERACION DE EXPORTACION

v

l GERENTE DE IMPORTACION Y EXPORTACION

REC!BL DOCUMENTOS

(FACTURA, LISTA DE EMPAQUE, CARTA DE INSTRUCCIONES)

¥ MERCANCIA
St FALTAN, DATO3 LOS SOUCITA

TRALITADOR A" JJJe] PROPORCIONA DATOS A Joe{ TRAUTADOR “~ |

RECEPCION Y CONTROL DE

CSPECHICACIONES O LA MERCANCIA,

VERFICA PESO Y VOLUNEN DE

LA MERCANCIA PARA ESPECFICAR

TARFA DEL FLETE

= FACTURAI PESO Y NUMERQ DE
PIEZAS

« EN SU CASO:
C.V.D. COMPRA=YENTA DE DIVISAS
(S! B YALOR DE LA MERCANCIA E5
MAYOR A 5000 DUS.)

= RESERVACIONES Y CONFIRMACION
EN (A LINEA AEREA DL YUELO

Y FECHA
= CORTA GUIA CON REFERENCIA

PROPORCIONA REFERENCIA Y
ELABORA TARJETA BLANCA

Capitulo 5

v

CLASORA ETKIUETAS (DE
ACUERDO AL No. DE GUIA
YUELO Y No, DE CAIAS)
ETIOUETA Y FLEIA LOS
BULTOS.

ELABORA RECIDO DE ENTREGA
A LA LINEA AEREA

(LA LINEA FIRMA RECEPCION
Y CONFIRMA YUELO Y FECKA
DE SALIOA)

ELABORA PEDIMENTO RESPECTQ
A TARIFAS (INDEXA EN EL SISTEMA)
~ TIPO DE MERCANCIA

- WATERUL
- VALOR FACTURA ()

- PESO

~ HUMERD DE PIEZAS
= GUIA AEREA

-~ NUMERO OE BULTOS




FLUJO. PROPUESTO DE OPERACION DE EXPORTACION

IMPRIME EL PEDIMENTO Y
SELLOS DE AGENTE ADUANAL

TRAMITADOR 8"

SACA FOTOCOPIAS PARA:

~= AGENTE ADUANAL

~ ADUARA

~ LINEA AEREA

=~ CLIENTE

SEPARA DOCUMENTOS Y PROFORMA
CON COPIAS DE DOCUMENTOS PARA:
= PROFORMA (RESPALOO ARCHNO)

= ADUAMA

= AGENTE ADUANAL
~ CUENTE

= LINEA ACREA

FIRMA EL PEDIMENTO Y VERIFICA LA
TRADUCCION
REVISA DOCUMENTOS

TRAMITADORES "A", “8" ¥ "C-]

VAN A LA ADUANA A ENTREGAR LA
MERCARCIL Y DOCUMENTOS ORIGINALES
PARA ELABORAR EL DESPACHO OF
SALIDA
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FLUJO PROPUESTQ DE OPERACION DE EXPORTACION

O,

ADUANA (VISTA)

PROPORCIONA €1 FOLIO DF. LA
EXPORTACION Y DA ENTRADA A
LA ADUANA Y SE ENTREGA (A MERCANCIA|
A LA LINEA AEREA

TRAMITADOR 8"

| (macareas, sevcos, Tic.)

EFECTUA REPORTE DE GASTOS

LINEA ALREA
PROPORCIONA: HUMERD DE YUELOY
FECHA DE SALIOA

DE ACUERDO A:
GASTOS COMPROBADOS
GASTQS SIN COMPROBAR

Y

{

CERENTE DE OPERACIONES

MANDA LA FACTURA AL
CUENTE Y COBRA

Capfitulo 5

RECOPEA LOS DOCUMENTOS Y:
HACE LA FACTURACION
RESPECTIVA CON BASE N
GASTOS REFLEJADOS EN
TARJETAS Y DOCUMENTOS
SEPARA JULGO OF
DOCUMENTOS PARA:

| APENOKE Y OE REFERENCIAS:

= NOMBRE DAL CLIENTE

- NUMERO DE GULA

~ NUMERO DE PEDIMENTO

= TIPO DE MERCANCUA Y SU
NUMERO DE FACTURA

~ NUMERO DE FACTURA DE

LA AGENCIA ADUANAL




Los flujos propuestos ofrecen las siguientes bondades:

0O Eliminan la duplicacién de funciones.

Q

Permiten la automatizacién de los procesos.

O

Disminuyen los insumos por papeleria.

o

Logran un desarrollo lineal de los pasos operativos, es decir, los
documentos viajan en un solo sentido.

Q

El personal cuenta con mayor tiempo disponible, en el que sele
puede capacitar para el desarrollo de otras tareas dentro dela
agencia.

De lo anterior se pueden definir los requerimientos que ésta 4rea
necesita paralaimplementacién de la propuesta, cabiendosefialar que
se deberén satisfacer en el largo plazo de acuerdo a las posibilidades
econémicas de la empresa:

O Equipo de cémputo: 3 terminales asignadas a la secretaria, a los
cotizadores y al gerente de operaciones.

O Capacitacién del personal, especialmente a los cotizadores.
O Adquisicién de un fax.

5.4.2 Planeacién estratégica de la estructura financiera.

Esta planeacién se basa en los requerimientos propios del 4rea
operativa y de la organizacién de la agencia, ademds de los de la
estructura financiera. Con el objeto de facilitar el entendimiento de
este proceso se muestra el siguiente esquema.
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FIJACION DE OBJETIVOS FINANCIEROS

Andlisls de polficas Andlisis de objetivos Andlisis de objetivos
contenidas en la i Ostratégicos do la establecidos en
planeacién estratéglea organizacién vertas
Fllacién de objetivos Pronéstico de las Andiisis de flujo de
on materla de efectivo necesidades de efectivo afectivo derivado
- requaridas de las cperaciones de
la empresa
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De acuerdo a lo anterior la agencia deber4 invertir $35°000,000.00
M.N. para adquirir el equipo de c6émputo, software y equipo de
comunicacién requerido, inversién que se recuperar4 en un perfodo de
un afio considerando el ahorro que representara en cuanto a
desperdicio de papeleria, horas extras y errores en la comunicacién con
el cliente. En cuanto al costo de la capacitacién de los cotizadores, se
estima requerir de un maximo de $5°000,000.00 M.N., anualmente.
Cabe sefialar que este gasto se considera como una inversién ya que
de todo el personal, la tarea que se debe realizar con mayor eficiencia
es la cotizacién pues se relaciona directamente con el servicio al cliente
por lo que cualquier error resulta trascendental.

Propuesta estratégica de los recursos financieros.

Aunque la empresa presenta utilidades se debe considerar que son
gracias al manejo del efectivo que ha mantenido, por lo que no se
propone ningin cambio en éste. Pero si se propone disminuir al
méximo los gastos operativos ya que es la partida que influye mds
significativamente en la utilidad.

Por otro lado se puede observar, que el apalancamiento de la empresa
es administrativo y puede hacer frente a sus obligaciones, por lo que
la compra de los activos fijos se podria realizar empleando crédito,
siendo el arrendamiento financiero el més adecuado ya que trae
consigo beneficios fiscales y operativos,

De acuerdo a lo antes expuesto, la inversién necesaria para la puesta
en marcha del proceso de planeacién propuesto, requerird de una
inversion total de $40°000,000.00 de pesos y de otra, opcional, para la
compra de una camién de 3 tons. cuyo uso deber4 ser previsto mediante
pronésticos realizados por el 4rea de operaci6n. Esta consideracién se
incluye, debido a que en caso de ser necesaria la compra de equipo de
transporte, se deberd tener previsto en los presupuestos que se
deberén realizar, una vez establecidos los procedimientos propuestos
para la organizaci6n y la operacién,
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Los presupuestos deberdn ser supervisados y controlados
mensualmente por los miembros de la direccién, ya que los podrdn
emplear para comparar sus resultados con los que tengan
contemplados en el presupuesto original; esto facilitara y eficientard
el proceso de toma de decisiones.

5.4.3 Planeacién estratégica de los recursos humanos.

Cualquier tipo de planeacién estratégica tiene poco valor si la
organizacién para la cual se desarrolla no tiene la capacidad de
soportarla y obtener asf, los resultados previstos. La planeacién y uso
6ptimo de los recursos de la agencia es esencial para cumplir con los
objetivos determinados por la direccién; por tal motivo, es
indispensable agrupar al elemento humano de tal manera. que
garantice el funcionamiento de las operaciones que la agencia realiza
y asf asegurar el cumplimiento de las metas definidas. A la actividad
de asignar funciones formando unidades de trabajo se le conoce como
Organizaci6n.

Definicién y alcance.

La organizacién puede definirse como el proceso para identificar y
agrupar el trabajoque ha de hacerse, definir y delegarlas obligaciones,
responsabilidades y autoridad, asf como establecer relaciones con el
fin de hacer posible que el elemento humano trabaje de modo més
efectivo y se logren las metas y objetivos propuestos.

La organizacién es més que una grafica o una descripcién detallada
de funciones, es ¢l mecanismo por medio del cual la direccién
administra, coordina y controla la operacién y desarrolio de la agencia.
Si la organizacién esta mal definida, la administracién se hace dificil
e inefectiva. En cambio, si es 16gica, flexible y dindmica, se favorece
notablemente el control de la agencia, cumpliendo entonces el primer
requisito para lograr una organizacién y administracién de los
recursos humanos en forma adecuada.

Una buena organizacién cumple especificamente con lo siguiente:
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Facilita la administracién de la agencia.

Facilita el control de las operaciones.

Facilita el crecimiento y la diversificacién.

Alienta el desarrollo y 1a efectividad del elemento humano.

Permite el continuo desarrollo de 1a especializacién del personal.

O o o o a o

Reduce notablemente los costos de operacién ocasionados por
manejo indebido de las politicas de administracién del personal.

A continuacién se mencionan los principios bésicos que se han
considerado para el an4lisis y desarrollo de la propuesta
organizacional de la agencia.

1) Principio de unidad de objetivos.

La organizacién en general y cada una de sus Areas componentes,
tienen que contribuir a que se alcance el objetivo de la agencia.

2) Principio de la eficiencia.

Toda organizacién debera alcanzar sus objetivos con el mfnimo de
costos y consecuencias adversas.

8) Principio de las actividades.

Estas deben ser agrupadas en forma 16gica y asignadas a los puestos,
en forma tal, que la gama de capacidades requeridas para cads puesto
sean tales, que se puedan encontrar en un solo individuo.

4) Principio de la continuidad del control.

Un puesto debe tener los puestos subordinados, que le permitan la
supervisién y coordinacién correcta de cada uno de ellos,
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6) Principio de la unidad de mando.

Cada puesto debe estar sujeto ala linea de autoridad de un solo puesto
superior. Esto es, cada individuo debe saber exactamente a quién le
reporta, con el objeto de evitar el conflicto, muchas veces comun, de
recibir instrucciones de més de un supervisor.

6) Principio de delegacién de las actividades.

Las actividades, junto con las responsabilidadas derivadas de éstas,
deben ser delegadas adecuadamente. Esto no sélo fortalece la toma de
decisiones, sino que también permite a la direccién usar mds
efectivamente su tiempo. M4s atin, la fidelidad a este principio es una
de las herramientas m4s efectivas para el desarrollo de la direcién. En
iltima instancia, cada superior es responsable de las actuaciones de
sus subordinados. El delegar no disminuye laautoridad del supervisor.

7) Principio de autoridad / responsabilidad.

Laautoridad y responsabilidad deben ser correlativas. Cada empleado
necesita la autoridad que se requiere para cumplir con las
responsabilidades asignadas.

8) Principio de la asignacién de funciones.

Los objetivos, funciones, responsabilidades, grados de autoridad y
requisitos para cada uno de los puestos de la agencia deben estar
claramente definidos y anotados por escrito. Esto sirve para que cada
quien sepa lo que debe hacer y hasta qué grado debe responder de
acuerdo al puesto que ocupe.

9) Principio de flexibilidad.
Debe haber un grado de flexibilidad en el plan de la organizacién para

permitir adaptaciones posteriores debidas entre otros factores al
crecimiento o al cambio, Como 1a historia de cualquier empresa que ha
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tenido éxito lo muestra, las organizaciones deben adaptarse
répidamente a las condiciones que les presente el medio ambiente.

10) Principio de sencillez.

La sencillez es una caracterfstica de una correcta estrategia de
organizacién. Aunque la organizacién de cualquier empresa tiende a
ser compleja, es esencial que se conserve tan simple como sea posible.

Complementando estos principios bésicos, toda propuesta
organizacional se debe apegar a los siguientes conceptos:

1) La delegacién de funciones.

Se puede definir como el proceso que sigue el director de la agencia al
repartir cargas de trabajo de modo equitativo y considerando la
capacidad que tiene el personal al que delega las funciones, con el
objeto de ejecutar correctamente sus propias funciones y poder
dedicarse a la administracién del negocio, logrando de este modo, que
el personal a su cargo cumpla con dichos trabajos y se facilite la
supervisién y control de las funciones. Para que la delegacién funcione
se deben contar con tres elementos fundamentales:

O Una obligaci6n o trabajo a realizar.

O Elrespetoa laautoridad quese otorga para hacer posible la
ejecucién del trabajo.

O La responsabilidad hacia los resultados que se obtengan.
2) Los niveles jerarquicos y las lineas de mando de la agencia.

El concepto de nivel jerdrquico se refiere bdsicamente a la divisién
vertical de la agencia aduanal, de acuerdo a la autoridad y
responsabilidad detentada desde el director hasta el iltimo empleado;
es decir, el primer nivel lo representa el agente aduanal, el segundo
nivel lo integra el gerente general, el tercero, los gerentes a los que €l
delega autoridad y asf sucesivamente. A menor cantidad de puestos
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intermedios, la comunicacién, ejecucién y control de las operaciones de
la agencia tienden a ser més répidas y seguras.

3) Lacentralizacién y descentralizacién de la toma de desiciones de la
agencia.

La centralizaci6n consiste en la reserva sistemética y constante de la
autoridad en punios centrales de una organizacién y la
descentralizacién es la delegacién de elementos o funciones de la
misma; por lo tanto, la centralizacién y descentralizacién no son tipos
de organizacién, sino m4s bien, se consideran grados de delegacién.

La toma de decisiones es descentralizada si ésta es delegada y es
centralizada, en el grado en que la misma es retenida por los altos
niveles de la organizacién; por lo tanto, lo importante es encontrar el
equilibrio apropiado entre estos dos tipos de delegacién y control.

4) La responsabilidad,

Es la obligacién de cumplir con determinados resultados esperados;
ésta no se delega, se comparte por todo el grupo de trabajo que realiza
una operacién.

Si un subordinado acepta una meta, se hace responsable ante su jefe
de alcanzaria, para lo cual se le facilitan los recursos que se crean

convenientes para la consecucién de dicha meta, y as{ mismo, se le
aplican ciertas restricciones.

5) La autoridad.

Esel poder que tiene una persona sobre otra, que le est4 subordinada,
para sedalarle qué debe hacer, para controlar el desempefio de su
trabajo y para aplicar sanciones o incentivos cuando asf lo merezca.

De estas situaciones se desprenden dos conceptos importantes:

O La responsabilidad se relacionacon lapersona que ocupa el
puesto,
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O La autoridad se relaciona con el puesto, pero es independiente de
la persona que lo ocupa.

6) Relacién staff y linea.

Los asistentes del staff son empleados que tienen como funcién
principal ayudar a los ejecutivos con su trabsjo; los departamentos
staff desempefian funciones para disminuir el trabajo de los
departamentos operativos. La diferencia entrela relacién delfneayla
de staff es que los primeros tienen prerrogativas de mando y, el
personal de staff no las tiene.

Propuesta estratégica de la organizacion.

El plan de organizacién que se propone en este apartado, consiste
bésicamente en reorganizar la estructura existente en la agencia
aduanal.

Organizacién propuesta.

A continuacién se presenta la estructura organizacional propuesta
para la agencia aduanal.
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Determinacién de requerimientos.

A

continuacién se presenta una relacién de los requerimientos

indispensables para la implementacién de la nueva estructura
crganizacional;

o

a

Recursos indispensables para la capacitacién al personal,
contratacién de especialistas en capacitacién.

Adquisicién del material requerido para la implementacién de la
nueva estructura (impresién de nuevos formatos pre-impresos de
evaluacién del funcionamiento del personal, de reporte de
utilizaci6n de tiempos, ete.)

Automatizacién de ciertos procesos administratives involucrados
con el personal (Control general de empleados, némina, control
de prestaciones, etc.)

Disponibilidad de terminal de computadora por 3 horas diarias
para lograr la automatizacién mencionada.

Incremento generalde un 14 % alos sueldos de los empleados
con el propésito de elevar los niveles de percepei6n mas all4 del
6 % de la media evaluada en la competencia (agencias aduanales
aéreas exclusivamente).

5.4.4 Planeacién Estratégica del proceso de toma de
decisiones,

La toma de decisiones es una actividad esencial de la direccién, sin
embargo sus consecuencias son tan decisivas en el comportamiento del
negocio que se debe realizar un andlisis completo sobre el flujo de las
decisiones, el cual consiste en identificar las decisiones
administrativas que se requieren para operar la agencia y las
relaciones que existan entre ellas.
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La mejor manera para comenzar este anlisis consiste en elaborar una
descripcién precisa y detallada de la forma en que opera realmente la
agencia, para lo cual se recomienda utilizar la siguiente metodologia:

1.- Determinar de quiénes son los deseos o la necesidad que la agencia
trata de satisfacer, esto es identificar a los clientes y el tipo de articulos
o servicios que desean y que puede proporcionar la agencia.

2.- Determinar c6mo se comunica esta necesidad o deseo hacia la
agencia.

8.- Determinar cémo se registra y se transmite la informaci6én
necesaria a otros miembros de la organizacién.

Una vez realizado esto, se debe filtrar la informacién, mediante una
seleccién y eliminacién adecuada de aquella que no produce ningin
tipo de decisi6n o accién. Al realizar este anélisis, se detectan puntos
donde se debe ejercer control, y que en el proceso actual no se estén
controlando.

Una vez determinada toda aquella informacién que deriva en una
decisién o una accidn, se debe proceder a la construccién de modelos
de toma de decisiones, 108 cuales son de gran utilidad para determinar
que informacién es indispensable para soportar las decisiones.

En muchas ocasiones, se puede construir un modelo adecuado de una
decisi6n, lo que facilita notablemente el procedimiento de obtencién de
una solucién 6ptima o aproximadamente 6ptima. En este caso, la
decisién no requiere ser tomada por el gerente general, sino que se
puede delegar a un puesto de mando intermedio, o bien, procesarla en
un equipo de cémputo. Es recomendable que se manejen muchas
decisiones t4cticas rutinarias y repetidas que se puedan presentar en
la agencia, reservando a la direccién aquéllas decisiones que por su
cardicter estratégico sea conveniente que tome.

En aquellos casos en que ¢l modelo no pueda entregar una solucién al
problema, los modelos siguen siendo de gran utilidad, ya que mediante
comparaciones de modelos similares podemos llegar a una solucién
aproximada del problema, En muchas situaciones en las que podemos
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modelar, pero no resolver, es posible desarrollar alternativas en una
forma sistem4tica, éstas, deber4n ser evaluadas por la direcci6n.

Existiran sin embargo, decisiones que no se pueda modelar debido a
la falta de recursos actuales o bien, a {alta de entendimiento de la
situacién que origina dicha decisién, en este caso, éstas se deberdn
reservar a la persona que conozca los objetivos de la agencia y los
lineamientos generales de accién. Es importante que éste tipo de
decisiones se reduzcan al méximo y que aquéllas que se han podido
modelar e incluso sistematizar, aumenten.

6.5 Definicién de las estrategias generales de la agencia.
Una vez definida la propuesta estratégica conveniente a la agencia
aduanal, se deben proponer las estrategias particulares a seguir en
cada una de las dreas de andlisis con el propésito de encauzar
debidamente todos los cursos de accién de la agencia aduanal.

5.5.1 Definici6n de las estrategias de operacién.
1) Automatizacién de procesos.
2) Asignaci6n de personal para tareas especficas.
3) Reduccién de costos por concepto de papelerfa.
4) Mantener una filosoffa de "hacerlo bien a la primera”

6) Conservar la atencién personalizada a los clientes.
5.5.2 Definicion de las estrategins generales de la
estructura financiera.

1) Dar continuidad al método de registro de la contabilidad.
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2)
3)

4)

5)

Mantener el buen manejo del efectivo.

Informar periodicamente a la direccién de la situacién financiera
y operativa reflejada en los estados financieros.

Establecer una relacién estrecha con el 4rea operativa con el
objeto de proporcionar la informacién més adecnada a la direccién

Evaluar alternativas de financiamiento para la adquisicién de
activos fijos.

5.5.3 Definicién de las estrategias generales de la
organizacién.

Estrategias correspondientes al drea de recursos humanos;
administracién y manejo de la estructura organizacional.

1

2)

3)

4)

5)

6)

7

Respetar las lineas de mando definidas en la estructura
organizacional.

Definicién de los mecanismos adecuados para dar seguimiento al
desempefio de los empleados.

Definicién del procedimiento de evaluacién al personal de la
agencia.

Evaluaciones periédicas sobre el desarrollo del personal,
Procurar cursos y seminarios de actualizacién y capacitacién de
acuerdo a las necesidades de cada 4rea, fomentando la
especializacién del personal.

Mantener el ﬁderazgo en los niveles de sueldo frente ala
competencia.

Instrumentar nuevos mecanismos que procuren una mayor
derrama de utilidades hacia los empleados.
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5.5.4 Definicién de las estrategias generales para el
proceso de toma de decisiones.

Estrategias correspondientes al proceso de toma de decisiones.

1) Respetar las responsabilidades definidas para cada puesto en lo
relativo a qué decisiones debe tomar cada uno de ellos.

2) Establecimiento de los mecanismos adecuados para poder proveer
de la informacién requerida al personal involucrado en cualquier
toma de decisiones.

3) Definicién de la metodologia y el proceso para la toma de
decisiones en la agencia.

4) Verificar que el proceso de toma de decisiones definido por la
direcci6n, sea conocido y aplicado por todo el personal facultadoa L
toma de decisiones de la agencia.

5) Evaluaciones periédicas a las decisiones tomadas.

6) Actualizacién constante en las nuevas metodologias y
herramientas disponibles en el mercado para facilitar la toma de
decisiones.

7) Instrumentar nuevos mecanismos y procedimientos que faciliten
el seguimiento de las decisiones tomadas.
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CAPITULO SEXTO

IMPLEMENTACION, CONTROL Y
PROPUESTA DEL MODELO DE
PLANEACION



6.1 Implementacién.

En ésta ultima fase del ciclo de planeacién se debe decidir quién serd
responsable de HACER QUE y CUANDO. Estas designaciones
requieren de la conversién de las decisiones de planeacién previas, en
un grupo de ‘areas y programas, las cuales deben desarrollarse
conjuntamente por los que van a ser responsables de llevarlos a cabo
y por aquellos a los que se van a reportar. La responsabilidad de la
coordinacién de las tareas y programas deberd recaer en los
encargados de la supervisi6n, que para este caso serdn el contador de
la agencia y el gerente de operaciones, los cuales reportaran a la
direccién.

Laplaneacién paralaimplementacién puede iniciarse preparandouna
carta de flujo tipo PERT para las actividades que se requieren para
alcanzar las metas y los objetivos previamente disefiados en la
planeacién. Estas cartas deben identificar las actividades requeridas,
las relaciones entre ellas y el tiempo destinado a cada una. En las
cartas se debe identificar al responsable de las actividades asignadas
para cada departamento; el plan debe transformarse en un formato de
implementacién y control, que debe identificar los siguientes puntos:
0 La naturaleza del trabajo a realizarse.

0J La meta u objetivo relevante.

0 El responsable de llevar a cabo el trabajo.

O3 Los pasos que se van dar.

O Quién es el responsable de cada paso.

O La secuencia de los pasos.

O El dinero asignado a cada paso, en caso de requerirse.

O Las suposiciones criticas sobre las que cada programa se basa.

O El desempeiio y calendarizacién esperados.
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{3 Las suposiciones sobre las que se basa ésta expectativa.

Para que un sistema de planeacién estratégica como el definido a lo
largo de este trabajo sea exitosamente aplicada, se requiere que todos
losniveles de la organizaci6n participen en un esfuerzo de colaboracién
continuo. Se debe exponer la filosofia, estrategia y metodologia de
planeacién e implementacién, asf como las consecuencias esperadas
para cada una de las etapas de implemetacién y los procedimientos de
obtencién de dichas espectativas.

A continuacién se presenta una relacién de los factores que se deben
considerar para disefiar un plan de implementaci6n de acuerdo a las
prioridades y necesidades que se detectaron en la agencia durante el
proceso de evaluacién y analisis, considerando para ello, la
disponibilidad de los recursos para su implementacién.

Plan de trabajo para la implementacién.

Primeramente se debe elaborar un plan de trabajo para la
implementacién, donde se programen a detalle todas y cada una de las
actividades a realizar, las dreas donde se realizardn dichas
actividades, especificando claramente los responsables y los
requerimientos necesarios para llevar a cabo dichas actividades, el
plan de trabajo debe contener basicamente las siguientes actividades:
O Determinacién de la fecha de inicio de actividades.

3 Comunicacién directa con el drea en cuesti6n sobre el inicio de las
actividades. (sincronfa en el calendario)

O Coordinacién de las dreas involucradas en la implementacién.
O Preparacién de material de apoyo para capacitacién e instalazién.

0 Capacitacién al personal involucrado en la implementacién,
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O Abastecimiento del material y papeleria requeridos para las
operaciones.

(3 Inicio de operaciones de acuerdo a los nuevos procedimientos de
trabajo y a la nueva estructura.

O Supervisién de la implementacién.

O Correcciones y ajustes al procedimiento de trabajoy a la
estructura propuesta segin sea necesario.

O Liberacién y reporte de terminacién.

O Verificacién de la existencia de los requerimientos.

Inicio de operaciones.

En este momento es de vital importancia estar presente en el drea
operativa, aclarando dudas y tomando nota de todas y cada una de las
anomalfas presentadas, para la realizacién de un futuro andlisis y
ajuste a la planeacién (en los casos que sea necesario).

Supervisién.

Cualquier tipo de implementacién debe ser controlada de cerca por el
personal responsable de 1a misma durante un periodo determinado,
debiendo levar un registro detallado de los problemas que se hayan
presentado, asf como de las soluciones o alternativas para lograr su
inmediata correccién.

Es factible que de esta supervisién, surjan algunas observaciones
importantes que puedan llegar a motivar un cambio en la estrategia
de implementacién o bien en alguna etapa de la implementacién en
particular; en este caso, se deberdn analizar estos cambios
conjuntamente con los responsables del 4rea, debiendo evaluar el

Capitulo 6 134



efecto de llevar a cabo o no las modificaciones, para poder asi definir
su importrancia

6.1.1 Implementacion de los nuevos procedimientos de
trabajo y operacion.

De acuerdo a lo anterior, se debe tener un perfodo de capacitacién en
el cual todo el personal de la agencia se familiarice con el nuevo
procedimiento de trabajo. En éstelapso se deberdn’aclarar la funciones
que cada persona realizard en la nueva estructura y se definirdn, de
acuerdo al flujo propuesto para cada operacién, las caracterfsticas de
los puestos.

El punto més importante es la retroalimentacién que se deberd
presentar entre los distintos empleados de la agencia ya que, todo
proceso de cambio se enriquece con las opiniones de las personas que
laboran en las actividades a ser modificadas. Cabe sefialar que el
cambio propuesto es en el método y no en la escencia, es decir, el
cotizador seguira cotizando pero lo hard de una manera més eficiente.

Durante este perfodo de capacitacién, el personal también se deberd
familiarizar con el uso de las computadoras para la realizacién de su
trabajo y deber4 conscientizérseles de que las maquinas se integran
como una herramienta de trabajo y no como un medio para
reemplazarlos en el mismo.

En ésta etapa ya se deber4 contar con el software y hardware que se
va a emplear, ya que el entrenamiento de los empleados servird como
prueba de la eficiencia del equipo.

Esta capacitacién requerir4 de un esfuerzo extra por parte de la
direccién, para aclarar cualquier duda y lograr una mayor aceptacién.
El siguiente diagrama muestra la secuencia para la implementacién
de la propuesta operativa.
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FORMATO PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROCESO OPERATIVO
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El equipo de computo cumpliré con las siguientes funciones dentro del
flujo propuesto:

1) Captura de datos proporcionados por el cliente.
2) Cotizacién.

3) Elaboracién de cotizacién pro-forma.

4) Facturacién. (impresién de facturas, pedimentaos.)
5) Contabilidad.

6) Elaboracién de reportes internos.

El nuevo procedimiento quedar4 implementado en el momento que se
cumplan las siguientes variables:

O Equipo de c6mputo probado y listo para ser empleado.

O Todo el personal involucrado deber4 haber pasado por el proceso
de capacitacitn.

6.1.2 Implementacién de la planeacion de la estructura
financiera.

En cuanto a la estructura financiera, la implementacién es un proceso
en el que se ven involucrados tinicamente los directivos y el contador
de la agencia.

El primer paso para la implementacién, es conscientizar a los
involucrados de la importancia de una buena estructuracién de la
informacidn financiera, trabajo que deber4 realizarla direccién ya que,
es a los directivos a los que se les debe facilitar el proceso de toma de
decisiones a través del conacimiento del estado financiero de la
empresa.
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La conscientizacién deberd permitir a la direccién definir la
informacién que quiere recibir del contador, y el contador deberd
encontrar en coordinacién con la gerencia de operacién, la forma r4s
adecuada de satisfacer la necesides de la direccién. Cabe resaltar que
el contador seré el responsable de hacer llegar ésta informacién a la
direccién, Esta medida es positiva al incrementar la comunicacién
entre los mandos intermedios de la agencia.

La informacién con que debe contar la direccién, es un paquete
integrado por los estados financieros de la empresa y por reportes
internos que le permitan conocer los siguientes puntos:

O Costos por cliente.

Indices financieros

Costo de ventas.

Desgloce de gastos operativos.

Cuentas por cobrar.

O O a o o

Cuentas por pagar.

Cabe sefialar que la informacién acerca del mercado queda a cargo de
la direccién siendo recomendable que se mantenga al tanto del
volumen de importaciones y exportaciones realizadas por las agencias
de su tipo, la cartera de clientes potenciales de acuerdo a las
caracteristicas definidas como politica de la empresa, el ingreso de
México a nuevos sistemas de intercambio comercial, nuevas leyes
arancelarias, ubicacion del aeropuerto de la ciudad de México, tarifas
aéreasy cualgier otro punto de interés que se relacione con la operacién
o con el mercado en que se mueve la agencia.
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6.1.3 Implementacién de Ia nueva estructura
organizacional.

En lo que respecta a la implementacién de la nueva estructura
organizacional, cabe resaltar que no existen nuevos puestos en el
organigrama, simplemente se trata de una reorganizacién de
funciones y actividades de todos los empleados de la agencia, por lo
cual, el alcance de la implementacién de la nueva estructura se centra
en la capacitacién del personal para poder realizar sus nuevas
funciones asi como en la conscientizacién del mismo respecto a sus
nuevag responsabilidades y tareas.

El esfuerzo aplicado para implementar los nuevos procedimientos de
trabgjo y operacién asf{ como la nueva estructura financiera, en
cualquier tipo de empresa, puede resultar inutil debido a la
incurrencia en fallas graves durante la etapa de implementacién de la
estructura organizacional. Es por ésta razén que se debe capacitar al
personal para reducir al mdximo los errores que se puedan cometer
por costumbre, falta de adaptacién o de conocimiento.

Por todo esto, se requiere de 1a elaboracién de un plan de trabajo para
la implementacién, mediante el cual se facilite el control de la
instalacién de la nueva estructura organizacional, que debe contener
los siguientes puntos:

0 Determinacién de la fecha precisa de implementacién.

O Comunicacién directa con el &rea en cuestién, sobre los
movimientos que existan en el personal involucrado.

O Preparacién de material de apoyo para capacitacién e instruccién.
O Capacitacién al personal involucrado en la implementacién
poniendo especial atencién en aquellos puestos que utilizardn

equipo de cémputo.

O Inicio de operaciones de acuerdo a la nueva estructura y a los
nuevos procedimientos de operacién.
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O Supervisién de la implementacién.
3 Correcciones y ajustes a la estructura propuesta.
0 Liberacién y reporte de terminacién.

Se debe realizar inicialmente una presentaci6n a los responsables de
cada drea involucrada, para después hacer una segunda presentacién
con el personal involucrado en la implementacién, seitalando el objeto
de la reestructuracién, antecedentes, desarrolle del estudio y
conclusiones a las que se llegaron procurando que quede
perfectamente claro el porqué del cambio, asimismo, se deberd motivar
al personal para que dirija su esfuerzo hacia el logro de los objetivos
definidos para la nueva estructura.

Se debe realizar una revisién de los requerimientos indispensables
para la puesta en marcha del proyecto. Es recomendable inclusive,
retrasar la implementacién si no se cuenta con el medio adecuado de
satisfacer todos los requerimientos a la fecha de inicio de las
operaciones.

Supervisién.

Durante esta etapa del proceso de implementacién, los puestos de
mando intermedio cumplen una funcién bésica, ya que mediante el
conocimiento operativo del 4rea y el trato diario con sus empleados,
deben detectar cualquier tipo de anomalia o desviacién en el desarrollo
de la nueva forma de trabajo.

Es factible que de esta supervisién, surjan algunas observaciones
importantes que puedan llegar a motivar un cambio en la misma
estructura o en el organigrama.

Finalmente, es importante recordar que el objetivo aqui planteado es
el incremento de las utilidades, ya que una estructura organizacional
adecuadamente disefiada, facilita su logro. Un ejemplo de esto es la
flexibilidad que debe caracterizar a la estructura de la agencia, dado
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que la influencia que llega a ejercer una variable no contrlolable sera
minimizada en tanto se puedan realizar las adaptaciones necesarias
para asimilar este efecto.

6.1.4 Implementacién del proceso de toma de
decisiones.

Para desarrollar el plan de implementacién del proceso de toma de
decisiones, es necesario definir los niveles de mando que habréan de
respetarse y la informacién necesaria para tomar las decisiones en los
distintos niveles de responsabilidad. Para el casoen estudio los niveles
de mando son cuatro, la direccién, el gerente de operaciones, el
contador y finalmente el jefe de tramitadores; cabe sefialar que las
decisiones estratégicas quedardn limitadas al primer nivel. En
relacién a los niveles de reaponsabilidad, se pueden ver en el
organigrama propuesto como los puestos existentes.

En cuanto a la informacién, una vez identificada se debe agrupar de
acuerdo a las necesidades idénticas o similares para cada nivel, para
después definir la requerida en forma particular. Es necesario preveer,
que en algunos casos las decisiones exigirdn m4s informacién delaque
pueda tener una sola persona. En estos casos, se debe instrumentar
una estructura que permita que dicha decisién se pueda canalizar a
quien esté capacitado para tomarla, de hacerlo asi se debe definir
previamente un procedimiento de c6mo se deben tomar las decisiones
en la agencia. Queda claro que, quien esté capacitado para tomar una
decisi6n, también debe ser responsable ante aquellos que tienen la
autoridad de asignar esta tarea.

Asimismo, se debe considerar que el tomar una decisi6n es s6lo una
parte del ciclo completo de la toma de decisiones, el cual consiste en
analizar informacién, tomar la decisién, ejecutarla, evaluarla y
recomendar ajustes y cursos de accién segiin los resultados obtenidos;
por todo esto, se debe considerar que el personal encargado de la toma
de decisiones asignaré cierto tiempo al an4lisis y evaluacion de las
mismas, por lo que la direccién estara encargada de la supervisién del
proceso en cuestion.
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6.2 Control

Elcontroleslailtimaetapa de la planeaci6n, mediante la cual se vigila
el cumplimiento y se evaltia el desarrollo de las medidas que han sido
implementadas.

Un proceso de control completo debe involucrar las siguientes fases:

1.- Pronosticar los resultados de las  decisiones en forma
cuantificable (medidas o {ndices de rendimiento).

2.- Documentacién sobre el rendimiento real del sistema,sus
acciones y las diferentes situaciones que se presentaron.

3.- Comparacién del rendimiento real contra el pronosticado.

4.- Deteccibn y correccibn de variaciones en los distintos
procedimientos implementados.

Cualquier sistema de control debe estar disefiado de modo que pueda
afrontar alguna decisién correctiva cuando asf se requiera, por lo que
se hace indispensable el contar con un sistema de informacién
adecuado para proporcionar todos los datos necesarios para la toma de
este tipo de decisiones.

Existen algunos puntos b4sicos que se deben considerar al realizar la
labor de vigilancia y evaluacién de cualquier tipo de sistema:

O La comunicacién de politicas, objetivos y metas definidas para
cada una de las dreas de la agencia con el objeto de evaluar més
facilmente las desviaciones que puedan surgir.

O Siun ejecutivo tiene que supervisar directamente el trabajo de
10 o m4s personas, no tendr4 posibilidad de detectar debidamente
las pequeiias variaciones que puedan surgir, ya que su labor de
supervisién le impedird evaluar el desempefio y funcionamiento
del sistema de una manera particular.
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1 Falta de actitud critica de parte de la direccién de la agencia, lo
cual puede repercutir en el proceso de ubicacién estratégica dela
agencia, incurriendo en graves errores conceptuales sobre su
posicién competitiva, lo que implica que se definan medidas o
indices de rendimiento y evaluacién equivocadas.

0 Enlamedida de lo posible, se deben establecer cfrculos de calidad
con el persenal, que permitan la constante evaluacién y
mejoramiento tanto de los métodos de trabajo comodela
revisién, formulacién y definicién de las medidas o indices
adecuados de rendimiento.

6.2.1 Control de los nuevos procedimientos de trabajo y
operacion.

El control de la operaci6n se presenta con la intencién de poder llevar
a cabo un seguimiento de los procesos que atafien directamente a esta
drea, por lo que se enlistan una serie de indices para poder lograr este
propésito,

La naturaleza del servicio ofrecido y los procesos involucrados.

Niimero de quejas
1-

Niimero de tramites operados

Este indice permitird cuantificar el grado de conformidad de los
clientes con el servicio brindado. Es importante que se registren las
quejas al momento de recibirlas, para que posteriormente se evalie la
incurrencia en una misma y se defina si se pueden tomar acciones
correctivas.

Vale la pena sefialar que el punto fino es el criterio de evaluacién

empleado, ya que cierta queja puede servir para definir el perfil del
cliente que la externa. Una vez aplicado este criterio se podré obtener
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el nimero de quejas a evaluar. Serd labor de la direccién en
coordinacién con el gerente de operaciones unificar este método de
evaluacién.

Nimero de operaciones erréneas
1-

Niimero total de operaciones

Se entiende por operaciones erréneas todas las operaciones que no
fueron realizadas de manera correcta. Con este indicador se conoce el
nivel de calidad con que trabaja el 4rea operativa. Por ésta razén serd
labor del gerente de operaciones el reportar anomalfas en cualquier
tramite aunque el cliente no lo haya notado.

Importe de la cartera de clientes perdidos
1-

Importe de la cartera total

Esteindicador refleja el grado de importancia de los clientes regulares
que se han perdido en funcién del total de clientes atendidos, desde el
punto de vista del impacto monetario que representa la pérdida del
cliente.

Este indicador s6lo es aplicable para aquellos casos en que se pierde
un cliente regular de la cartera, entendiendo por regular a aquél que
ge le brinda el servicio constante y peri¢dicamente.

Total de horas extras en un mes
x 100

Total de horas laboradas en un mes

Este cociente nos indica el porcentaje que ocupan las horas extras
dentro del total de horas laboradas. Cuando no hay horas extras esta
razén es inaplicable. Cabe resaltar la importacia que tiene el cruzar
la tendencia que presente este fndice contra la variacién absoluta que
vaya teniendo el volumen de operaciones, ya que puede servir paraque
una vez establecido el sistema propuesto se determinen cargas de
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trabajoy de esta manera se pueda medir la necesidad de contratacién
en el 4rea.

Cantidad de pedimentos operados por la agencia

Numero de empleados involucrados

Esta razén permite conocer la variacién de la capacidad de servicio.
Como empleados involurados, se definen los que intervienen
directamente con el tramite de cualquier operacién. Combinado con el
indice anterior, puede ayudar en un analisis de cargas de trabajo, que
como ya se indic6, podria ser necesario una vez implementado el nuevo
sistema y evaluados sus resultados.

Numero de empleados que renunciaron en el afio
1-

Numero total de empleados

Por medio de este indicador se conoce la rotacién de empleados en la
empresa; este indice debe tender a cero.

Los sistemas de informacién nos indica el grado de flujo de informacién

que existe dentro de la agencia; su importancia es fundamental porque
en ella se fundamenta el proceso de toma de decisiones.
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Tas:
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FORMATO DE CONTROL OPERACIONAL
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scciones canectvas

Progaman

Progremado

Fedlzxio

amado
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6.2.2 Control de la planeacion de la estructura
financiera.

Los indicadores aquf presentados cumplen con el objeto de permitir a
ladireccién dela agencia, monitorear el comportamientode la empresa
a través de su informacién financiera y de la combinacién de ésta con
conceptos relacionados con otras dreas como organizaci6n y operacién.
Cabe senalar que el uso de éstas razones implicaré reforzar a la
agencia en los puntos definidos como debilidades de la estructura
financiera en el capitulo cuatro. Estos puntos se pueden resumir en
los siguientes conceptos:

O Estandarizacién de la contabilidad de acuerdo a las necesidades
definidas entre el contador y la direccién.

O Definicién de costos variables y fijos por operacién y por cliente.

O Evaluaci6n de alternativas de financiamiento para la comnpra de
activo fijo como equipo de cémputo y de transporte.

Una vez cublertos los puntos anteriores, se tendra una idea mucho
més clara de la aplicacién e interpretaci6n de los indices definidos para
el control de la planeacién de la estructura financiera.

A continuacién se plantea el método de control correspondiente a la

estructura financiera, que consta de seis pasos que se muestran en el
siguiente diagrama:
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Paso 1) Analisis de los ingresos de ventas.,

Este proceso se realiza considerando las politicas establecidas para
definicién de mercado y espectativas de ventas.

Paso 2) Anslisis de costos fijos. (Cf)

Los costos fijos son aquellos que no varian con el servicio brindado. Se
acumulan con el transcurso del tiempo es decir son costos de tiempo,
permanecen constantes en un perfodo dado. Son de dos tipos
principalmente:

a) Los establecidos por decisiones administrativas previas, como
depreciacién, impuestos, seguros, etc.

b) Los establecidos por decisiones administrativas a corto plazo como

sueldos, gastos de publicidad, gastos de inversién, gastos de
representacién, ete.

Paso 3) Analisis de costos variables.

a) Costos variables: (Cv )

Los costos variables son aquellas partidas que varian en proporcién
con la actividad de la empresa, son costos de actividad ya que se
acumulan como resultado del trabajo realizado. No existirfan si no
fuera por la realizacién de alguna actividad; por eso mantienen una
relacién de variacién directa con el servicio brindado. La férmula para
su célculo es la siguiente:

Cv=V-Cf-U
Donde:
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V = Ventas.
Cf = Costos fijos.
U = Utilidades.

b) Costos semivariables:

Son aquellos gue aumentan o disminuyen en proporcién desigual con
el servicio brindado, y es por esto que necesariamente poseen
caracter{sticas de costos fijos y variables. Frecuentemente
representan una porcién significativa de los gastos de la empresa. En
general su variacién se puede atribuir al efecto combinado de los
siguientes factores:

O El transcurso del tiempo.

() El voltmen de operaciones.

O Las decisiones administrativas.

Paso 4) Anailisis del punto de equilibrio. ( Pe )

Es un medio que proporciona informaci6n vital para orientar las
utilidades, ya que predice la repercucién que tendra la decisién scbre
las utilidades futuras.

El punto de equilibrio es el nivel o punto de ventas en que las pérdidas
terminan y empiezan las utilidades; ésta técnica muestra la
interaccién e influencia de los siguientes factores:

0 Costos.

O Precios.

0 Utilidades.
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3 Volumen de ventas.

Lainformaci6n requerida para este an4lisis es 1a descripcién analitica
de los costos fijos y variables para estar en condiciones de determinar
las repercusiones del volumen de ventas sobre los costos, los precios y
las utilidades.

La férmula para su cdlculo es 1a siguiente:

Cf
Pe =
Cm

Donde:

Cf = Costos fijos.
Cm = Contribucién marginal.

La contribucién marginal es la diferencia entre el precio del servicio y
los costos variables y se define con la siguiente f6rmula:

Ps-Cv
Cm=z ——m—
Ps

Donde:

Cm = Contribucién marginal.
Ps = Precio de venta.

Mediante el calculo del margen de seguridad se puede conocer la
disminucién porcentual de las ventas, permisible, antes de que
empiecen a generarse pérdidas, su férmula es la siguiente:

V-Pe

Ms = ———— x100
v
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Donde:

Ms = Margen de seguridad.

V = Ventas.

Pe = Punto de equilibrio.

Otro concepto bésico es el cdlculo de las utilidades, que son la
aportacién bruta de las ventas menos los gastos fijos. Su férmula es:

U=(V-Pe)xCm

Donde:
U = Utilidades.
V =Ventas.

Pe = Punto de equilibrio.
Cm = Contribucién marginal.

Encuanto a las ventas resultaindispendable conocer el nivel necesario
para satisfacer determinadas condiciones de costos y utilidades; para
su célculo se emplea la siguiente férmula:

V=Cf+Cv+U
Donde;
Cf= Costos fijos.

Cv = Costos variables.
U = Utilidades.
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Paso 5) Anilisis del rendimiento marginal,

a) Crecimiento porcentual en ingresos:

Este crecimiento es una funcién del porcentaje de incremento en el

volumen-precio y la combinacién de la variacién del volumen por la

variacién en el precio, la férmula es la siguiente:
I=[Vo+Ps+{VoxPs)]x100

Donde:

I = Crecimiento porcentual en ingresos.

Vo = Volumen de ventas,

Ps = Precio.

b) Crecimiento porcentual en los costos variables:

Se puede aplicar el mismo concepto que en elinciso anterior alos costos

varibales, ya que se comportan en relacién directa a los incrementos

en ingresos; su férmula es la siguiente:

Iv={Cv-Vo+Ci+VoxCi)

Donde:

Iv = Crecimieno porcentual en los costos variables.
Cv= Costos Variables.

Ci = Costo de los insumos.

Vo= Volumen de ventas.

El costo de los insumos debera ser una ponderacién de los costos
incluidos en el costo de ventas.

¢) Crecimiento porcentual en los costos fijos:

Esta variacién porcentual se podra determinar mediante la aplicacién
de un indice para su cdlculo,
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d) Combinacién de incrementos:

Como se mencioné anteriormente los costos fijos, por su naturaleza,
disminuyen su participacién unitaria a medida que el volumen de
servicios se incrementa; esto es un factor positivo si se considera que
un incremento en volumen sin repercutir en los costos fijos generaria
una mejora en la contribucién a resultados.

De las férmulas anteriores se pueden deducir las siguientes
ecuaciones:

I =Vo+ Ps+PsVo

2)Iv=1v-Vo+Ci+VoCi

3)If=F

Donde:

If = Incremento porcentual de costos fijos.
I = Incremento porcentual de ingresos.
Iv = Incremento porcentual de costos variables.
Vo = Volumen de ventas. [%]

Ps = Precio del servicio. [%)

Cv = Costos variables. [%)

Ci = Costo de los insumos. {%]

F = Costos fijos. (%]

La finalidad en este caso es mantener una contribucién final a los
resultados de cierto porcentaje fijado, con esta base deben combinarse
los siguientes puntos:

0 Incremento en el precio de servicios.
O Incrementos en el costo de los insumos y de los costos fijos de tal
manera que en combinacién con la variaci6n en el volumen de

ventas se obtenga una conjuncién que permita cumplir con la
contribucién requerida a resultados.
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PASO 6) Control de la planeacién de la estructura
financiera:

Finalmente, la combinacién del an4lisis del rendimiento marginal con
la informacién desarrollada en los pasos anteriores, permitird
controlar la implementacién de la planeacién en la estructura
financiera.

La gran ventaja de la aplicacién de los 5 pasos anteriores, es que se
pueden considerar a nivel general o particular, es decir, se debe
considerar para el control de la estructura financiera de la agencia,
pero se puede considerar para cada cliente por separado, por lo que
sirve como una herramienta para definir la conveniencia de cada
servicio brindado en forma particular.

Indices:

Los indicadores presentados en este apartado serdn empleados de
acuerdo a la consideracién de su utilidad. Se recomienda que se
incluyan en reportes o en las impresiones mensuales y anueles de los
estados financieros de la agencia, como se puede ver en los presentados
en el capitulo 4; para cada indice se menciona la {6rmula y una breve
explicacién de lo que se interpreta de su aplicacién.

Ingresos Netos

Activo total
Este indicador se conoce con el nombre de velocidad de rotacién del
activo, y nos ayuda a visualizar qué tan répido se estd recuperando la

inversién del activo.

Capital contable

Activo total

Este indicador sefiala si los activos de la empresa han sido financiados
con recursos propios o de terceros {propios > 1, gjenos < 1).
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Pasivo total
 Activo total
Este indicador muestra la proporcién que se adeuda sobre el activo.
Utilidad neta
Pasivo total

Este indicador sefiala qué tan productivo ha sido el tomar deuda para
financiar las operaciones.

Monto de los salarios

Costos totales

Con este indicador se ve la proporcién que representan los salarios
sobre los costos totales.

Cantidad de pedimentos operados por la agencia

Niimero de empleados

Con este indicador se puede ver la cantidad de despachos de mercancfa
atendidos en funcién de la cantidad de empleados totales que tiene la
agencia. Esto nos permite evaluar y determinar las cargas de trabajo
del personal y en su caso realizar ajustes.

6.2.3 Control de la nueva estructura de organizacion.

El control de la nueva estructura de la organizacién estd intimamente
ligado al grado de aceptacién que hayan tenido los nuevos
procedimientos de trabajo, ya que el grado de aprendizaje del
trabgjador hacia sus nuevas funciones y actividades junto con la
calidad de los nuevos procedimientos de operacién determinardn
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notablemente el desempeiio de la nueva estructura organizacional
frente a las nuevas condiciones de trabajo.

Porlo anterior, 1a evaluacién y control de la estructura organizacional,
se debe efectuar en coordinacién con el control de los procedimientos
de trabajo y operacién de la agencia, ya que, 1a calidad de la estructura
organizacional propuesta estar4 dada en términos de la efectividad de
los nuevos procedimientos de operacién y de la eficacia con que el
personal desarrolle sus nuevas funciones. Por lo que al controlar la
nueva estructura de organizacién destacan los siguientes puntos a
considerar:

O Analizar el desarrollo de los nuevos procedimientos de trabajo,
aseguréndose de que se apliquen los que fueron disedados.

0 Recalcular las cargas de trabajo para cada puesto considrando
que la cantidad de personal asignado a dicho puesto sea el
adecuado de acuerdo a las nuevas condiciones de trabajo, y alos
pedimentos operados en la agencia en un perfodo determinado.

O Revisar peri6édicamente la estructura de la organizacién, de modo
que se pueda la menor divergencia respecto al modelo
inicialmente planteado y aquél que en lapréctica seha
desarrollado. Esto permite en todo momento, poder realizar
ajustes a la estructura de organizacién existente.

Con el objeto de poder evaluar y controlar periédicamente el
desempefio y suficiencia de la estructura organizacional existente, se
proponen a continuacién una serie de indicadores que de un modo
general dardn la pauta del estado de la organizacién frente a las
situaciones, siempre cambiantes, a las que se enfrente la agencia
aduanal. Su uso regular, entre un perfodo dado y otro seré de gran
utilidad para ajustar la estructura organizacional segin convenga.

Resulta necesario aclarar que dado el tamafio de la agencia aduanal,
no se justifica la creacién de un departamento de recursos humanos,
sino que se recomienda que sean los mandos intermedios, los que
mediante la informacién obtenida de la aplicacién de una serie de
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indicadores de eficiencia, determinen los ajustes y las modificaciones
requeridas.

1) Operacién y cargas de trabajo del personal.

Cantidad de pedimentos operados por la agencia

Numero de empleados

Con este indicador se muestra la cantidad de despachos de mercancia
atendidos en funcién de la cantidad de empleados totales que tiene la
agencia.

En cierto modo esto permite evaluary determinar las cargas de trabajo
del personal y en su caso realizar ajustes a la organizacién.

Numero de operaciones erréneas
1-

Nimero total de operaciones
Entendemos por operaciones erréneas todas las operaciones que

fueron realizadas de manera equfvoca. Con este indicador notamos el
grado de eficiencia del personal para realizar sus actividades.

2) Nivel de remuneraciones, salarios y costos.

Monto de los salarios

Costos totales

Con este indicador se ve la proporcién de los salarios ofrecidos a los
empleados de la agencia contra los costos totales de 1a misma.

Total de horas extras en un mes
1 .

Total de horas laboradas en un mes
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Este cociente nos indica la cantidad de horas extras que se laboran en
la empresa, y el porcentaje que ocupan éstas dentro del total de horas
laboradas. Esto es muy titil para visualizar los excesos de horas extras.

3) Rotacion de empleados.

Nimero de empleados que renunciaron en el afio

Numero total de empleados

Por medio de este indicador se nota la rotacién de empleados en la
agencia; en una empresa debidamente consolidada larotacitn debe ser
minima,

6.2.4 Control del proceso de toma de decisiones.

El control del proceso de toma de decisiones depende de los sistemas
de informacién disponible en la agencia. La informacién
oportunamente proporcionada trae como consecuencia no solamente
la deteccién inequivoca de 1a necesidad de tomar una decisién, ademds,
proporciona medidas que permiten evaluarla, una vez que se ha
tomado y ejecutado. Esto es un punto clave en el proceso, ya que le
permite a la direccién determinar si una decisién que se ha tomado
con anterioridad se debe modificar o corregir.

Dado que la toma de decisiones depende en gran medida de la
informacién proporcionada ala direccién y de la estructura que soporte
a la organizacién, se debe establecer con mucho cuidado lo siguiente:

J Desarrollar un sistema que entregue a la direccion la informacién
necesaria, estableciendo para ello los mecanismos necesarios para
su filtrado, condensacién y evaluacién.

{0 Paradeterminar qué informacién se requiere, se debe definir

claramente cada tipo de decisién que debe ser tomada y tener un
modelo adecuado para cada una de ellas,
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0 Realizar una evaluacién periédica del funcionamiento general de
la agencia, con base en los factores de operacién de la agencia.

O Elmedio ambiente y los sistemas y métodos de comercializacién
adecuados, segin las caracteristicas de éste.

Las politicas, direccién y administracién de la agencia.

La naturaleza de] servicio ofrecido y los procesos involucrados.
El financiamiento.

La fuerza de trabgjo involucrada.

Los suministros requeridos.

Qg 2 o a o a

Los sistemas de informacién.

Estos factores pueden considerarse como los constituyentes basicos de
las operaciones de la agencia, es por esto, que de su correctaevaluacién
se pueden obtener directrices generales del funcionamiento de la
agencia, los cuales deben servir de base para posteriores ajustes y
correciones al proceso de toma de decisiones.

Se debe realizar una revisién periédica de las decisiones tomadas por
la direccién, loque permite establecer y proporcionar un procedimiento
adecuado para tomar decisiones, as{ como lograr una
retroalimentacién sobre sus consecuencias, rendimiento y efectos de
modo que se puedan identificar a la brevedad las medidas correctivas
pertinentes.

Complementando la metodologia de control antes expuesta para el
proceso de toma de decisiones, se definen ciertos indicadores propios
para reforzar dicho control:

MNiimero de decisiones tomadas por la direccién

Numero de acciones correctivas requeridas
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Dste fndice proporciona una medida aproximada de la efectividad de
las decisiones tomadas por la direccién en funcién de la cantidad de
acciones correctivas que se hacen indispensables para lograr las metas
planeadas. Asf se puede determinar: el margen de error en el proceso
anivel de mando intermedio, la habilidad de sus miembros para tomar
dichas decisiones y por iiltimo su potencial.

Reuniones de directivos sin divergencias

Total de reuniones de directivos

Con este cociente se puede conocer la cantidad de divergencias que se
presentan entre los directivos y por tanto, la homogeneidad de criterios
¥ propésitas existentes en la direccién. Se entiende por divergencias a
las diferencias que anivel gerencial se presenten en cualquier asunto
relacionado con la direcci6n, ubicaci6n, estrategia u operacién de la
empresa.

6.3 Modelo de planeacién propuesto.

6.3.1 Fases de desarrollo en el modelo de planeacién
propuesto.

El modelo de planeacitn propuesto, va estrechamente relacionado con
elincrementoen laeficacia del método para tomar decisiones, Por ésta
razén se plantean en forma grafica las fases que han de ser cubiertas
antes del planteamiento del modeloen cuestién. Enlasiguiente grafica
se muestra la relacién que existe entre el grado de eficacia de la toma
de decisiones y el avance en el tiempo del proceso de planeacién
estratégica en la agencia. Como se puede ver en la gréfica, la eficacia
en la toma de decisiones se incrementa en forma constante durante la
conciliacién del presupuesto y la prediccion del futuro, en las fases 1
v 2. Al alcanzar la fase 3, la eficacia se eleva significativamente dado
que comienza el pensamiento estratégico, para seguir
increment4ndose a lo largo del proceso de planeacién en la fase 4. Las
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acciones correspondientes al desarrollo de cada fase se muestran a
continuacién:

FASE L.- Planeacion presupuestal:

0 Realizacién del prespuesto anual.

{3 Asignacién de recursos.

FASE I1.- Planeacion basada en prondsticos:
O Presupuestos proforma.

0 Asignacién futura de recursos.

FASE I11.- Planeacién considerando el entorno:
0 AnAlisis y determinacién de la fuerza competitiva,

O Evaluacién de alternativas estratégicas.

FASE IV.- Planeacién estratégica:

O Definicién de variables.

3 Adecuacién estratégica de la organizacién,

{J Reforzamiento de la estructura adminisrativa.
{0 Negociaci6én de objetivos.

O Control permanente de acciones implementadas.
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3 Soporte para el nuevo proceso de planeacién.

FASES EN EL DESARROLLO EN EL MODELO DE PLANEACION PROPUESTO
‘ EFICACA OE LA
TOMA DE DECISIONES
} Detricidn de variaties
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i delaorganizacon
i Relorzamientode la
Andlviny detarminacinde | SSTCLrA mmiisvatva
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Asignacién fura N da obieivos
S recunos Evaluacén de aiternatvas : * o4l
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+ acciones implementadas
Prasupussio Anval Boporte pars ol puevo
§ proceso de planeacssn
TIEMPO
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6.3.2 Modelo propuesto de planeacién.

La planeaci6n es un proceso ciclico que requiere de un esfuerzo
continuo para que los resultados de su aplicacién, lleven a un nuevo
punto de referencia a partir del cual se plantean nuevas metas y se
refuerzan, o se rectifican, los objetivos planteados. En forma gréfica,
se pueden plantear tres proyecciones con un mismo punto de origen
como se ve en el siguiente diagrama:

PROYECCION IDEAL

PROYECCION REAL

-

PROYECCION DE REFERENCIA
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PROYECCION DE REFERENCIA: Esta proyeccién representa el
estado actual de la empresa, a partir del cual se comenzaré el proceso
de planeacién.

PROYECCION IDEAL: Este concepto implica el punto 6ptimo al que
la empresa tiende mediante la planeacién.

PROYECCION REAL: Una vez que se ha realizado la planeacién, se
cuenta con resultados que permiten evaluar el beneficio del proceso.
Este se visualiza mediante la comparacién de los logros obtenidos
contra los proyectados y contra la situacién actual de la empresa.
Siempre que la nueva proyeccién de referencia cambie respecto a la
anterior, se puede decir que el proceso ha traido consigo beneficios y
con esto se deduce que se ha acercado en mayor o0 menor grado a lo
ideal.

Es por lo anterior, que para planear una empresa se debe visualizar
al proceso como el trazo de una espiral sin fin, en la que los puntos que
conforman cada plano son iguales, pero cuentan con distinta
perspectiva. Cada nuevo plano implica una nueva referencia que se
debe acercar mds al objetivo final: LO IDEAL. El paso de un planoa
otro se logra a través de planteamiento de nuevas metas a conseguir
en un perfodo predefinido, mismo que define la duracién de cada ciclo
de la curva. Dicho lo anterior, queda explicada la razén de ser de la
espiral sin fin.

Elmodelo propuesto cumple con las caracterfsticas antes definidas. Es
una espiral en el que cada plano se traza con base en siete puntos, que
se tienen que considerar en cada ciclo o periodo de planeacién. Estos
puntos son:

0 La misién.

O El anélisis de fortalezas y debilidades.

0 La estrategia.

(O La estructura,
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0 Los sistemas,
O El estilo y/o actitud.
O El logro de objetivos.

En forma gréfica el modelo se ve en el siguiente esquema:

MODELO PROPUESTO DE PLANEACION

ANALISIS DE FORTALEZAS
Y DEBILIDADES

Contnudad

iy Catead
o regsm ol
contabls
[}
V]
Supsrvisiany
conyol

EVALUACION
DEL LOGRO DE
OBJETIVOS Y
METAS

cientsy
Meecados

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

li OPERACION 1
|1 ESTRUGTURA FINANCIERA |
1l ORGANIZACION |

VTOMA DE DECISONES _
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Como se puede ver cada punto estd dividido en cuatro cuadrantes que
son las cuatro 4reas de la agencia aduanal; en su interior se indican
las acciones a seguir por cada una de ellas. Estas acciones son la
sintesis del andlisis realizado sobre las cuatro 4reas, que deberd
repetirse para cada ciclo de planeacién, que queda representado por
un plano formado por siete puntos divididos en cuadrantes.

La ventgja del modelo es la flexibilidad que le da al gerente general de
la agencia, para evaluar y sintetizar la informacién emanada de cada

_ anélisis, ademds de poder comparar el modelo de cada ciclo, con el
objeto de conocer la eficiencia alcanzada en el logro de las metas
definidas en los cuadrantes de cada uno de los puntos que forman un
plano o ciclo.

Finalmente, es importante hacer notar que el Gltimo punto indicade
en la secuencia del esquema es la evaluacién del logro de los objetivos
y metas, ya que a partir de este punto comienza el siguiente plano de
la espiral, cambiando asf de perspectiva y por lo tanto, ds referencia.

6.3.3 Modelo de control operacional.

Una vez propuesto el modelo de planeacién adecuado para la agencia,
se plantea a continuacién un modelo de seguimiento y control
permanente.

La versatilidad es la ventaja mds notable de este modelo, ya que
dependiendo del grado de profundidad con que se desee aplicar el
proceso de control es el alcance del mismo, partiendo en funcién del
desempeiio competitivo de la empresa.

El modelo parte de un proceso iterativo que cumple con las secuencias
respectivas dependiendo del nivel que se accesa. Los niveles van desde
el control de las acciones que maximizan el aprovechamiento de los
recursos invertidos hasta la posicién estratégica de la empresa en el
mercado.
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De ésta forma si el control alcanza el primer nivel o posicién
estratégica de la agencia en el mercado, se tendrén que revisar
los tres siguientes niveles hasta llegar a la evaluacién del nuevo
desempefio competitivo, Los niveles, asi como las acciones
correspondientes a cada uno se mencionan a continuacién:

NIVEL 0.- Posicion estratégica de la agencia en el
mercado.

NIVEL I.-Establecimiento de objetivos de la agencia
aduanal,

(3 Evaluacién de los objetivos operacionales de desempeiio,

0 Mejoramiento en los niveles de operacién con el propésito de
eficientar el desempesio de la agencia.

NIVEL IIL.-Reestructura de la agencia de acuerdo alos
nuevos objetivos.

O Andlisis del servicio y de las funciones de la agencia:
a) Especificaciones y calidad del servicio.
b) Andlisis de las instalaciones.
c) Analisis de la operacién.
d) AnAlisis de la estructura organizacional.

e) Andlisis de la estructura financiera,
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NIVEL IV.- Contol de la ejecuciéon de Las modificaciones
respectivas.

O Control de la secuencia de acciones que maximicen el
aprovechamiento de los recursos.

MODELO DE CONTROL OPERACIONAL

J

Estabiecmionto Adscuadiéndeia Cortrol de la

de los objetivos | ngenda de acuerda |  ejecucidn de las Desampafic
dela sgenda alos nuevos modficaconss competitivo
ackanal objetivos respactivas

Poalcitn esatigica
on ol mercado

Evaliadéndelos  Andlisis del servido  Control de & sacuenda
objétives cpera. ylasfuncionen de 9o accanes que maxmicen

donales de la agencia: o aprovecharmenta de los
desarrpatio recursos
- Especificaclones y
calidad del servido
Mejoramiscto en
1os rivelas do - Andiis's de las
Instaladones
‘oparacién con
o Sato de « Andlisls de las
ehciantas o opersdanes
Sesampatio - Andliais de la estrucnra
organizadonal
« Andfisis de la estrucura
fnanciera
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El control y seguimiento continuo de estas etapas de la planeacién
facilitar4 en gran medida la toma de decisiones correctivas que
permitan alcanzar el nivel de desempefo deseado.

El orden que muestran las flechas en el modelo indica el sentido en
que se debe seguir para el control total de la planeacién, el cual tiene
como objetivo primordial el cumplimiento del nivel de desempeiio
requerido para alcanzar la posicién estratégica deseada en el mercado.

Cabe mencionar que si bien asf se plantea el proceso completo de
control, es posible ajustar este modelo de acuerdo a la situacién en la
que se encuentre la agencia, esto es, que si se detecta una falla en
cualquier etapa del proceso de planeacién se podran adoptar
fécilmente las medidas de control correctivas, tendientes a atenuar los
efectos de la falla encontrada.

Por dltimo cabe sefialar que no se podrfa hablar de desempeio
competitivo sin hablar del posicionamineto estratégico en el mercado,
ya que no basta con resolver los problemas internos para brindar el
mejor servicio, este se logra ofreciendo el servicio m4s adecuado a las
necesidades del mercado y es por ésta razén que el control se refiere
al desempefio competitivo ya que la competencia es ajena a la
operacién interna de la agencia.
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La historia de la humanidad ha demostrado que el hombre est4 sujeto
a la influencia continua de cambios sociales, econémicos, culturales,
tecnolégicos, cientificos, etc...; por lo anterior, s6lo han prevalecidolas
sociedades y organizaciones que han contado con una caracteristica
esencial, la ADAPTABILIDAD.

Aquél que no se adapta tiene dos opciones: morir o aislarse del mundo.
Esto ha provocado que uno de los méds grandes anhelos de la
humanidad sea la prediccién certera de estos cambios; empezando por
los alquimistas en la edad media, después en el renacimiento a través
del conocimiento cientifico. En la era moderna, la tendencia a la
especializacién ha permitido que se puedan predecir ciertos
fenémenos, pero seguimos sujetos al futuro. Por esta razén podemos
suponer lo que va a suceder, basdndonos en el método cientifico, pero
no asegurarlo,

Con base en éste método se han ideado nuevos procedimientos para
controlar el desarrollo de cierta actividad, para poder asi guiar sus
resultados hacia un fin predefinido pero siempre dependiendo de
factores, que si bien se pueden considerar, no se pueden controlar.

Aplicando lo anterior al caso en estudio, es importante para la agencia
aduanal conocer las variaciones en la demanda actual y futura de sus
servicios. Esto permitirfa predecir los cambios a que se sujetaré su
operaci6n y por ende se incrementaria la capacidad de adaptacién.

Se podrfa hablar mucho de los beneficios de la aplicacién de la
planeacién estratégica a un negocio, pero basta con resaltar que
incrementa su adaptabilidad a los cambios.

Esto queda demostrado en el estudio presentado, ya que gracias al
anélisis y evaluacién requeridos parala planeacién, se encontraron las
fortalezas y debilidades de la agencia, lo que senté las bases para
realizar una propuesta que disminuye las debilidades e incrementa
las fortalezas, regresando a las raices de la agencia para replantear
sus polfticas y objetivos adem4s de fijar metas a largo plazo.
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Todo lo anterior llevé a concluir una nueva estructura organizacional,
que incrementa la flexibilidad de la agencia para poder adaptarse a
las variables no controlables, que quedaron definidas en el capitulo 4,
ya que las controlables se consideran dentro de la propuesta antes
citada.

Por otro lado, el entorno de trabajo de la empresa muestra un gran
potencial, dada la apertura comercial que se estd gestando. Las
condiciones econémicas apuntan hacia un horizonte en que México se
ve como un pafs con necesidades de incrementar sus exportaciones
ajenas al petréleo, para las cuales un eslabén imprescindible son las
agencias aduanales.

Por ésta razén se planteé como politica la seleccién de cartera, para
asf poder clasificar y seleccionar a los clientes mds rentables por
representar gran volumen, para lo cual se requiere de gran visién pues
se pueden captar clientes que a futuro representen un buen negocio,
pero no asi en el corto plazo.

Por su parte el modelo de planeacién propuesto, da una visién interna
y externa del entorno, lo que permite establecer los objetivos, metas y
acciones para incrementar la productividad de la agencia, ya que
provoca la interaccién entre los mandos intermedios logrando
involucrar el esfuerzo de todos los miembros de la agencia a fin de
alcanzar las metas y acercarse al logro de 1os objetivos que la direccién
plantea en funcién de el desarrollo de la agencia y de las necesidades
del mercado.

Expuesto lo anterior, se puede concluir que el objetivo de ésta tesis se
ha cumplido ya que se obtuvo un modelo de planeacién diseiado para
el uso especifico de la agencia en estudio, que a su vez depende de la
estructura organizacional propuesta, misma que da flexibilidad a la
operacién de la empresa pudiendo asf tener la posibilidad de adaptarse
delamaneramés adecuada alas necesidades cambiantes del mercado.

Conclusiones 178



Ademds, la eficacia del modelo propuesto depende de la colaboracién
directa de todos los miembros de la empresa, lo que los hace participes
a distintos niveles del logro de los objetivos con lo que se incrementa
la productividad, medida como la eficiencia con la que cada persona
realiza su trabajo con el fin de alcanzar una meta particular,

Finalmente, el éxito en cualquier esfuerzo de planeacién se visualiza
cuando el planeador realiza un seguimiento eficaz que le permite
obtener la informacién suficiente y necesaria para dar continuidad al
procedimiento y lo més importante, tomar decisiones oportunas y
eficaces.
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