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RESUMEN

Las agencias de aduana se han constituido en operadores logisticos en
Guatemala, ofreciendo diversas lineas de servicios que responden a las
necesidades y requerimientos de asesoria legal, técnica y operativa para los
tramites, regimenes y operaciones aduaneras de importaciéon y/o exportacion;
ademds, realizan otras actividades tales como tramites de permisos ante los
diferentes ministerios del Estado, franquicias, registro de mercaderia en las
aduanas y la coordinacion logistica comercial nacional e internacional para

propiciar que el bien llegue a su destino final.

El servicio de las agencias de aduanadebe ser eficiente y a la medida de las
necesidades cada vez mas exigentes de sus clientes, por lo cual, es necesario la
mejora continua de sus procesos para mantener un nivel adecuado de
competitividad, creando un valor agregado de alta calidad a los clientes dedicados
a las actividades del comercio internacional. Para el efecto se presenta la
propuesta de evaluar la conveniencia de la implementacion de un modelo de
gestibnbasada en la administracion de la relacion con los clientes (CRM, Customer
Relationship Management), para la revision de las operaciones de las agencias de
aduana, lograr la fidelizacién de sus clientes, la optimizacién de costos y mejorar

la rentabilidad de sus operaciones.

Para el desarrollo de esta investigacion se aplicé el método cientifico, a través de
una serie de procedimientos para la definicion del problema, planteamiento de
objetivos de investigacidn e hipotesis y el desarrollo de la investigacion de campo
para recopilar, procesar y analizar la informacion, que sirva de base para la prueba
de hipotesis. Se aplicaron las tres fases del método cientifico:Indagatoria,
demostrativa y expositiva. En la fase indagatoria se recopilé informacion a través
de técnicas de investigacion documental y de campo; en la fase demostrativa se

realizé el proceso y analisis de la informacion recopilada; finalmente, en la fase



expositivase presentaron los resultados de la investigacion, principalmente a

través del presente informe de tesis.

Los resultados mas importantes y las principales conclusiones de la investigacion
realizada, acerca de los beneficios en la gestion y resultados financieros derivados
de laadministracion de la relacion con los clientes (CRM, Customer Relationship

Management), en las agencias de aduana, se presentan a continuacion:

La evaluaciéon de los resultados con base en los indices de gestidén, es la
siguiente: El nivel de cumplimiento de la produccion mejora un 80%, los errores de
facturacion disminuyen en un 93% para el segundo afio proyectado; la emision de
notas de crédito disminuye notablemente en un 90% por la disminucion de errores
en los cobros y en la produccion; y, los pedidos pendientes de facturar se

reducendrasticamente en un 94%.

El andlisis comparativo de los estadosfinancieros proyectados con respecto a
estados financieros historicos, determind un incremento en ventas de 12% para el
primer afio y 27% para el segundo, en tanto que el incremento en el costo de
ventas fuer de 6% y 3%, respectivamente, lo cual permiti6 que las utilidades
estimadas enUSD 97.9 miles y USD 132.2 miles reflejen incrementos del 35% y
82.5%, respectivamente.

El analisis de la rentabilidad a través del modelo Du Pont refleja mejoras en los
margenes de ganancia sobre venta de 10% a 13% y 15% respectivamente,
derivado del aumento en ventas y el incremento moderado en los costos de ventas
y gastos de operacion; la rotacion de las ventas sobre activos aumenta de 2.01 a
2.07 y 2.16 veces, todo lo cual permite incrementos en el rendimiento de activos
totales de 21% a 26% y 32%,respectivamente. Lo anterior permite comprobar los
beneficios financieros y de gestion derivados de la implementacion del modelo de
gestion basada en la relacion con el cliente (CRM, Customer Relationship
Management) en las agencias de aduana de Guatemala.



INTRODUCCION

El comercio internacional que se dedica al intercambio de bienes, productos y
servicios entre paises o regiones econdmicas, es una actividad fundamental, para
el funcionamiento de las economias abiertas, debido al proceso de apertura que
existe desde la segunda mitad del siglo XX. En este sentido, las agencias de
aduana constituyen a las empresas de servicio creadas para ayudar a las
diferentes personas individuales o juridicas a agilizar sus tramites fronterizos de
exportaciones e importaciones, para evitar pérdida de tiempo y costos de

operacion innecesarios.

En Guatemala, las agencias de aduanaposeen un conocimiento profundo de la
normativa aduanera para realizar los tramites aduaneros de sus clientes. Es asi
como los servicios de las agencias de aduana abarcan asesoria legal, técnica y
operativa en los tramites de las operaciones aduanales para la importacién y/o
exportacion de mercancias; asimismo, realizan otro tipo de actividades,
relacionados con tramites ante diferentes ministerios del Estado, pago de
impuestos, franquicias, registro de mercaderia, asi como la coordinacién de la
logistica comercial nacional e internacional para que el bien llegue a su destino

final.

En la practica, las agencias de aduana cuentan con el respaldo de un Agente de
Aduanas, quien legalmente actia en nombre de un tercero en las actividades de
importacidon/exportacion de mercancias; ademas, cuentan con asistentes
aduaneros y tramitadores, para la realizacion de todas las actividades operativas.
También se requiere de personal administrativo, de mercadeo, ventas, financiero y

de operacion.

El reto de las agencias de aduana es lograr la mejora continua de sus procesos
para mantener un adecuado nivel competitivo que satisfaga las necesidades de

sus clientes y que permita la optimizacién del uso de sus recursos y el incremento



de la rentabilidad de sus operaciones. En este sentido, la presente investigacion
plantea la evaluacion de la conveniencia de la implementacién de un modelo de
gestion basada en la administracion de la relacibn con los clientes (CRM,
Customer Relationship Management), para la modernizacion de las operaciones
de las agencias de aduana, lograr la fidelizacion de sus clientes, obtener una
ventaja competitiva, crecimiento, la optimizacion de costos y mejorar la

rentabilidad de operacion.

La justificacion de la investigacion radica en la importancia de las agencias de
aduana para el adecuado funcionamiento de la economia y para la agilizacion del
comercio internacional; en vista de lo anterior, es necesaria la modernizacién de
los procesos y el uso de las mejores practicas internacionales, tal es el caso del
modelo de gestion CRM (por sus siglas en inglés), para la administracién de la

relacién con los clientes.

En vista de lo expuesto, el objetivo general de la investigacion, es el siguiente:
Evaluar los resultados financieros al implementar un modelo de gestion basada en
la administracion de la relacion con los clientes, (CRM, Customer Relationship
Management), en los servicios de asesoria legal, técnica y operativa en tramites,
regimenes y operaciones aduaneras para la importacion y exportacion de

productos.

Los obijetivos especificos de investigacion, son los siguientes:Analizar la situacién
administrativa y de gestion de la relacion con el cliente de las agencias de aduana;
analizar la situacion financiera de las agencias de aduana; definir la estructura
organizacional, funciones y procesos internos en las agencias de aduana, para
crear las bases de implementacion del modelo CRM (por sus siglas en inglés), con
el fin de aumentar la eficiencia en los costos de operacion, tiempos, el nivel de
satisfaccion al cliente, la fidelidad del cliente, captacién de clientes nuevos,
incremento de la productividad, ventas y rentabilidad de operacion; y analizar los
resultados esperados de la implementacion del modelo de gestiéon basada en la



administraciéon de la relacion con los clientes -CRM-, en las agencias de aduana
de Guatemala, a través indices financieros y la evaluacion de gestion de servicio

al cliente.

La hipotesis de investigacion, es la siguiente: La implementacion de un modelo de
gestion basada en la administracion de la relacibn con los clientes (CRM,
Customer Relationship Management) permite la redefinicion de procesos para la
optimizacién de tiempos, satisfaccion y fidelizacion del cliente, y la mejora en la
eficiencia de los costos de operacién, el incremento de la productividad, ventas y
rentabilidad de operacién en las agencias de aduana de Guatemala.

La presente tesis consta de seis capitulos: El capitulo Uno comprende los
antecedentes, los cuales exponen el marco referencial tedrico y empirico de la
investigacion; el capitulo Dos contiene el marco tedérico y conceptual, en el que se
exponen las teorias cientificas que sustentan el desarrollo de la investigacion; el
capitulo Tres expone la metodologia de investigacioén utilizada, la cual permitié la
recopilacion, el desarrollo y analisis del estudio y con la que finalmente se

obtienen los resultados planteados en los objetivos de la investigacion.

El capitulo Cuatro presenta los resultados de la investigacion realizada, en el que
se analiza la situacién administrativa de las agencias de aduana, sus indices de
gestion y cuentas principales de los estados financieros; el capitulo Cinco propone
el disefio del modelo de gestion basada en la administracion de la relacién con el
cliente; en el capitulo Seis se analiza los resultados de indices de gestion y
financieros esperados en la implementacion del modelo de gestién basada en la
administracion de la relacion con el cliente, CRM (por sus siglas en inglés).

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion

realizada.



1. ANTECEDENTES

Los Antecedentes constituyen el origen del trabajo realizado. Exponen el marco
referencial te6rico y empirico de la investigacion relacionada con la administracion
de la relacién con el cliente —CRM-y la evaluacién de los indices financieros y de

gestion en las agencias de aduana.
1.1 Antecedentes del agente de aduana en Guatemala

El descubrimiento de América en 1492 por Cristobal Colén marcé en la historia
universal una serie de acontecimientos como el comienzo de la conquista de
América, la imposicién de los idiomas, espafiol y portugués en sus respectivas
zonas de influencia, el nacimiento de nuevos pueblos, creencias y culturas, entre
otros. Asimismo se da una gran expansion de la navegacion y el comercio entre
pueblos y de acuerdo a las necesidades y demandas de los paises de tener un
mejor control en las salidas como entrada de mercancias, los aranceles se tornan
relevantes como instrumentos financieros en 1929. En 1958 surgen los procesos
de integracion de unidades aduaneras, instaurando el arancel como instrumento

de politica econémica y de la politica aduanera en particular.

Las necesidades de operaciones de cambio, el intercambio de mercancias y la
practica del transporte de esa época requiere el auxilio de un intermediario, el que
le da vida al Agente de Aduanas en Guatemala, quien surge como un elemento
importante en la vida econémica del pais, a quien el Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico, segun Decreto 2064, que se refiere al antiguo arancel de Aduanas
de 1942, |le otorga patente especial para dedicarse habitualmente a la tramitacion

de los procedimientos aduaneros.

La Corporacion de Agentes Aduaneros de Guatemala es una entidad privada, no
lucrativa, apolitica que agrupa a los Agentes Aduaneros autorizados y registrados
por la Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.  Actualmente se



encuentran activos 81 profesionales, de quienes la complejidad del comercio
exterior ha exigido en Guatemala su participacién para la asesoria y el desarrollo
de dichas actividades de comercio internacional, no solo en todos y cada uno de
los tramites requeridos para el despacho aduanero de las mercancias en
cualquiera de las aduanas del pais brindando una amplia gama en servicios de
gestion y logistica, sino también para actuar en nombre del contribuyente ante
diversas entidades del gobierno que tienen relacién directa o indirecta con el

Comercio Internacional.

El Agente Aduanero esta completamente ligado al Estado y al comercio, actuando
como un auxiliar entre las entidades del Estado, como en las privadas, aduanas,
banca, industria y comercio y contribuye al Estado en el ingreso de derechos
arancelarios de importacion e IVA'y el ingreso de divisas derivado de las ventas en

el extranjero.

1.2 Antecedentes de la administracion basada en la relacion con el cliente
(CRM, por sus siglas en inglés)

Aisemberg, (2010), hace mencién que ainicios de los afios 90, las primeras
generaciones de aplicaciones llamadas SFA (Sales Force Automation) se
orientaban a la automaticidad de actividades asociadas con la venta. Estas
aplicaciones incluian la administracion de contactos, de oportunidades de ventas y

prondsticos de facturacion.

En esa época el hardware no era el mas adecuado para este tipo de aplicaciones
y el internet, como medio universal de interconexién, no era muy utilizado; por
tanto, la tasa de aceptacion de dicha herramienta era muy baja. Conforme las
necesidades seguian existiendo, las empresas fueron encontrando soluciones
integradas a esas necesidades, tanto a nivel técnico como en informacién

unificada.



Hacia finales de los afios 90, nuevos conceptos en materia de administracion,
fueron acompafiadas por desarrollos tecnoldgicos que les dieron soporte: Las
empresas comenzaron a integrar mas a sus clientes, dandoles acceso a
informacion; los proveedores comenzaron a formar parte de la cadena de valor de
una compafia y por tanto debian ser parte del flujo de informacion de insumo-
producto y los empleados desarrollaban sus trabajos en organizaciones globales y
podian trabajar desde diferentes lugares.

A inicios del afio 2000, la tecnologia avanza y aporta en gran manera la
simplificacion de la gestidn y la consolidaciondel modelo de negocios centrado en
el cliente, mas como una estrategia que como un programa de software. Cabe
mencionar que las empresas se desarrollan en un entorno que exige cada vez
mas calidad en los servicios, por tanto, surge la necesidad de que las empresas
establezcan no sélo nuevos enfoques de venta y de marketing, sino también de
administracién y de procesos internos que ayude a fidelizar a los clientes para

obtener una ventaja competitiva y alcanzar el crecimiento y la rentabilidad.



2. MARCO TEORICO

El Marco tedrico contiene la exposicion y andlisis de las teorias y enfoques
tedricos y conceptuales utilizados para fundamentar la investigacion relacionada
con la administracion de la relacion con el cliente en las agencias de aduana de la

ciudad de Guatemala.
2.1 Auxiliares de la funcién publica aduanera y sus responsabilidades

El Codigo Aduanero Uniforme Centroamericano(CAUCA) y su Reglamento
(RECAUCA) dan los lineamientos que rigen las actividades delcomercio exterior
dando una serie de normas deaplicacion y particularidades que pudieren surgir en
los distintos tratamientos en las aduanas, aplicables a toda persona, mercancia y
medio de transporte que cruce los limites del territorio aduanero de los Estado
Parte, conforme a los requerimientos del Mercado Comun Centroamericano y de
los instrumentos regionales de la integracién, en particular con el Convenio sobre

el Régimen Arancelario y Aduanero Centroamericano.

El Titulo I, capitulo Il del CAUCA denominado “de los auxiliares de la funcion
publica aduanera”, en los articulos 18 y 19, define como auxiliares a “las personas
naturales o juridicas, publicas o privadas, que participan ante el Servicio Aduanero

en nombre propio o de terceros, en la gestion aduanera”; y menciona entre ellos a:
a) los agentes aduaneros;

b) los depositarios aduaneros;

c) los transportistas aduaneros; y,

d) los demas que establezca el Reglamento

El articulo 20 y 21 del CAUCA establece que “los auxiliares seran responsables

solidarios ante el Fisco, por las consecuencias tributarias derivadas de los actos,



omisiones, infracciones y delitos en que incurran personalmente o sus
empleados acreditados ante el Servicio Aduanero, sin perjuicio de las
responsabilidades civiles, administrativas y penales, a que dichos empleados
gueden legalmente sujetos”; Entre sus obligaciones generales, menciona las

siguientes:

a) ‘“Llevar registros de todos los actos, operaciones y regimenes aduaneros en gue
intervengan, en la forma y medios establecidos por el Servicio Aduanero;

b) Transmitir electronicamente las declaraciones aduaneras e informacion
complementaria relativa a los actos, operaciones o regimenes aduaneros en que

participen;

c) Cumplir con los formatos y procedimientos para la transmision electrénica de
datos, siguiendo los requerimientos de integracion con los sistemas informaticos

utilizados por el Servicio Aduanero;

d) Cumplir los requisitos legales y administrativos a que estén sujetos los tramites,

operaciones y regimenes aduaneros en que intervengan;

e) Acreditar ante el Servicio Aduanero a los empleados que los representaran en su

gestiéon aduanera’”;
2.2El agente de aduanas

El articulo 22y 23 del CAUCA define al Agente Aduanero como “el Auxiliar
autorizado para actuar habitualmente, en nombre de terceros en los tramites,
regimenes y operaciones aduaneras, en su caracter de persona natural, con las
condiciones y requisitos establecidos en el Cdédigo y su Reglamento”, y “es
solidariamente responsable con el declarante ante el Fisco, por el pago de las

obligaciones tributarias aduaneras derivadas de los trdmites, regimenes u



operaciones en que intervenga y por el pago de las diferencias, intereses, multas,

recargos y ajustes correspondientes”.

El Agente de aduanas, es entonces la persona natural o juridica, debidamente
autorizada por las respectivas autoridades aduaneras, que actia ante los
organismos competentes (Aduanas, Ministerios, y demas entes privados o
publicos) en nombre y por cuenta de un tercero que contrata sus servicios y le
otorga un poder autentificado y permanente, en los tramites de una operacion de

importacién, exportacion o transito.

El Reglamento al Codigo Aduanero Uniforme Centroamericano —RECAUCA-
desarrolla las disposiciones del CAUCA. La Seccién Il del Capitulo Ill, que abarca
del Articulo 17 al 27, se refiere a las funciones, requisitos, obligaciones especificas
y demas disposiciones legales que debe cumplir El Agente de aduanas para las
actuaciones derivadas de cualquier actividad comercial internacional. Entre ellas

estan:
v' Ser nacional de cualquiera de los paises signatarios

v" Poseer el grado minimo de licenciatura en materia aduanera o los que tienen
el grado académico de licenciatura en otras disciplinas de estudio, aprobar con

un minimo de 75% el examen de competencia.

v' Contar con el equipo necesario para efectuar el despacho por transmision

electrénica.

v'Actuar, personal y habitualmente, en las actividades propias de su funcién, sin

perjuicio de las excepciones legalmente establecidas.

v'  Recibir anualmente un curso de actualizacién impartido por el Servicio

Aduanero.

v La autorizacibn para operar como agente aduanero es personal e



intransferible. Unicamente podra hacerse representar por sus asistentes
autorizados, de acuerdo con los requisitos y para las funciones legalmente

establecidas.
2.3 Principales actividades

Los diferentes paises, incluyendo Guatemala, para su mejor relacion politica o
internacional de respeto mutuo han fijado diferentes tipos de normas, leyes,
tratados y convenios internacionales y una de las mas importantes es la forma del
comercio entre un pais y otro, tanto en las importaciones como en las
exportaciones. Es asi como se crea los mecanismos de verificacion de valor,
origen de mercancias y denominacién arancelaria para realizar en forma correcta

y oportuna el pago de tributos.

Derivado de lo anterior, se menciona una sintesis de las principales actividades

gue desempenia El Agente de aduanas:

e Importaciones. Dentro de las operaciones de comercio exterior se cuenta con
la figura de importacion de mercancias, siendo necesario realizar
determinadas operaciones como clasificacion de mercancias, digitacion,
transmision de declaraciones aduaneras, pago de impuestos en linea,
permisos de importacion ante organismos del Estado, pagos por cuenta de los
clientes por concepto de almacenaje, movimiento de mercancias,
desconsolidacion de contenedores, fletes locales, coordinacion con compafias

navieras, transportes, seguridad, almacenadoras, entre otras.

e Exportaciones. Uno de los pilares mas importantes de la economia de un
pais son sus exportaciones. En la politica comercial de Guatemala existen
procedimientos que facilitan el despacho aduanero, estos van de acuerdo a
las diferentes modalidades de exportacién y dependen de las necesidades del

exportador. Entre las operaciones de exportacion se encuentran: clasificacion



de mercancias, transmision electrénica, coordinacion de embarques (maritimo,
aéreo o terrestre), verificaciones fisicas, trdmite de certificados e inspecciones
fitosanitarios, sanitarios, certificados de origen, estudios arancelarios del pais
de destino y envio de documentos via Courier a los compradores en el

extranjero.

Logistica.  Servicio de transporte terrestre desde los distintos recintos
aduaneros autorizados en la ciudad y Aduana Express Aéreo hasta las

bodegas del importador.

Asesoria Aduanera, debido a que es la base para la aplicacion de los
derechos arancelarios y demas formalidades aduaneras, siendo éstos:

v' Valoracion de mercancias. Constituye la base imponible para la
aplicacion de los derechos arancelarios a la importacion de mercancias.
Es determinada de conformidad con las disposiciones del Acuerdo
Relativo a la aplicacion del articulo VII del Acuerdo General sobre
Aranceles Aduaneros y Comercio de 1994 y del RECAUA.

v' Clasificacion arancelaria. A nivel mundial se utliza el Sistema
Armonizado (SA), desarrollado por la Organizacion Mundial de Aduanas -
OMA-, como una nomenclatura o codificacién internacional (6 digitos) de
mercancias objeto de Comercio Internacional, para clasificar las
mercancias y determinar los derechos aplicables a cada una de ellas.
Estos derechos son de uso exclusivo de los gobiernos, y suponen una
provechosa fuente de ingresos para la administracién publica.

Derivado del Sistema Armonizado, en Centroamérica se utiliza el Arancel
Centroamericano de Importacion el cual estd constituido por el Sistema
Arancelario Centroamericano (SAC) a nivel de 8 digitos y los Derechos
Arancelarios a la Importacién (DAI).



v Origen. Como resultado de negociaciones con otros paises se han
concretado diferentes tratados de Libre Comercio de Mercancias asi como
acuerdos de Alcance Parcial los cuales tienen como objeto otorgar trato
Arancelario Preferencial a mercancias negociadas para facilitar, expandir,

diversificar y promover el comercio.

v' Legislacion. Normativa aduanera vigente regida por la Superintendencia
de Administracién Tributaria -SAT- y las disposiciones legislativas a nivel

Centroamericano.

Otras actividades relacionadas: Entre otras, reportes de Gestion Aduanera y/o
contables segun requerimiento del cliente; coordinacién e inspeccién de
embarques, Tramitacion de Certificados de origen y apoyo en la utilizacién de

franquicias.
2.4Formalidades del despacho aduanero

El articulo 76 del CAUCA, define el despacho aduanero como “el conjunto de
actos necesarios para someter las mercancias a un régimen aduanero, que

concluye con el levante de las mercancias.”
2.4.1 Documentacion

Para formalizar toda operacibn del despacho aduanero, se requieren

generalmente los siguientes documentos:

Declaracion unica aduanera (DUA). Documento que legaliza y es aceptada
(autorizada) electronicamente por El Agente de aduanas ante las autoridades
aduaneras para el ingreso (sujeto al pago de Derechos arancelarios de
Importacién DAI y/o IVA) o salida de la mercancia del pais.
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“Dependiendo del medio de transporte y tipo de exportacion se puede utilizar

cualquiera de las siguientes declaraciones Unicas aduaneras:

v

DUA simplificada. Para exportaciones via maritima o aérea, se emite previa

a la exportacion.

DUA complementaria. Para exportaciones via maritima o aérea, se emite
luego de que el producto se haya exportado y sirve para liquidar la exportacion
ante la SAT.

DUA rectificatoria. Se usa para concluir la liquidacién de la exportacion y se
emite para rectificar los datos detallados en la DUA Complementaria si esta

tuvo un error durante su elaboracion.

DUA provisional. Para exportaciones a granel amparadas bajo el Decreto
29-89

DUA complementaria provisional. Para confirmar la exportaciéon que se

realizo, a granel amparada bajo el Decreto 29-89 o definitiva.

DUA normal. Para exportaciones via terrestre, existen dos tipos:

exportaciones definitivas o amparadas bajo el Decreto 29-89™

Los documentos que deberan acompafar a la DUA, son:

v

Factura comercial. Documentoexpedido por proveedores nacionales o
extranjeros con informacion del comprador y vendedor y conteniendo en forma
detallada informacion de la mercancia (cantidad, valor unitario y monto total de

la factura en$ americanos), identificacion de la mercancia, cuando exista, por

! Ventanilla Gnica para las exportaciones -VUPE- (s.f.) Requisitos basicos para exportar
(en linea). Guatemala. Consultado el 15 de agosto de 2014. Disponible en:
http://vupe.export.com.gt/wp-
content/blogs.dir/8/files/Requisitos_Bsicos_para_Exportar2014.pd
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ejemplo numeros de serie y codigos,e INCOTERM negociado (FOB, CIF, C&F,
CIP, CP, entre otros).

v Documento de embarque:Es la formalizacion del contrato de transporte que
extienden las lineas navieras (Bill of Lading o BL), aéreas (guias aéreas) o
terrestres (carta de porte) que hace constar que el transportista ha recibido la
mercancia y se compromete a transportarla hasta el punto de destino en las
condiciones previamente establecidas.

v/ Packing list. Documento que acomparfa a la factura comercial. Describe la
mercancia transportada (entre ellos, peso neto, peso bruto, volumen, cantidad

de bultos, tipo de embalaje e identificaciéon de marcas.)

v Declaracion del valor en aduana de las mercancias, en su caso.
Declaracion jurada que firma el declarante (cliente) en el que hace constar que
los valores consignados en la Declaracion Aduanera (valor de la mercancia,

seguro y flete) son reales.
En casos especiales se incluyen los siguientes documentos:

v Permisos no arancelarios. Documentos expedidos por autoridades del
Estado para mercancias sujetas a licencias, permisos o registros de importacion
con el objetivo de proteger la vida o la salud de las personas y animales o para
preservar los vegetales. Las entidades emitentes de estos permisos son: el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia -MAGA- , Direccion General de Control de
Armas y Municiones -DIGECAM-, Ministerio de Energia y Minas (MEM),
Ministerio de Medio Ambiente y Recursos Naturales —MARN-, Ministerio de
Salud Publica y Asistencia Social (alimentos, medicamentos), Ministerio de
Economia —MINECO-, Ministerio de la Defensa Nacional, Ministerio de
Recursos Naturales y el Instituto Nacional de Bosques -INAB-.
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v’ Certificados de origen. Documento que acredita que la mercancia a ser
despachada es originaria de un pais o territorio donde ha sido fabricado o
donde ha sufrido la dltima transformacion sustancial. El objetivo es el

tratamiento preferencial a los derechos de importacion (DAI).
Otros:

v Garantias exigibles en razén de la naturaleza de las mercancias y del régimen

aduanero a que se destinen
v' Documentos que amparen la exencién o franquicias
v Los que exija el Servicio Aduanero
Todos estos documentos deben entregarse a:
e Original: Contraloria General de Cuentas
e Primer ejemplar: Contribuyente
e Segundo ejemplar: Transportista
e Tercer ejemplar: Aduana
e Cuarto ejemplar: Agente de Aduanas
e Quinto ejemplar: Banco de Guatemala

Solo para los paises de Centroamérica y cuando la mercancia sujeta de
importacién o exportacion es originaria de cualquier pais de Centroamérica, “en
pro de la facilitacion y agilizacion de las operaciones del comercio exterior y con el
fin primordial de evitarle a los importadores y exportadores demoras en los pasos
fronterizos entre Guatemala y El Salvador, los servicios aduaneros de estos dos

paises han implementado en un proceso de intercambio electrénico de
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informacién de formularios aduaneros Unicos Centroamericanos (FAUCA). Este
consiste, basicamente, en que los formularios de exportacién de uno de estos dos
paises se conviertan, automaticamente, en formularios de importacion para el pais
de destino, proporcionando de forma anticipada la informacion necesaria para

realizar el pago de los tributos a los que estan afectas las mercancias™.

2.4.2 Declaracién de impuestos DAl e IVA

La Declaracion Unica Aduanera y el FAUCA determinan el Valor en Aduana. El
articulo 44 del CAUCA especifica que “el Valor en Aduana constituye la base
imponible para la aplicacion de los derechos arancelarios a la importacion (DAI),
de las mercancias importadas o internadas al territorio aduanero de los Estados
Parte.

Dicho valor sera determinado de conformidad con las disposiciones del Acuerdo
relativo a la aplicacion del articulo VII del Acuerdo General sobre Aranceles
Aduaneros y Comercio de 1994 y las del capitulo correspondiente en el
Reglamento.

El valor en aduana seréd aplicable a las mercancias importadas o internadas estén

0 no afectas al pago de tributos.”
2.4.3 Verificacion inmediata

El Articulo 84 del CAUCArefiere que la declaracién autodeterminada, sera
sometida a un proceso selectivo y aleatorio, mediante la aplicacion de
metodologias de andlisis de riesgo, que determine si corresponde efectuar la

2 FAUCA (s.f.). Proceso de transmision electronica del FAUCA (en linea). Guatemala.
Consultado el 15 de agosto de 2014. Disponible en:
http://portal.sat.gob.gt/sitio/index.php/esat/63-autoconsultas-aduanas/21-consulta-
fauca.html
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verificacion inmediata de lo declarado. Dicha verificacién no limita las facultades

de fiscalizacion posterior a cargo de la Autoridad Aduanera.

Esta consiste en la revision documental (analisis de la informacion declarada con
base a los documentos proporcionados por el declarante) o en el examen fisico y
documental total o parcial (verificacion fisica y documental de los elementos
determinantes de la obligacion tributaria aduanera, tales como la naturaleza,
origen, procedencia, peso, clasificacion arancelaria, estado, cantidad, valor y
demds caracteristicas o condiciones que las identifiquen e individualicen) que el
Servicio Aduanero realizara dentro de las veinticuatro horas siguientes en que la
mercaderia se encuentre a disposicion del funcionario aduanero designado a

efectos de comprobar el exacto cumplimiento de las obligaciones aduaneras”.
2.4.4 Levante de mercancias

Vasquez, (s.f.), en su informe “Proceso de Despacho Aduanero” indica que la
aduana autorizara el levante y procedera a procesar el estatus de confirmacion en

los casos siguientes:

v Cuando no corresponda efectuar la verificaciéon inmediata. Art. 350 a)
RECAUCA

v’ Si efectuada la verificacién inmediata, no se determinan diferencias (24 horas).
Art. 336 — 350 b) RECAUCA

v’ Cuando efectuada la Verificacibn Inmediata y habiéndose encontrado
discrepancias estas se subsanen, se paguen los ajustes y multas, o si en los
casos gue proceda se rinda garantia (fianza, depdsito a cuenta aduanera). Art.
350 c) RECAUCA”

Seguido al levante de la mercancia, se procede a realizar el pago de almacenaje

por el tiempo que estuvo la mercancia en el recinto aduanero y se procede al
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traslado a su destino final por parte del importador o como servicio adicional que

brinda El Agente de aduanas.
2.5 Proceso de exportaciéon

La Ventanilla Unica para las exportaciones -VUPE- es la institucion que constituye
el elemento importante dentro de la politica nacional de promocion, diversificacion

e incremento de las exportaciones.
"Los requisitos para la exportacion de mercaderia son:

1. Obtener cédigo de exportador. El primer paso para convertirse en
exportador es obtener el Cddigo de Exportador. Esta solicitud se realiza via
electronica a través del sistema SEADEX WEB. El procedimiento para realizar
la solicitud se hace a través del portal en http://vupe.export.com.gt seccion
Servicios VUPE-OPA / Cédigo de Exportador.

2. Emitir documento de exportacion. Por cada exportaciébn que se realice se
debe emitir los documentos de exportacidbn correspondientes.  Existen
diferentes tipos y dependen del pais de origen, pais de destino y medio de
transporte que se utilizara. A continuacion se muestra la lista de documentos

gue se pueden necesitar:

e FAUCA.Aplica cuando el origen del producto es de Guatemala o
Centroamérica; cuando el pais de destino es Centroamericano y en caso de
gue se quiera acoger al Tratado de Integracion Econdmica Centroamericana.

e Declaracion para el registro y control de exportacion (DEPREX). Este
documento siempre debe ir acompafiado de una Declaracion Unica
Aduanera -DUA-.
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Aplica cuando el pais es de origen o destino de la mercancia no pertenecen

al area Centroamericana; cuando el destino puede ser algun pais

Centroamericano o resto del mundo.™

La exportacion se perfecciona mediante la presentacion de la declaracion de
mercancias e informacion complementaria, en el plazo de tres dias siguientes
de haberse efectuado el embarque de las mercancias, confirmando el pago por

la diferencia de tributos, en su caso.
Los documentos necesarios para realizar una exportacion son:
v' Guia aérea, si la exportacion es via aérea
v' Conocimiento de embarque, si la exportacion es via maritima
v/ Carta de Porte, si la exportacion es via terrestre
v' Factura
v' Pdéliza de exportacion o declaracion aduanera.

Asimismo, dependiendo del tipo de mercancia y el pais destino al que se enviara,
el exportador también debera adjuntar los documentos no arancelarios requeridos
(certificados de origen, fitosanitarios, zoosanitarios, de libre venta, entre otros) y
otros exigibles por el pais de origen o destino.

2.6 Interrelacion del agente de aduanas con otros organismos

Para El Agente de aduanas, Gonzalez (2003), la agencia de aduanas, ademas de

relacionarse con el cliente en los servicios vinculados a las operaciones de

Ventanilla Gnica (s.f.). Requisitos basicos para exportar (en linea). Guatemala.
Consultado el 15 de agosto de 2014. Disponible en:
http://vupe.export.com.gt/wp-
content/blogs.dir/8/files/Requisitos_Bsicos_para_Exportar2014.pd
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importacion y exportacion como a las asesorias especializadas en materias afines,

también se relaciona con:

Figura 1
Interrelacion del agente de aduanas conotros organismos

Agencia de
Aduanas

Fuente:Gonzéalez (2003). Los Agentes de Aduana y su participacion en el comercio exterior
chileno

v/ La aduana. En la tramitacion de operaciones aduaneras por cuenta de sus

clientes y en la representacion de los intereses del importador o exportador.

v  Tesoreria. Para el pago de gravamenes, reintegro a exportadores, créditos

fiscales y devolucion de derechos.

v Compaifiia de transporte. Para la confeccién de documentos de embarque,
negociaciones de fletes internacionales, coordinacion de embarques Yy

descargas, pago de fletes y gastos a cuenta del cliente.



18

v Ministerio de Salud y Medicamentos. Necesarios para productos

alimenticios, farmacéuticos y téxicos.

v MAGA. Para la autorizacién de productos agricolas, pecuarios Yy forestales.
Confeccidn y tramitacién de certificados fitosanitarios y zoosanitarios requeridos
por los exportadores.

v Compaifiias de seguros. Para la coordinacion en inspeccion de mercancias,

emisién de certificados y contratacion de seguros

v  Banco comercial. Para negociacion de documentos de exportacion e

importacion, pago de gravamenes aduaneros y gestiones bancarias.

v  Banco central. Para el control de retorno de exportaciones, control de

cobertura de importaciones y contratos de inversion extranjera.

2.7Administracion basada en la relacién con el cliente -CRM- (Customer
Relationship Management)

CRM proviene de las siglas del término en inglés Customer Relationship
Management, que en espafiol significa®Administracién basada en la relacion con
los clientes”. Su objetivo es fidelizar a los clientes para crear y afadir valor a la

empresa y a los clientes.

Existen varias definiciones publicadas por diferentes autores en relacion a la
administracién basada en la relacion con el cliente (CRM, por sus siglas en inglés),

entre ellas las siguientes:

1. “ElI CRM engloba tanto la estrategia como los procesos que comprenden la
adquisicién, retencién y asociacion con determinados clientes con el objeto de
crear un valor superior tanto para la compafiia como para el cliente” Parvatiyar y
Sheth (2001).
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2. La Asociacion Espafiola del Marketing Relacional -AeMR- (2002), define el
término CRM como “el conjunto de estrategias de negocio, marketing,
comunicacion e infraestructuras tecnolégicas, disefladas con el objetivo de
construir una relacionduradera con los clientes, identificando, comprendiendo y

satisfaciendo sus necesidades”

3. Pan y Lee (2003) indican que el CRM constituye una estrategia de negocio que
permite la integracion consistente de todas las areas de negocio que se
relacionan con clientes: marketing, ventas, servicio al cliente, mediante una

gestion integradade personas, procesos y tecnologia.

4. Candela, R. (s.f.), previo a conceptualizar el modelo CRM —por sus siglas en
inglés- expone primero el concepto de marketing relacional como “una manera
de administrar las relaciones con los clientes de forma adecuada, oportuna y
analitica tomando en cuenta a los clientes internos (empleados) como el
sistema de apoyo para la prestacion efectiva de los servicios yvaliéndose de
procesos que permitan la calidad y cumplimiento con los clientes para
fidelizarlos”. Luegoindica que el concepto del CRM, por sus singlas en inglés,
no se suscribe Unicamente a las herramientas tecnoldgicas de software y
replantea el concepto tradicional del marketing y emplea el concepto de
marketing relacional a través del CRM —por sus siglas en inglés- tomando las

siguientes consideraciones:

v' Enfoque al cliente:"el cliente es el rey". El concepto sobre el que gira el resto
de la "filosofia" del marketing relacional se ha pasado de una economia en la

gue el centro era el producto a una en la cual lo es el cliente.

v Inteligencia de clientes: El insumo fundamental es la informacion del cliente,
con la cual se desarrollan los productos y servicios de acuerdo a sus
expectativas. Para convertir los datos en conocimiento se emplean bases de

datos y reglas.
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v Interactividad: El proceso de comunicacion pasa de un monélogo (de la

empresa al cliente) a un dialogo (entre la empresa y el cliente).

v' Fidelizacion de clientes: Es mucho mejor y mas rentable fidelizar los clientes
gue encontrar nuevos clientes. La fidelizacion de los clientes pasa a ser muy

importante y por tanto la gestion del ciclo de vida del cliente.

v El eje de la comunicacién es el marketing directo, desarrollando campafias
basadas en perfiles con productos, ofertas y mensajes dirigidos
especificamente a ciertos tipos de clientes en lugar de en medios "masivos"

(entre ellos, TV, prensa, radio) con mensajes no diferenciados.

v Personalizacion: Los clientes solicitan comunicaciones y ofertas
personalizadas por lo que se necesitan grandes esfuerzos en inteligencia y
segmentacion de clientes. La personalizacion del mensaje, en fondo y en
forma, aumenta exponencialmente la eficacia de las acciones de

comunicacion.

v Inclusion de los clientes en los activos: Pensar en los clientes como un
activo, en el que la rentabilidad es fundamental en el largo plazo y no como
activos de corto plazo. El cliente se convierte en referencia para desarrollar

estrategias de marketing dirigidas a capturar su valor a lo largo del tiempo.

Al analizar cada uno de los conceptos descritos anteriormente, se observa que en
todos los conceptos definen el CRM como una estrategia y se puede obtener una
serie de caracteristicas que persigue el concepto del CRM. Es asi que de acuerdo
a la figura que a continuacioén se presenta, el CRM se define como una estrategia
de negocios que se centra en el cliente y que requiere la integracion vy
comunicacion de las distintas funciones una empresa a través de las personas,
procesos y tecnologia, con el fin de construir una relacion a largo plazo con los

clientes y crear valor para ambas partes: cliente y accionistas.
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Figura 2
Definicién de la administraciénde la relacién con el cliente -CRM-
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Fuente:Elaboracion propia con base a definiciones citadas.

2.7.1 El concepto del CRM

Para Herrera (2005) “el CRM es una conjuncion de un ecosistema tecnoldgico,
procedimientos internos y cobertura de los aspectos del ciclo de venta y de
relacion con el cliente que debe contar con la integracion y seguridad necesarias
para constituirse en una parte del Sistema Nervioso Digital; desde donde se

puedan transformar los tres elementos fundamentales de una empresa:
1. Relaciones con clientes y socios de negocio.

2. Flujo de informacidn y relaciones entre los empleados o personal interno de una

empresa 0 manejo del conocimiento.

3. Procesos internos de negocios. Las aplicaciones CRM deben contar con
integracién o conexion con los sistemas de planificacion, analisis de datos y
toma de decisiones de la empresa; asi como con herramientas de flujo de

trabajo, trabajo colaborativo y de gestion operativa”.
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Asimismo, a través de la pirAmide que se presenta a continuacion, Herrera (2005),
menciona que el CRM debe arrancar como una estrategia del negocio, con
cambios en la organizacién y en los procesos de trabajo, para finalmente poder

hacer uso de la tecnologia de la informacion.

Figura 3
Piramide del CRM
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Fuente: Herrera (2005). Gestion de las relaciones con clientes (CRM).

Para Garrido y Padilla (2010) hay cuatro factores que deben considerarse en la

implementacion del CRM:

1. Factores organizativos. Estos se refieren a aspectos relacionados con la
gestion de recursos humanos, liderazgo y estructura organizativa; es decir, un
redisefio de la organizacion y una reorientacion de la cadena de valor hacia la
demanda. Por ello, tanto la estrategia como la estructura organizativa y los
procesos de negocio deben ser transformados para desarrollar una iniciativa
CRM, ya que el éxito de esa iniciativa dependera de la adecuada sinergia de los

sistemas tecnoldgicos, de los procesos y de las personas. Por otra parte, el
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factor humano también es crucial, ya que incluso con la mejor definicion de
procesos y con la tecnologia mas avanzada, la relacién entre personas sigue
teniendo un efecto determinante para poner en marcha cualquier estrategia de
negocios. Por tanto la formaciéon y la motivacion de los empleados y el
establecimiento de sistemas de recompensa adecuados, seran determinantes
para la implicacion del personal en la puesta en marcha de una estrategia de
este tipo.

. Factores tecnoldgicos. Estos permiten a la empresa ofrecer un servicio
personalizado, de mayor calidad y un costo inferior, por lo que la mayor parte de
las actividades que generan una orientacion cliente-céntrica no serian posibles
sin la tecnologia adecuada. Esto no solo permitiria optimizar procesos de
negocio implicados en la relaciéon con los clientes sino que ademas supone la
integracion de los canales de comunicacion (call center, internet) con el resto de
la empresa para obtener una vision Unica del cliente en los diversos puntos de

contacto.

. Factores de gestion del conocimiento. Este se considera como el principal
subproceso de una estrategia CRM, ya que para gestionarlo de una manera
efectiva, las empresas deben desarrollar capacidades relacionadas con los
procesos de gestion del conocimiento del cliente, puesto que estas
capacidades, al ser dificiles de imitar, se convierten en fuente de ventaja
competitiva. Para ello la organizacion debe integrar y analizar datos,

transformarlas en informacion y convertirlas en conocimiento sobre los clientes.

. Factores de orientacién al cliente. Este implica la comprension adecuada de
los clientes con objeto de ofrecerles un valor afadido. Por tanto, el enfoque
hacia un buen servicio constituye el corazén de su orientacion al mercado con
el objeto de construir una relacion a largo plazo. Para ello, la organizacién debe
ser capaz de disefiar mejor sus procesos ya que esa cultura organizativa

impulsaré a los empleados ser mas eficientes.
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Como complemento al factor de gestion de conocimiento citado por Garrido y
Padilla, Herrera (2005),refiere que el CRM obtiene informacion de los clientes
desde todos los canales posibles (entre ellos, puntos de ventas, internet, correo
electronico, llamadas telefénicas y bases de datos) y usa el conocimiento
generado a partir de esos datos para administrar la relacion con el cliente”, tal

como se indica en la siguiente figura:

Figura 4
Descripcion de una solucion CRM ideal
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Fuente: Herrera (2005). Gestion de las relaciones con clientes (CRM).

Tal y como describe Herrera (2005),el objetivo del CRM es tener la certeza de

que cada cliente reciba el nivel de atencion apropiado para que ninguna
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oportunidad potencial de ventas se pierda. Por otro lado el CRM debe
proporcionar a cada departamento de la empresa, la informaciéon que requiera
para poder cubrir sus necesidades particulares con el fin de lograr la
fidelizacion del comportamiento de los clientes y fortalecer los lazos de

relacién con la compainia.
2.7.2 Objetivos del CRM

Para Herrera, C. (2005), “el objetivo primordial de un CRM es identificar aquello
gue genera valor para el cliente, para luego proporcionarselo en el momento y
lugar oportuno, y aunque cada cliente puede poseer un punto de vista diferente
con respecto al valor, siempre existiran conceptos y apreciaciones comunes. En
este contexto, las empresas deben satisfacer los conceptos de valor comunes
para cada grupo de clientes y brindarles los servicios que verdaderamente

requieran.

El empleo de las nuevas tecnologias de la informacién acopladas a un CRM

permite, entre otras cosas:

v/ Conocer los clientes actuales y potenciales y sus posibles comportamientos
dandoles los servicios que valoran y ofreciéndoles los productos que desean

comprar.

v/ Tener una Unica vision del cliente en la organizacién, un Unico lenguaje,
incrementando la eficacia de la empresa, mejorando la atencion al cliente y el

ahorro de tiempo.

v/ Ahorrar dinero, diferenciando acciones de marketing para cada segmento de

mercado.

v/ Conocer, a priori las probabilidades de éxito de una campafia en cada

segmento, anticipando comportamientos.
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v/ Conocer el valor actual y potencial del cliente, lo que permite desarrollar planes

de fidelizacion personalizados y desarrollar ventas cruzadas.
v’ Gestionar y desarrollar campafas proactivas eficientes de marketing.

Adicionalmente, el hecho de llegar a conocer a los clientes en profundidad, debe

usarse para:

v  Usar las relaciones actuales para incrementar las ventas. Es bien sabido
gue las probabilidades de vender a clientes ya existentes son mucho mayores
gue las de vender a uno nuevo, por lo que el costo comercial es mucho menor.
La llamada venta cruzada consiste en aprovechar la relacién con el cliente para

ofrecerle un producto o servicio complementario al que ha comprado.

v Usar la informacion para dar un servicio excelente. Si conocemos bien las
necesidades del mercado tenemos oportunidades de ofrecerles un mejor
servicio 0 un producto + servicio (concepto de producto ampliado). La gestion
de los reclamos es otro aspecto muy importante a controlar para mantener un

proceso de mejora continua.

v Introducir procesos reproducibles de ventas.Esto nos permite realizar
ofertas estandarizadas y lanzar campafnas a segmentos determinados, con un

costo comercial menor y una mayor probabilidad de éxito.

v’ Crear valor y fomentar la fidelizacion.Ofrecer algo no tenga la competencia

es obtener una ventaja competitiva muy importante.

v Implementar soluciones proactivas. Si se detecta un problema en un
producto a través de la informacion que han proporcionado los clientes, es
posible entonces resolver el problema en el resto antes de que se reproduzca,

causando una impresion excelente”.



27

2.7.3Importancia del CRM
Garcia (s.f.) refiere que la importancia del CRM se debe a las siguientes razones:

1. Dentro de un mercado cada vez mas competitivo, surge la necesidad de

centrarse en el cuidado de los clientes y optimizar su valor para la compafiia.

2. EI CRM invierte la cadena de valor de una empresa, es decir que la empresa

pasa de ser producto — céntrica a cliente — céntrica.

3. EIl CRM supone cambiar el enfoque de la empresa: Antes se enfocaba en
encontrar un grupo de personas para proponerles la oferta; ahora es encontrar

la mejor oferta para la persona.

4. El CRM es mas rentable y permite obtener una ventaja competitiva sostenida en
el tiempo:

v' Es mas facil vender a un cliente actual que a uno potencial: Adquirir un

nuevo cliente cuesta 4-10 veces mas que mantener uno existente.

v Aumentar la retencién del cliente en un 5% permite un aumento del
beneficio de un 25% hasta un 80%”

Como complemento a lo anterior, a continuacién se menciona una sintesis del

estudio realizado por Toalongo (2013) en relacion a la importancia del CRM:

1. “El concepto de CRM no estd enfocado a la tecnologia, sino a una filosofia
empresarial que permite lograr una efectiva relacion con los clientes actuales y
potenciales, de tal manera que se logre entender y anticipar sus necesidades

para que de esta manera se logre su fidelizacion.

2. La importancia radica en la oportunidad que tienen las empresas de organizar
mucho mejor sus bases de datos de los clientes con informacion enriquecida y

utilizarla de manera que permita generar un marketing mucho mas efectivo.
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3. Se maneja una mejor comunicacion entre las distintas areas operativas de las
empresas en la que se comparte la estrategia y se obtienen valiosos aportes de
cada una de ellas en base a experiencias, lo que hace mas facil su

implementacion y, por supuesto, su respectivo control.
2.7.4 Beneficios del CRM

Renart (s.f.) resume los potenciales beneficios del CRM de la siguiente manera:

Tabla 1
Potenciales beneficios del CRM
Mayor conocimiento * Identificar y conocer mejor a los clientes de la
del cliente empresa

* Personalizar de forma mas precisa

* Tener centralizada toda la informacion

* Accesibilidad a la informacion de todos los
empleados

* Disponer de un perfil dinadmico de clientes

» Conocimiento de mercado para las direcciones de

ventas y marketing

Aumento de la satisfaccion » Aumento del grado de satisfaccion de los clientes

y lealtad de los clientes * Desatrrollo de la relacion

* Reduccion de los costes de las campafias de
Promocién de nuevos clientes

* Aumento del marketing viral

» Comunidad de clientes

Aumento de las ventas « Up-selling

* Cross-selling
* Price Premium

Reduccion costes » Menores costes de atencion al cliente
de servicios » Menores costes de rotacion de empleados

Fuente: Renart (s.f.). CRM: Tres estrategias de éxito.

Quintero (2014), afirma que la “aplicacion del CRM por parte delas empresas de
una estrategia de Marketing Relacional repercuten en una mejora de sus

beneficios, fundamentalmente en:
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e La retencién de cliente: Estudios como el de Reichkeld y Sasser (1990) han
demostrado la pérdida de beneficios que tenian las empresas en el momento
en el que descendia su tasa de retencion de clientes. Tan sélo un incremento
de 5 puntos puede repercutir directamente en un aumento de entre 25% hasta
un 100% o mas en los beneficios.

e La optimizaciébn de las acciones de marketing. A través del Marketing
Relacional se obtienerelaciones rentables con los clientes, ya que se crean
inteligentes oportunidades de venta cruzada, abriendo la posibilidad a una

rapida introduccioén de nuevos productos o marcas.

e Existen muchos otros beneficios directamente relacionados como: Captaciéon
de nuevos clientes, incremento de la facturacion por una mayor rotacion,
estabilizacién de la demanda, mayor probabilidad de compras futuras, mejora
de la imagen en el mercado, optimizacién del inventario, mejora en el proceso
productivo, no competir en precios, referencia de terceros, diferenciacion del

producto, entre otros.

Herrera, (2005) presenta una grafica en el que explica que "Inicialmente las
empresas se ven obligadas a realizar inversiones para obtener clientes, a esto se
lo conoce como el Costo de Adquisicion, pero una vez que se han realizado
ventas de los primeros productos empiezan a contar con cierta rentabilidad. A
medida que transcurre el tiempo y la compafiia gana experiencia, empieza a ser

capaz de servirles con mas eficiencia.

El costo de adquirir un nuevo cliente es siete veces mas alto que el de mantener a
uno ya existente. Haciendo uso de nuevas tecnologias y herramientas para
fidelizar a los clientes, se generan ideas innovadoras para que se desarrollen

relaciones a largo plazo.
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Fuente: Herrera (2005).Gestion de las relaciones con clientes (CRM).

Asimismo, Herrera, C. (2005), describe y grafica los beneficios del CRM en todas

las &reas de la empresa, que en su conjunto generan valor a la empresa y a los

clientes:
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Figura 6
Los beneficios del CRM
<> <
[ LOS BENEFICIOS DEL CRM PARA LA EMPRESA }

<> <>e
Fuente:Herrera (2005). Gestion de las relaciones con clientes (CRM).

v' El estrecho conocimiento del cliente permite rentabilizar de mejor manera las

acciones de ventas y marketing:

e Se conocen las caracteristicas individuales de los clientes, con una vision

holistica o de 360 grados.
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e Se completa y actualiza la informacién sobre el cliente en cada contacto.

e La integracion de las bases de datos permite ofrecer un servicio mas
personalizado al dotar a toda la organizaciébn de acceso a informacién

actualizada sobre los clientes.
v’ El cliente accede con mayor facilidad a la informacion:

e Existen diferentes canales de acceso (mail, web, telefonia, contacto
personal), todos ellos integrados. El cliente elige el canal mas conveniente en

un momento determinado.
e El cliente dispone de servicio y atencion las 24 horas.
v’ Se realizan ofertas personalizadas:

e La existencia de una base de datos actualizada e integrada, permite conocer
mejor el mercado y ofertar productos que se ajusten exactamente a los

diferentes segmentos.

¢ Ayuda a detectar nuevas necesidades, generando nuevas oportunidades de

negocios.
v' Se rentabiliza la inversion:

e Permite la diferenciacion de los servicios y por tanto el aumento de ingresos

y margenes.

e Generalmente, la tecnologia CRM, es de rpida implantacién y f&cil

actualizaciéon
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2.7.5Ciclo de vida del CRM

Para Rodriguez (2007), es necesario tener en mente que un CRM no resuelve los
problemas que tenga la empresa en cuanto a una inadecuada administracion de
recursos y procesos equivocados de negocio. Ella sugiere cinco aspectos para el
proceso de implementacion del CRM, por sus siglas en inglés, siendo éstos:

Figura 7
Ciclo de vida del CRM

Proceso de
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Fuente:Elaboracion propia, con base en Rodriguez (2007).

v Anadlisis Econdmico. El primer paso que debe darse hacia la implementacién

de un CRMes el de analisis que incluya un estudio de la situacién actual de la



34

relaciéon con los clientes, la competencia, la situacidon de la industria y la relacion

con los proveedores.

La utilizacion de recursos tecnolégicos como ERP y CRM no solo aplica a las
grandes empresas que cuentan con los recursos necesarios para invertir en
sistemas costosos. Existen pequefias y medianas empresas que en su
busqueda por ser competitivas determinan un presupuesto al desarrollo o
adquisicion de sistemas de inventarios, cuentas por cobrar, cuentas por pagar,
transacciones de produccion, relacion con proveedores y relacién con clientes.
(Wehmeyer 2005).

En cualquiera de los casos, la inversion en implementacién de sistemas debe
hacerse en areas que impacten directamente en los ingresos, en las utilidades o
en el refuerzo del posicionamiento de la empresa. Por tal razon es importante
realizar un estudio costo-beneficio antes de tomar la decision de
implementacion. Un ejemplo de esto es: Después de un analisis econémico se
encontr6 que al mejorar la relacion con el cliente es posible reforzar el
posicionamiento, lo cual se veria reflejado en un aumento en las ventas, en este
caso el CRM ayudaria a disminuir la complejidad de los canales de
comunicacion entre cliente y empresa, por lo tanto se supone que habria un

impacto monetario favorable que conviene evaluar.

Kemp (2007) hace hincapié en que el analisis economico de costo-beneficio
que se realice, deberd incluir los costos del CRM siguientes: software,

instalacién, integracion, capacitacion, actualizaciones, soporte y mantenimiento.

Definir objetivos. Toda estrategia de mercadotecnia que una empresa decida
implementar debe orientarse a cumplir dos principales objetivos; adquirir nuevos

clientes y fortalecer la lealtad de los clientes actuales.

Al combinar procesos de negocio y tecnologia, el CRM busca comprender las
necesidades de los consumidores asi como detectar aquellas oportunidades
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gue pudiera aprovechar la empresa para incrementar sus utilidades. Ademas
proporciona informacién importante de los clientes ya existentes y posibles por
medio de la respuesta a preguntas como ¢ Quiénes son ellos?, ¢Qué es lo que
hacen? y ¢Qué es lo que les agrada? Es por esto que es de suma importancia
definir los alcances del sistema y acciones inmediatas a emprender.”

v Alinear procesos. Se debe alinear el CRM con la estrategia de mercadotecnia
de la empresa para asi por medio del analisis de sucesos relevantes tales como
en qué temporada se utiliza mas un servicio, qué perfil tiene el cliente que
consume ese servicio, de qué manera se comportan las ventas por cambios en
los precios o promociones, poder detectar la informacion necesaria para tomar

cursos de accion bien definidos.

De esta manera, como comenta Wehmer (2005) alinear las soluciones
tecnologicas con las relaciones de mercadotecnia permite crear un puente
estratégico que puede llevar a la empresa a crear relaciones de largo plazo con

sus clientes, lo cual se ve reflejado en su valor a largo plazo.

Debido a su orientacion enfocada totalmente al cliente y para lograr explotar el
potencial del sistema es necesario que también esté alineado con la tecnologia,

Data Warehouse y Data Mining, como lo plantea Mora (2007).
e Tecnologia: Fax, e-mail, fuerza de venta, Internet y teléfono.
e Data Warehouse: Base de datos de clientes.

e Data Mining: Modela la informacién de Data Warehouse para obtener
patrones de comportamiento entre determinados conceptos de informacién
de los clientes, por ejemplo prever la demanda, analizar la cartera de
productos, hacer una simulaciéon de precios, simulacién de campafas o

investigar y segmentar mercados.
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Con la alineacién de las diferentes areas de la empresa, es posible lograr que la

implementacion del CRM sea mas efectiva y sobre todo mas productiva.

v Definir alcance. ElI CRM es una gran ayuda al control de las funciones de
mercadotecnia, sin embargo el sistema no soluciona los problemas que se
tengan por falta de procesos correctos de la empresa como se comento
anteriormente, entre los alcances de mercadotecnia para empresas de servicios
se encuentran: reduccion de tiempos de espera y de resolucién, reducir costos
de servicio, incrementar la retencién de clientes, incrementar la productividad,
incrementar y acortar el ciclo de ventas, reducir el costo por generacion de
lealtad y de adquisicion de clientes e incrementar el radio de respuestas a

campafas publicitarias.

v Disefio y eleccién de CRM. Una vez que se realiz6 un estudio econémico, se
alinearon los objetivos de mercadotecnia, se definieron los alcances del CRM y
se encontrd que la implementacion del sistema es una aplicacion tecnologica
factible, se debe seleccionar qué tipo de CRM responde Optimamente a las

necesidades de la empresa en particular.

El software CRM ayuda a las empresas a administrar las relaciones con sus
clientes de muy diversas maneras, pero solo el 16% de las empresas que
implementan esta herramienta han incrementado su valor como se comenta en
AMR Research (2005), una de las razones por las que esto sucede es que no se

selecciona la opcién correcta.

Un CRM para una empresa de servicios se puede adquirir por tres medios:
desarrollo interno, desarrollo externo y compra de paquete. El desarrollo interno de
un CRM es tarea del area de sistemas de la empresa, el desarrollo externo es
cuando la empresa desarrolla un software a la medida con programadores

externos y la compra de paquete debe evaluarse respecto a las necesidades
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intrinsecas de la empresa, algunos de los paquetes que se pueden adquirir son los

desarrollados por empresas como Oracle y SAP.”
2.7.6 Cadena de valor del CRM*

Los componentes SCM (Administracion de la Cadena de Suministro) y ERP
(Enterprise Resource Planning) juegan un papel importante en relacion con CRM

para la empresa.

SCM (Supply Chain Management), es un sistema que se encarga de planear,
organizar y coordinar todas las actividades de la cadena de suministro.

La cadena de Suministro (Supply Chain), se refiere al flujo de materiales,
informacion y servicio desde el suministro de los materiales necesarios, la

fabricacion del producto hasta su entrega como producto terminado al cliente final.

* Customer Relationship (s.f)., Administracion de las Relaciones con el cliente (en linea).
Consultado el 16 de agosto de 2014. Disponible en:
http://cdigital.dgb.uanl.mx/te/1020148824/1020148824_03.pdf
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Figura 8
Cadena de valor de CRM
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Fuente: Customer Relationship Management -CRM-(s.f.). Administracion de las
relaciones con los clientes.

El ERP (Enterprise Resource Planning / Planeacion de recursos de la empresa) es
un sistema de administracion de negocios que integra todas las facetas de una
empresa, incluyendo entre otros la planeacion, manufactura, finanzas, ventas,
mercadeo y distribucion.También conocido como “Back Office”. Este término
describe una serie de actividades de gestion empresarial soportadas por
aplicaciones de TI, las cuales estdn compuestas de muchos mdodulos, incluyendo
planificacion de producto, compras, stock, relacion con proveedores, atencion al

cliente y acompafnamiento de pedidos.

En su uso corriente, el término ERP engloba también mddulos para las areas de
recursos humanos yfinanciera. Normalmente un ERP utiliza o es integrado a un

banco de datos, y la implantacion de un sistema de ERP incluye un profundo
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analisis del negocio de la empresa, entrenamiento de funcionarios y modificacion o

creacion de procedimientos.
2.7.7 Soluciones CRM existentes en el mercado

Para Herrera (2005), el CRM se ha convertido en una de las herramientas
tecnologicas que mas importancia ha cobrado en los ultimos tiempos, ya que las
empresas estan empefadas en que la frase “El cliente es lo primero” se convierta
en uno los paradigmas mas fuertes y sustentados del entorno empresarial; éste
convencimiento por parte de las empresas ha motivado el surgimiento de muchos
sistemas que pretenden cumplir con este objetivo, tanto es asi que la consultora
internacional Gartner Group tiene registradas mas de 500 empresas que ofrecen
software para CRM, todas ellas enfocadas a satisfacer ciertas necesidades o

conjuntos de requerimientos especificos relativos al servicio al cliente.

Entre las soluciones CRM mas destacadas se puede mencionar a QAD, Atento,

PeopleSoft, SAP, Epicor, Oracle y Nortel Networks, entre otras.

A continuacion una sintesis de la informacion obtenida por Herrera, C. (s.f.),
basada en el articulo “Soluciones CRM” publicado en la revista PC-Magazine [37]
en Julio del 2001.

El CRM de QAD. Para esta empresa el modelo de gestibn basada en la
administraciéon de la relaciébn con el cliente es una estrategia de negocios
encaminada a incrementar su nivel de servicio a través de un conocimiento
profundo de los cliente, por tanto es importante que este modelo se oriente a la
definicion de estrategias de mercado y a obtener informacion de ventas y
tendencias. Por otro lado también es importante que este modelo se encuentre

ligado a toda infraestructura tecnolégica con la que cuenta la empresa.

Las soluciones CRM de QAD se encuentran estrechamente ligadas a su sistema

ERP MFG / PRO lo que garantiza la integraciéon de la informacion en todo el
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proceso de las misma. Estas soluciones brindan su apoyo en ventas,
configuradores de producto (correcta cotizacion y tiempo de entrega adecuado)

mercadotecnia, servicio al cliente.

Peoplesoft CRM. Es una empresa que se caracteriza por proveer soluciones de
aplicaciones e-Business para la optimizacion de la relacion con el cliente,
optimizacion de recursos humanos, finanzas y la cadena de suministros, ademas

de una amplia gama de soluciones para la industria.

PeopleSoft CRM es una solucion completa e integrada para la administracion de la
relacion con el cliente, optimizacibn empresarial, inteligencia empresarial y
comercio electrénico. Suincursion en el mercado empieza desde finales de 1999 y
culmina a mediados del 2000 con la adquisicién de “Vantive”, empresa proveedora
de soluciones CRM. Esta basado en Internet para las empresas que tienen el
objetivo de aumentar las ventas, mejorar las relaciones con los clientes, y generar
mayores ingresos y al mismo tiempo una mayor retencion de los mismos.
Aprovecha Internet para aumentar la efectividad de las ventas, la mercadotecnia,
el centro telefénico, el servicio de campo, la ayuda de escritorio y la atencion via

Internet.

Esta solucién permite el uso de portales personalizados y basados en roles, con
escalabilidad y desempefio para clientes y empleados. A través de un navegador
estdndar y teniendo acceso a Internet, los usuarios internos (empleados) o
externos (empleados o clientes) pueden acceder, manejar y administrar

informacion empresarial critica a cualquier hora y en cualquier lugar.

Los mddulos que integran la solucibn CRM de PeopleSoft son:Vantive eSales
(herramientas para la administracion y manejo de las ventas mediante el empleo
de un navegador Web que se conecta en forma directa al médulo), Vantive
eService (Permite a los usuarios — sean empleados o clientes — acceder a
PeopleSoft CRM desde cualquier lugar a través del Internet para resolver
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problemas, obtener informacién de productos, presentar casos y revisar el estado
de los mismos), Vantive eFieldService (Permite a los técnicos de servicio de
campo recibir y revisar sus tareas y asignaciones, verificar los contratos de nivel
de servicio y actualizar las 6rdenes de servicio desde cualquier lugar donde
tengan acceso a Internet); Vantive eHelpDesk (Permite a los empleados a través
de Internet revisar el estado de los problemas y la informacion sobre activos,
realizar busquedas de informacién sobre productos y llevar a cabo consultas bajo

parametros existentes para resolver problemas).

Solucion CRM de SAP Corporation. SAP ofrece una solucion a la cual ha
denominado “mySAP Customer Relationship Management” (mySAP CRM) y de
acuerdo con ellos, ésta elimina las barreras existentes entre las compafias y sus

clientes a lo largo de todas las fases de la relacion.

MySAP CRM permite a las compaiiias establecer centros de interaccion con el
cliente, ofrecer funciones interactivas de autoservicio en la red (Internet), servicios
administrativos, rango completo de los procesos de demanda, rastreo de
informacion y solicitudes, asi como una amplia variedad de aplicaciones y

servicios para para dar un valor agregado a sus clientes.

El CRM de ATENTO. Provee soluciones de subcontratacion en las areas de
Atencidn a Clientes a través de todos sus canales de contacto (telefénico, Internet,

correo electronico, fax, contacto directo y mas).

Los mdodulos que integran la solucibn CRM de Atento son:Investigacion de
Mercado, permite el disefio de guiones, estudios de satisfaccion, analisis de
mercados, estudios de opinidn, orientacion de publicidad; ventas vy
promociénpermite el disefio de guiones, concertacion de visitas, televentas, Mkt
promocional, apoyo logistico;Servicio al Cliente / Atencion de Reclamos,
consultas, entrega de informacién, reclamos, help desk, soporte post venta;
Internet Contact Center integra la aplicacion con el mundo del Web Apoyo: e-
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commerce, Help Desk, asistencia a navegantes (Chat/VoicelP), respuesta a
correos electronicos; Facturacion y Cobranza (Andlisis de cartera, telecobranza,
factura inteligente); FulFillment, permite el tramite de pedidos, tracking,
almacenamiento, logistica / Distribucién; Fidelizacién, médulo que basado en el
analisis del comportamiento de los clientes permite el disefio y administracion de
programas de lealtad, andlisis de resultados, tracking de comportamiento de
clientes; Data Base Marketing / Data Mining, administra toda la informacion de las
bases de datos de la aplicacion (Creacién de bases de datos (Data Entry),
administracién, actualizacion, andlisis y depuracion de bases de datos,

segmentacion de listas para campafas
2.7.8Errores mas comunes al implementar CRM

“Existe una tendencia en las empresas a suponer que un proyecto CRM afecta
Unicamente a los departamentos de Marketing, Ventas y de Atencion al Cliente, e
incluso, que es algo que sdlo tiene que ver con el departamento de Informética.
Tal suposicién es errénea, ya que aun siendo éstos los departamentos mas
afectados y, al mismo tiempo, beneficiados, no son los Unicos expuestos a
cambios en sus procedimientos. El modelo de gestion basada en la administracion
de la relacion con el cliente es un cambio estratégico de la compafiia y, como tal,

afecta y ofrece nuevas oportunidades a la empresa en su conjunto.”.

Lagos (2008), expone los siguientes errores:

“Muchas veces la implementacion delmodelo de gestion basada en la

administracién de la relacion con el cliente -CRM-, queda limitada al departamento

® Qualita Hispania (2002). Cémo implantar con éxito una estrategia CRM (en linea).
Espafna. Consultado el 29 de julio de 2014. Disponible en:

http://cdiserver.mba-
sil.edu.pe/mbapage/BoletinesElectronicos/Administracion/comoimplantarCRM.pdf
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de informatica, por lo que se vuelve irrelevante tanto para la compafiia como para

el cliente al que se intenta servir mejor.

Aungue el modelo ha sido implementado correctamente, Gnicamente una parte de
la compaiiialo utiliza y, por lo tanto, el cliente recibe una experiencia segmentada

al tratar con ésta y susdiferentes divisiones”.

“Si bien implementar soluciones CRM tendrd consecuencias satisfactorias a largo
plazo,tomar conciencia de que no es una excepcion a la regla que ningun tipo de

software tienebeneficios inmediatos, es inminente.

Adicionalmente, debe tenerse en cuenta que el uso deCRM debe ser acompafnado
por una gran cuota de los valores tradicionales de servicio alcliente; escucharlo y

tratarlo como un valor Unico para que las ventajas sean reales.

Renart (s.f.) resume errores en proyectos de CRM asi:
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Tabla 2

Errores en proyectos de CRM

Errores estratégicos

Poner en marcha una estrategia de CRM sin

disefiarantes una estrategia de relacion con el

cliente

» No definir la proposicion de valor

* No segmentar adecuadamente a los clientes

* No definir el target del programa de marketing

relacional

* No establecer unos objetivos de ventas y
satisfaccion de clientes

* Delegar la implantacion exclusivamente al
departamento de sistemas

* No crear grupos de trabajo de distintas divisiones

Errores en la gestion de la
organizacion

Implantar un CRM sin tener suficientemente en
cuentalos cambios que deben introducirse en la
organizacion

* Falta de una mentalidad de servicio al cliente entre
los empleados

* Inexistencia de un plan de formacién

* Cultura de empresa orientada a los resultados a
corto plazo

* Sistemas de seleccidn de personal y retribucion
inadecuados

Errores relacionados con la
tecnologia

Pensar que cuanta mas tecnologia, mejor

* No disefiar un plan de introduccién paulatina de las
aplicaciones

» Destinar gran parte del presupuesto del CRM en

tecnologia

* Crear sistemas de introduccion de la informacion y

clasificacion de clientes enormemente complejos

Errores en la estrategia
comercial

Pensar que el cliente siempre quiere mantener
una relaciéncon la empresa

» Abrumar, acechar y acorralar a sus clientes, en vez
de informarles,atraerles, convencerles y
enamorarles

 Confundir satisfaccion con fidelidad

Fuente: Renart (s.f.). CRM: Tres estrategias de éxito.
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2.8indices de gestion e indicesfinancieros

Al decir que la meta de toda empresa es la obtencion de utilidades, también es
cierto que el objetivo final es la creacién de valor. Los indices de gestion y
financieros demuestran la capacidad de las empresas de lograr dichas metas; sin
embargo, la globalizacién ha permitido el desarrollo de diferentes herramientas
tecnolégicas orientadas a la calidad de los productos o servicios y nuevas

maneras de hacer negocios.

Al implementar el modelo de gestién basada en la administracion de la relacion
con el cliente -CRM-, es necesario llevar a cabo analisis de indices de gestion y
financieros que permitanmostrar el impacto sobre la evolucion de su rentabilidad
financiera y econOmica y la repercusion, entre otros, en la rentabilidad de la

empresa en relacion a la ventas, costos, rotacion de activos totales, y utilidades.
2.8.1 indices de gestion

Estos indices son utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida de un
proyecto para evaluar el desempefio y los resultados. Suelen estar ligados con

resultados cuantificables, como ventas anuales o reduccion de costos.

Para Mora (s.f.), uno de los factores determinantes para que todo proceso,
llAmese logistico o de produccion, se lleve a cabo con éxito, es implementar un
sistema adecuado de indicadores para medir la gestiéon de los mismos, con el fin
de que se puedan implementar indicadores en posiciones estratégicas que reflejen
un resultado 6ptimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de

informacion que permita medir las diferentes etapas del proceso logistico.

Los grandes vacios en la medicién del desempefio de las actividades logisticas de
abastecimiento y distribucién a nivel interno (procesos) y externo (satisfaccion del
cliente final) constituye una barrera para la alta gerencia, en la identificacion de los

principales problemas y cuellos de botella que se presentan en la cadena logistica,
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y que perjudican ostensiblemente la competitividad de las empresas en los

mercados y la pérdida paulatina de sus cliente.

Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar. Alli radica el éxito de
cualquier operacién. El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y los
programas de productividad y mejoramiento continuo en los procesos logisticos de
las empresas, seran una base de generacion de ventajas competitivas sostenibles
y por ende de su posicionamiento frente a la competencia nacional e

internacional.”

2.8.1.1 Objetivos de los indicadores logisticos

Mora (s.f.) menciona los siguientes objetivos:

v' Identificar y tomar accién sobre los problemas operativos

v Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores

nacionales e internacionales

v Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccién del tiempo de
entrega y la optimizacion del servicio prestado

v’ Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la
productividad y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.

v' Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.
2.8.1.2 Esquema de implantacion

Para Mora (s.f.) s6lo se deben desarrollar indicadores para aquellas actividades o
procesos relevantes al objetivo logistico de la empresa. Para ello se deben tener

en cuenta los siguientes pasos:

1. Identificar el proceso logistico a medir
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2. Conceptualizar cada paso del proceso
3. Definir el objetivo del indicador y cada variable a medir
4. Recolectar informacion inherente al proceso
5. Cuantificar y medir las variables
6. Establecer el indicador a controlar
7. Comparar con el indicador global y el de la competencia interna
8. Segquir y retroalimentar las mediciones peridédicamente
9. Mejorar continuamente el indicador
2.8.1.3 Principales indicadores de gestion

Los principales indicadores de gestion para medir las diferentes etapas del
proceso logistico o de produccién, son:

v" De abastecimiento,
v" De inventarios,

v" De almacenamiento,
v' Transporte,

v" Servicio al Cliente,
v" Financieros.

De los anteriores y para efectos del presente estudio, a continuacion se describen
los indicadores de gestion de servicio al cliente.



INDICADOR

Nivel de
cumplimiento
entregas a
clientes

Calidad de la
facturacion

Causales de
notas crédito

Pendientes
por facturar
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Tabla 3. indice de gestién de servicio al cliente

DESCRIPCION

Consiste en
calcular el
porcentaje real
de las entregas
oportunas y
efectivas a los
clientes

NUmero y
porcentaje de
facturas con error
por cliente, y
agregacion de los
Mismos.

Consiste en
calcular el
porcentaje real
de las facturas
con problemas

Consiste en
calcular el
ndmero de
pedidos no
facturados dentro
del total de
facturas

FORMULA

Total de Pedidos no
Entregados a Tiempo

Total de Pedidos
Despachados

Facturas Emitidas con
Errores

Total de Facturas Emitidas

Total Notas Crédito

Total de Facturas
Generadas

Total Pedidos Pendientes

por Facturar

Total Pedidos Facturados

Fuente: Mora (s.f.). Indicadores de Gestion Logisticos.

IMPACTO
(COMENTARIO)

Sirve para controlar
los errores que se
presentan en la
empresay que no
permiten entregar los
pedidos a los clientes.
Sin duda, esta
situacion impacta
fuertemente al servicio
al cliente y el recaudo
de la cartera.

Generacion de
retrasos en los
cobros, e imagen de
mal servicio al cliente,
con la consiguiente
pérdida de ventas.

Sirve para controlar
los errores que se
presentan en la
empresa por errores
en la generacion de la
facturacion de la
empresa y que inciden
negativamente en las
finanzasy la
reputacion de la
misma.

Se utiliza para medir
el impacto del valor de
los pendientes por
facturary su
incidencia en las
finanzas de la
empresa
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2.8.2 indices financieros

Los indices o razones financieras muestran en forma cuantitativa el desempefio o
la situacion financiera de las empresas, tomando como referencia las relaciones
entre rubros de los estados financieros (estado de resultados y el balance
general), para la toma de decisiones.

Besley y Brigham (2009), indican que los estados financieros ofrecen informacion
de la posicion de una empresa en un punto en el tiempo y de sus operaciones
durante el periodo pasado. Sin embargo, el valor real de los estados financieros
radica en el hecho de que se pueden utilizar para pronosticar la posicion financiera

de la empresa y determinar los ingresos y dividendos.

Algunas de las razones mas utilizadas que Besley y Brigham (2009) mencionan y

gue a continuacién se describen son:
2.8.2.1Razones de liquidez

Estas estan disefiadas para mostrar las relaciones entre los rubros del estado

financiero dentro de las empresas y entre las mismas.

e Razon circulante o de solvencia. Es un indice que indica en qué proporcién
las exigibilidades a corto plazo estan cubiertas por activos corrientes que se
esperan convertir a efectivo, en un periodo corto o menor al afio. La formula es

la siguiente:

Activo corriente
Pasivo corriente

Razén de Solvencia =

e Prueba de liguidez inmediata. También llamado Prueba del acido. Se calcula
al restar el inventario de los activos corrientes. Es un indice que indica en qué

proporcién las exigibilidades a corto plazo estan cubiertas por activos corrientes
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gue se esperan convertir a efectivo, en un periodo corto o menor al afio, sin
acudir a la realizacion de los inventarios. Se calcula de la siguiente manera:

Activo corriente — Inventarios
Pasivo corriente

Razén de Liquidez inmediata =

2.8.2.2 Razones de administracién de activos
Miden con cuénta eficiencia la empresa administra sus activos.

e Rotacion de inventarios. O razon del ciclo del inventario. Esta razén indica
los dias requeridos para que la empresa convierta sus inventarios en cuentas

por cobrar o efectivo.

Costo de ventas
Inventarios

Razén de Inventarios =

e Dias de ventas pendientes de cobro (DVPC). También llamado periodo
promedio de cobro (PPC). Evalla la capacidad de la empresa para cobrar sus

ventas a crédito de manera oportuna. Se calcula asi:

Dias de Ventas pendientes Cuentas por cobrar
de cobro (DVPC) = Ventas / 360

e Rotacion de activos no corrientes. Mide con cuanta efectividad la empresa

utiliza su planta y equipo para ayudar a generar ventas. Se calcula asi:

Ventas
Activos no corrientes

Rotacién de activos no corrientes =

e Rotacion de activos totales. Mide la rotaciéon de todos los activos dela

empresa. Se calcula de la siguiente forma:

Ventas
Activos totales

Rotacién de activos totales =
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2.8.2.3 Razones de administraciéon de deudas

También llamada apalancamiento financiero. Mide el grado o la forma en que los
activos de la empresa han sido financiados, considerando tanto la contribucion de

terceros (endeudamiento) como la de los propietarios (patrimonio).

e Razéon de endeudamiento. Mide el porcentaje de los activos de la empresa

financiados por los acreedores (préstamos). Se calcula asi:

Pasivos torales
Activos totales

Rotacion de endeudamiento =

e Razon de cobertura de interés ganado (RCI / RIG). Indica el nimero de
veces que las utilidades antes de impuestos e intereses permiten cubrir los

cargos por intereses: Se calcula asi:

Razon de cobertura de interés UAII
ganado (RCI/RIG) = Cargos por intereses

2.8.2.4 Limitaciones del andlisis de razones

Algunas de las limitaciones a las que se refieren Besley y Brigham (2009) de los

estados financieros son:

v Problemas asociados con clasificar a una empresa que es un gran
conglomerado en una industria particular o hallar empresas que puedan

utilizarse para realizar el analisis comparativo;

v' La distorsion de algunas cantidades reportadas en el estado financiero debido

a la inflacion;

v' La grandes variaciones en las cuentas operativas de las empresas

estacionales;
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v' El uso de diferentes principios de contabilidad generalmente aceptados para

manipular los datos financieros.

La dificultad de formular conclusiones generales cuando algunas razones

aparentan ser buenas y otras malas.

2.8.2.5 Modelo Du Pont

Para Besley y Brigham (2009), la idea de este modelo es lograr un mayor detalle
al estudiar en partes una sola razon y convertila en dos o mas razones

vinculadas.

Cees (2010) se refiere a este modelo como una técnica que sirve para analizar la
rentabilidad de una compafia que utiliza herramientas de gestion del desempefio
y que parte de la informacién financiera del balance general y del estado de
resultados y calcula la rentabilidad o rendimiento de la inversién de una empresa
en un determinado periodo de tiempo.

Asimismo Torres, et al. (2010), afirman que este sistema relne, en principio, el
margen neto de utilidades, que mide la rentabilidad de la empresa en relacion con
las ventas, y la rotacion de activos totales, que indica cuan eficientemente se ha
dispuesto de los activos para la generacion de ventas y el multiplicador de capital

(apalancamiento financiero).

Besley y Brigham (2009), indican que mediante el método basico se calcula el
rendimiento de los activos totales (RAT), al multiplicar el margen de utilidad neta
por la rotacion de los activos totales, es decir, al calcular la utilidad neta disponible

para los accionistas comunes dividida entre los activos totales.

La férmula que se denomina ecuacién DuPont, es la siguiente:
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RAT = Margen de utilidad neta X Rotacion de los activos totales
_ Utilidad neta X Ventas
a Ventas Activos Totales

Para traducir el RAT en Rendimiento de los activos con respecto al capital
contable (RCC), se debe multiplicar el RAT por el multiplicador de capital, el cual
es el numero de veces que los activos totales exceden la cantidad del capital
contable (esto también es lo inverso al porcentaje de activos totales que se
financia con capital). Mediante este método se puede escribir el rendimiento del

capital contable comun de la siguiente manera:

RCC = RAT X Multiplicador de capital
Utilidad neta Activos totales
Activos totales X Capital contable comun

Al combinar el RAT y el RCC se forma la ecuacion DuPont extendida que se

escribe asi:
Margen de Rotacion de los Multiplicador del
RCC = utilidad neta activos totales capital
- Utilidad neta Ventas X Activos totales
Ventas Activos Totales Capital contable comun

Torres, et al. (2010) describen lo siguiente:

v' Margen de utilidad en ventas. Manejando un buen margen de utilidad permite

a la empresa ser rentable sin vender una gran cantidad de unidades.

v Uso eficiente de los activos fijos. Se da cuando la empresa tiene un margen
menor en la utilidad sobre el precio de venta, pero que es compensado por la
alta rotacion de sus productos (Uso eficiente de sus activos). No siempre la
rentabilidad esta4 en vender a mayor precio sino en vender una mayor cantidad

a un menor precio.
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Multiplicador de capital. Denominado también apalancamiento financiero y
gue es incluido por el sistema Du Pont. Consiste en la posibilidad que se tiene
de financiar inversiones sin necesidad de contar con recursos propios. Todo
activo financiado con pasivos supone un costo financiero que afecta
directamente la rentabilidad generada por el margen de utilidad en ventas y/o

por la eficiencia en la operacion de los activos.”

Estas relaciones también ayudan como una herramienta adicional en la evaluacién

del riesgo.

Fortalezas y limitaciones del modelo DuPont

De acuerdo a publicacion en internet Sistematizacion del... (s.f.), el modelo

DuPont presenta las siguientes fortalezas o beneficios:

v

Es relativamente facil de computar y de interpretar. Es una buena herramienta

para ensefiar como se pueden obtener mejores resultados.

Puede ser utilizado para convencer a la administracion sobre las tareas a

efectuar para profesionalizar las funciones y mejorar el desempenio.

Es una excelente herramienta para efectuar analisis "que pasa si" utilizando el

estado de resultados y el balance general.
Puede ser ligado facilmente a los esquemas de remuneracion.

Reconoce un hecho que muchos inversionistas no consideran: que dos
empresas pueden tener el mismo rendimiento sobre el capital, y sin embargo
una de ellas puede estar mejor administrada y ser mas atractiva para

compradores potenciales.

Proporciona un entendimiento total de la empresa.



Asimismo, el modelo presenta las siguientes limitaciones:
v' Utiliza valores contables, que no son basicamente confiables.

v No incluye el costo de capital.
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3. METODOLOGIA

La Metodologia contiene la explicacion en detalle de qué y como se hizo para
resolver el problema de la investigacion sobre la evaluacion de los resultados
financieros al implementar el modelo de gestién basada en la administracion de la
relaciéon con los clientes (Customer Relationship Management -CRM-) en las

agencias de aduana de Guatemala.

La metodologia de investigacion comprende: Definicién del problema, objetivo
general y objetivos especificos, hipotesis y especificacion de variables, método
cientifico y técnicas de investigacion utilizadas. En general, la metodologia
presenta el resumen del procedimiento utilizado en el desarrollo de la

investigacion.
3.1 Definicién del problema

En Guatemala, las agencias de aduana estan constituidas por empresas que
ofrecen servicios de asesoria legal, técnica y operativa en tramites, regimenes y
operaciones aduaneras para la importacion y exportacién de productos; ademas,
realizan otro tipo de actividades relacionadas con tramites ante diferentes
ministerios del Estado, franquicias, registro de mercaderia en las diferentes
aduanas del pais, asi como la coordinacion de logistica, comercial nacional e

internacional para que los productos lleguen a su destino final.

El servicio de las agencias de aduana debe ser eficiente y adaptarse a las
necesidades cada vez mas exigentes de la demanda generada por los sectores
del comercio internacional, por lo cual, es necesario la mejora continua e
innovacion de sus procesospara mantener un nivel adecuado de competitividad,
creando y afadiendo valor agregado de alta calidad no solo a los clientes sino
también a la empresas dedicadas a las actividades aduaneras.
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En vista de lo anterior se presenta la oportunidad de evaluar los efectos
financieros de la implementacion de un modelo de gestion basada en la
administracion de la relacién con los clientes (CRM, Customer Relationship
Management), que se adapte a las caracteristicas administrativas y de operacion
del sector.

3.20Dbjetivos

Los objetivos son los propédsitos o fines de la investigacion. En la presente
investigacion se plantean objetivos generales y especificos.

3.2.1 Objetivo General

Evaluar los resultados financieros al implementar un modelo de gestion basada en
la administracion de la relacion con los clientes, (CRM, Customer Relationship
Management), en los servicios de asesoria legal, técnica y operativa en tramites,
regimenes y operaciones aduaneras para la importacion y exportaciéon de

productos.
3.2.2 Objetivos Especificos
v Analizar la situacion administrativa de las agencias de aduana

v Analizar los indices de gestion de la relacion con los clientes en las agencias de

aduana
v Analizar la situacion financiera de las agencias de aduana.

v Definir la estructura organizacional, funciones y procesos internos en las
agencias de aduana para crear las bases de implementacion del CRM,con el fin
de aumentar la eficiencia en los costos de operacion, tiempos, el nivel de
satisfaccion al cliente, la fidelidad del cliente, captacién de clientes nuevos,
incremento de la productividad, ventas y rentabilidad de operacion.
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v Analizar los resultados esperados de la implementacién del modelo de gestion
basada en la administracion de la relacion con los clientes -CRM-, en las
agencias de aduana de Guatemala, a través indices financieros y la evaluacion

de gestién de servicio al cliente.
3.3Hipotesis

La implementacion de un modelo de gestidbnbasada en la administracién de la
relacién con los clientes (CRM, Customer Relationship Management) permite la
redefinicibn de procesos para la optimizacion de tiempos, satisfaccion y
fidelizacién del cliente, y la mejora en la eficiencia de los costos de operacion, el
incremento de la productividad, ventas y rentabilidad de operacion en las agencias

de aduana.
3.3.1 Especificacion de Variables

o Gestibn basada en la administracion de relacién con el cliente en las

agencias de aduana.
. Redefinicion de procesos de servicios de gestion aduanera.

. Optimizacion de tiempos, satisfaccion y fidelizacion del cliente, aumento de la
eficiencia en costos de operacion, incremento de la productividad, ventas y

rentabilidad de operacion.
3.4 Método Cientifico

Para el desarrollo de esta investigacion se aplicé el método cientifico en todas sus
fases, siendo éstas de la siguiente manera:
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3.4.1 Fase Indagatoria

En esta fase se planifico y se ejecuté la recoleccion de datos e informacién
relacionados con la investigacion. Se utilizaron técnicas de investigacion
documental y de campo, para el descubrimiento de evidencias y para fundamentar
la investigacién y la propuesta de solucién al problema.

3.4.2 Fase demostrativa

Esta fase de demostracion objetiva tiene especial importancia para la aplicacion
del método cientifico, en vista del conocimiento valioso que se adquiere, con
relacion al sector y el problema objeto de estudio. En esta fase se definieron las
técnicas e instrumentos de medicion para el proceso de andlisis de la informacién
recopilada, la cual sirvié de base para el cumplimiento de los objetivos planteados
y para la comprobacion de la hip6tesis de la investigacion.

3.4.3 Fase expositiva

En la fase expositiva se plantea la difusion de los resultados obtenidos de la
investigacion realizada, principalmente a través del presente informe de tesis, para

exposicién, discusion y comprobacion de los resultados de la investigacion.
3.5 Técnicas de investigacion aplicadas

Se utilizaron las siguientes técnicas de investigacion:

3.5.1 Técnicas de Investigacién documental

Esta técnica consistid en la revision bibliografica de distintas fuentes tales como,
libros, tesis, enciclopedias, leyes, revistas, publicaciones en internet y otros
documentos relacionados con el tema que permitieron el desarrollo de la
investigacion sobre el sector de servicios aduaneros y los analisis de gestion y
financiero. Las principales técnicas utilizadas fueron el fichaje de las distintas
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fuentes bibliogréficas, el resumen para extraer lo mas importante de la
informacion, subrayado, entre otras, las cuales facilitaron el registro de la

informacion recopilada en forma sintética y respetando derechos de autor.
3.5.2 Técnicas de investigacién de campo

Las técnicas de investigacion de campo fueron utilizadas para obtener informacion
del sector objeto de estudio y el problema de investigacion, es decir a través de

fuentes primarias.
Se utilizaron las siguientes técnicas:

1. Consulta directa con expertos en la materia a través de la técnica de
investigacion documental, tal como la entrevista (Ver anexo 1). Para ello se
solicito la participacion, a través de la Corporacion de Agentes Aduaneros, de
profesionales que se dedican a las actividades del servicio de asesoria y
gestion aduanerapara el despacho de mercancias, objeto del Comercio

Internacional.

2. Observacion directa para tener un acercamiento con el problema de
investigacion. Este incluyo el analisis de la situacion administrativa, analisis a
través de indices de gestibn de servicio al cliente, andlisis de estados
financieros de balance general y estado de resultados; disefio de la gestion
basada en la relacion con los clientes (CRM); y, evaluacion financiera del
mddulo de gestion disefiado.
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4. ANALISIS DE LA SITUACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA ENLAS
AGENCIAS DE ADUANA EN GUATEMALA

El andlisis de la situacion administrativa, de indices de gestion y de analisisde
estados financieros de resultados y balance general, a través de indices
financierosen las agencias de aduana de Guatemala, se realiza a través de la
investigacion de campo realizada para la propuesta de un disefio de modelo de
gestion basada en la relacion con el cliente -CRM-.

4.1 Andlisis de la situacion administrativa de las agencias de aduana

Las agencias de aduana brindan diversidad de servicios de asesoria técnica, legal
y operativa a los clientes dedicados a las actividades de comercio Internacional
para garantizar que el bien llegue a su destino final en el tiempo preciso y con los

recursos econémicos necesarios para llevar a cabo dichas operaciones.

Como consecuencia, el agente de aduanas debe contar con procedimientos
operativos eficientes que le permitaofrecer servicios de alta calidad y construir una
relacion duradera con los clientes para alcanzar los objetivos empresariales

propuestos de incrementos de ventas y resultados de operacioén.

El desarrollo de un proyecto CRM debe incluir un estudio de la situacion actual de
la relacion con los clientes, la competencia, la industria y su relacién con los

proveedores.

La mayoria de las agencias de aduana no tienen definido los procesos que
orienten a cada uno de los miembros del equipo en la participacion de sus
actividades, y como resultado una relacién ineficiente con los clientes; asimismo,

la falta de controles administrativos que afectan en los resultados financieros.

Entre algunas de estas deficiencias mencionadas se encuentran:
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v Personal. Falta de capacitacion al personal y de actualizaciéon en el tema
aduanero (valoracién, procedimientos aduaneros, merceologia, clasificacién
arancelaria, legislacién aduanera, Normas de origen, y otros relacionados al

tema aduanero)

v’ Venta. Aproximadamente un 75% de Agentes Aduaneros registrados ante la
Administracion Aduanera, no poseen los conocimientos necesarios sobre
administracién, mercadeo y comercializacién de servicios. Esto producto de
gue el sistema aduanero no exigia un titulo universitario, sino hasta el afio
2005, para autorizar a una persona actuar como Agente de Aduanas. Por tanto,
la mayoria de las empresas de aduanas realizan sus actividades en forma
empirica, causando errores y atrasos en las actividades operativas (cabe
mencionar alguna como recepcién y manejo de documentos, digitacion de
declaraciones aduaneras, tramite ante las aduanas del pais y otras entidades
del gobierno), administrativas (facturacion, cobros) e inclusive llegar a afectar
econdmicamente al cliente, provocando una mala imagen y afectando la cartera

de clientes.

v/ Estructural organizacional. La mayoria de agencias de aduana no han
definido claramente las responsabilidades y funciones de cada uno de sus
empleados. Esto ocasiona la falta de reconocimiento de autoridades en las
lineas de mando y la falta de compromisos en sus actividades.

v' Control interno. La ineficiencia en la facturacion de honorarios o doble
facturacion, la falta de control en el cobro de gastos ajenos de importacion o
exportacion del cliente y un control inadecuado de las cuentas por cobrar
pueden provocar resultados financieros deficientes e insatisfaccion del cliente,

como consecuencia de que:

e Los tramitadores no envian inmediatamente las facturas, recibos o cualquier

otro comprobante de pago en concepto de gastos por cuenta ajena.
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Los tramitadores pierden los comprobantes de pago por cuentas ajenas.

El departamento de produccion no traslada inmediatamente las
declaraciones aduaneras y los comprobantes de pago de cuentas ajenas
para su respectiva facturacién y cobro.

El departamento de produccion y la administracion pierden el control de los
gastos por cuenta ajena, ocasionando que se carguen incorrectamente en

las cuentas corrientes de cada uno de los clientes.
Entrega incompleta de documentos para cobro.

Falta de control de facturaciones por declaraciones aduaneras que implica
doble facturacion y por tanto, doble tributacion.

La administracion no confronta ninguna informaciéon en cuanto al efectivo
proporcionado a produccion o al tramitador para gastos ajenos. Esto

ocasiona fuga y falta de recuperacion de efectivo.

No se recupera inmediatamente el efectivo en concepto de gastos por cuenta
ajena por falta de politicas de cobro.

Descontrol en la cartera de clientes por no tener claras las funciones en los

cargos administrativos.

Tecnologia. La mayoria de agencias de aduana llevan sus “controles”

administrativos y de produccion por medio de sencillos programas de software o

inclusive en programas de Windows (Excel), lo que ocasiona que la informacién

pueda ser manipulada, pueda perderse por saturacion o que el sistema deje de

funcionar. En tal sentido se limitan a tratar de controlar las operaciones del dia,

y no utilizan la herramienta para generar reportes y andlisis de acuerdo a la

informacion requerida.
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4.2 Anadlisis de los indices de gestidn de servicio en las agencias de aduana

De acuerdo a informacién obtenida, se pudo contabilizar los datos en cuanto a los
servicios de produccion y facturacion que a continuacion se presentan y que se
describen con los resultados de indices de gestion de servicio al cliente que se

analizan.

Cuadro 1
Informe administrativo y de produccion
Afo 2013
Descripcion Valores
Pedidos despachados 7,200
Pedidos no entregados a tiempo 225
Pedidos facturados 6,875
Pedidos pendientes de facturar 325
Facturas emitidas 5,225
Facturas emitidas con errores 625
Notas de crédito 225
Total de facturas generadas 5,225

Fuente:Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.

) Cuadro 2
Indices de gestién de servicio al cliente
Afio 2013
Indicador Férmula Historico
Nivel de cumplimiento | Pedidos no entregados a tiempo 225 3.13%
entregas a clientes Pedidos despachados 7,200 '
Calidad de la Facturas emitidas con errores 625 11.96%
Facturacion Facturas emitidas 5,225 '
Causales de Notas de Crédito 225
L 4.31%
Notas de Credito Facturas generadas 5,225
Pendientes por facturar Pedidos P(_andlentes por facturar 325 4.73%
Pedidos facturados 6,875

Fuente:Elaboracion propia con base en informacion contenida en cuadro 1.
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Los indices de gestidon de servicio al cliente indican que los pedidos no entregados

a tiempos reflejan un 3.13%. Esto resultado de:

e Errores por parte del digitador en la elaboracion de la Declaracion Aduanera de
Mercancias, lo cual retrasa el despacho de la mercaderia y entrega al cliente,
ya que debe solicitarse por escrito a la Superintendencia de Aduanas la
rectificacion respectiva, el cual tarda de 5 a 10 dias habiles para que esa
intendencia emita la resolucidon respectiva, en caso la pdliza fue selectivo
VERDE. De ser selectivo ROJO, se obtiene una respuesta mas inmediata por
parte de las autoridades aduaneras.

e No haber anticipado la correccién de documentos proporcionados por el cliente

previo a ingresar la mercaderia al pais.
e No haber tramitado con anticipacién los permisos de importacion o exportaciéon

e No haber asesorado al cliente sobre los procesos de importacion o exportacion

de mercaderia que requiere de algun trato especial.

En cuanto a la facturacion, el resultado indica que por cada 100 facturas, 12 son

incorrectas, como consecuencia de:

e Falta de tecnologia moderna que permita la interconexion entre los
departamentos de produccién y administrativo para el registro de informacién de
los servicios proporcionados por cliente como fuente para la correcta emision de

facturas.

e El departamento de contabilidad emite las facturas empiricamente, por lo que
no faltan los errores en la consignacion de datos del cliente, la Declaraciéon

Aduanera gue se esta cobrando o inclusive en los montos.

Las causales de notas de crédito, que corresponde a 4 por cada 100 facturas
generadas son:
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e Error de facturacién: el importe facturado es mayor al que correspondia facturar

e Por descuentos otorgados al cliente por quejas justificables o por errores en la

operacion durante el proceso aduanero
El 5% de los pedidos quedan pendientes de facturar por:
e Falta de definicibn de procesos para la facturacion.

e Falta de control de las Declaraciones Aduaneras. El departamento de
Produccion, una vez ha concluido su trabajo con el cliente, no toma importancia
del envio de documentos a cobros o bien si no ha recibido los comprobantes de
pago (facturas, recibos) como gastos de cuenta ajena de parte del tramitador,
tampoco insiste en la recepcién de dichos documentos. Esto ocasiona que se
le facture al cliente demasiado tarde o que tampoco se le tomen la importancia
gue merece. Esto resalta la inconformidad de los clientes.

Los tramitadores no envian los comprobantes de pago por cuentas ajenas, por
tanto produccién no traslada las Declaraciones Aduaneras para facturacion y
cobro.

4.3 Anadlisis de las cuentas principales del estado de resultados y balance
general

A continuacion se presenta el analisis del estado de resultados de las
operaciones, el cual resume los ingresos generados y los gastos incurridos del 1
de enero al 31 de diciembre de 2013. Se realiza el andlisis vertical de la estructura
del estado de resultados, ponderando cada rubro con respecto a las ventas
totales.



Cuadro 3
Estado de Resultados

Del 1 de enero al 31 de Diciembre de 2013 (Afio histérico)

(Cifras expresadas en USD)
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INGRESOS

Ventas

Costo de ventas

Utilidad bruta en ventas

Gastos de Operacién

Gastos de Ventas

Papeleria y utiles de oficina

Combustibles y Lubricantes

Reparaciones y Mantenimientos

Repuestos y accesorios

Viaticos y alimentacion

Impuestos, tasas y contribuciones, derivados del petréleo
Otros gastos

Total Gastos de Ventas

Gastos de Administracion
Sueldos

Bonificaciones

Honorarios

Otros

Total Gastos de Administracion

Gastos financieros
Utilidad antes de impuesto
ISR

Utilidad neta

694,464.24
155,587.68
538,876.56

35,060.75
10,799.76
29,261.49
11,125.86
17,249.87
14,308.91
48,326.89
166,133.53

141,003.84
39,000.00
49,921.71
17,425.10

247,350.65

20,353.97
105,038.41
32,561.91
72,476.50

100%
22%
78%

5%
2%
4%
2%
2%
2%
7%
24%

20%
6%
7%
3%

36%

3%
15%
5%
10%

Fuente: Elaboracion propia, con base en informacion del sector aduanero.
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Las ventas por USD 694.5 miles corresponden a servicios prestados, en tanto que
los costos de ventas incurridos por los servicios prestados por valor de USD 155.6
miles equivalen al 22% de las ventas, siendo entre ellos, fotocopias, transporte,
parqueo, impresiones, formularios varios, manipulacién de carga y gastos de

peaje.

Los gastos totales de ventas representan el 31%, en los que el rubro de papeleria
y utiles de oficina representa el 7%. El rubro de otros gastos (9%) se integra con
gastos de correspondencia local e internacional, certificaciones, impresion de
formularios SAT y paquetes; el 5% corresponde al rubro de reparaciones y
mantenimientos. La suma de los demas rubros de gastos de ventas representa el
10%.

El total de gastos de administracion alcanzan un 46%, de los cuales el méas
relevante es el rubro de sueldos (26%); el 16% corresponde a bonificaciones y
honorarios. En los otros gastos de administracion (3%), se encuentran enseres de

oficina, gastos por atencion al personal, agua salvavidas, entre otros.

Los gastos financieros representan el 4%, y estan constituidos por gastos

bancarios de comisiones e intereses, seguros, fianzas, y otros.



Cuadro 4
Balance general
Al 31 de diciembre de 2013 (informacién histérica)
(Cifras expresadas en USD)

ACTIVO
Activos Corrientes
Banco A 78,672.06 23%
Banco B 86,787.75  25%
Total Bancos 165,459.81 48%
Cuentas por Cobrar 85,478.48 25%
Total Activos Corrientes 250,938.29 73%
Activos No corrientes
Propiedad, planta y equipo (neto)
Mobiliario y equipo 30,454.73 9%
Vehiculos 35,456.00 10%
Equipo de cémputo 28,457.87 8%
Total Activos no Corriente 94,368.60 27%
Total Activo 345,306.89 100%
PASIVO
Pasivos Corrientes
Cuentas por pagar 65,899.88 19%
Proveedores 33,410.75 10%
Total Pasivos Corrientes 99,310.63 29%
Pasivos No Corrientes
Préstamos 63,519.76
Total Pasivos No Corrientes 63,519.76 18%
Total Pasivo 162,830.39  47%
CAPITAL
Capital Suscrito y Pagado 35,000.00 10%
Aportes por capitalizar 75,000.00 22%
Utilidad neta 72,476.50 21%
Total Capital 182,476.50 53%
Suma Pasivo y Capital 345,306.89 100%

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.
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El balance general, los activos, el pasivo y capital conforman en conjunto la
ecuacion patrimonial. El andlisis vertical relaciona cada rubro con respecto a los

activos totales

Los activos corrientes por valor de USD 250.9 miles constituyen el 73% de los
activos totales, lo cuales se consideran normales en vista de que las agencias de
aduana son empresas de servicios que no requieren demasiada inversién en
propiedad planta y equipo. En los activos corrientes, el rubro relevante lo
constituyen el efectivo en caja y bancos (48%) y el restante 25% corresponde a las

cuentas por cobrar.

Los activos no corrientes por valor de USD 94.4 miles, corresponden al 27%
restante de los activos totales y en orden de importancia estan los rubros que lo
integran, vehiculos (10%), mobiliario y equipo (9%) y equipo de computacion (8%).

En el pasivo y capital, el rubro de capital es el mas relevante, con una
participacion del 53%, aporte de capital suscrito de USD 35 miles que equivale al
10%, en tanto que los aportes por capitalizar (USD 75 miles) y la Utilidad del
ejercicio (USD 72.5 miles), representan el restante 43%.

4.4 Andlisis de indices financieros

El andlisis a través de indices financieros se realiza con base en la informaciéon del

balance general y estado de resultados.

Cuadro 5
Razones de liquidez
Afo historico

. . Activo corriente 2.53
Liquidez Corriente - -

Pasivo corriente veces

Prueba de liquidez Activo corriente - Inventarios 2.53

Inmediata Pasivo corriente veces

Fuente:Elaboracion propia con base en estados financieros contenidos en cuadros 3y 4
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La razén de liquidez corriente muestra que se tiene un adecuado nivel de
solvencia ya que se dispone de 2.53 unidades de activos corrientes por cada
unidad monetaria de deuda a corto plazo, es decir que se obtiene un remanente
de USD 1.53 por cada USD1 de deuda. Esto se considera aceptable de acuerdo
al pardmetro tedrico, el cual establece que la relacion minima debe ser de 2 a 1.
La prueba de liquidez inmediata revela el mismo resultado ya que las agencias de

aduana no manejan inventarios por el tipo de negocio que realizan.

Cuadro 6
Razones de administracién de activos
Afo histérico

Dias de Ventas Cuentas por cobrar 44
Pendientes de cobro (DVPC) Ventas / 360 dias
Rotacién de activos no Ventas 7.36
corrientes Activos no corrientes Veces
2.01
Rotacion de Activos totales _m
Activos totales Veces

Fuente: Elaboracion propia con base en estados financieros contenidos en cuadros 3y 4

Las ventas al crédito se recuperan en 44 dias, por lo que las gestiones de cobro
deben agilizarse para reducir riesgos de recuperacion de efectivo de saldos muy
antiguos. Para ello, es importante tomar en cuenta la pronta recuperacion de
gastos ajenos a cuenta de los clientes. En cuanto a la rotacién de activos no
corrientes, se utiliza propiedad, planta y equipo 7 veces para la generacion de
ventas; en tanto que la rotacion de activos totales muestra la eficiencia con que se
utilizan los activos para generar ventas, es decir que se obtuvo USD 2 de venta

por cada délar invertido en activos.



Cuadro 7

Razones de administracion de deuda

Afo histérico
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Endeudamiento Pas_lvos totales 47%
Activos totales

Razén de cobertura de UAII 5.16

interés ganado (RCI / RIG) Cargos por intereses veces

Fuente: Elaboracion propia con base en estados financieros contenidos en cuadros 3y 4

La razén de endeudamiento muestra que la participacion de los acreedores sobre

los activos de la empresa es del 47%, por lo que se debe analizar las lineas de

crédito con los proveedores para obtener mayores beneficios al utilizar capital

ajeno. Las utilidades antes de intereses e impuestos permiten cubrir 5 veces los

cargos por intereses.

Cuadro 8

Razones de rentabilidad

Modelo Du Pont
Afo histérico

10.44%

*

2.01

Margen de Utilidad neta
Utilid%d neta Ventas 10.44%
Rotacion de_ventas Ventas 201
sobre activos Activos totales '
Rendimiento de los activos Utilidad neta 2106
totales (RAT / ROI) Activos totales
Rend. Capital Contable Ut. Neta disp. p/los accionistas comunes 40%
Comun (RCC / ROE) Capital contable comun
Margen de utilidad neta Rotacion de ventas sobre activos
21% = RAT

Fuente: Elaboracion propia con base en estados financieros contenidos en cuadros 3y 4

El margen de utilidad neta sobre ventas es del 10.44%, es decir que por cada

unidad monetaria vendida después de deducir todos los costos y gastos,

incluyendo impuestos se obtienen 10.44 centavos de ganancia. La rotacion de
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ventas sobre activos de 2.01 evidencia el numero de veces que las ventas rotan

con respecto al monto de inversién en activos.

El RAT o rendimiento de los activos totales del 21%, expresa que por cada unidad
de inversion en activos totales se obtiene un rendimiento de 21 centavos. Esto
demuestra un bajo rendimiento de la administracion en la generacion de utilidades
con respecto a sus activos disponibles. El rendimiento sobre la inversion de los
accionistas es del 40%.

El andlisis de rentabilidad a través del modelo Du Pont, sirve de base para analizar
el origen de las utilidades. Para el efecto descompone el indice de rendimiento
sobre activos totales en sus dos componentes: margen de ganancia sobre ventas
y ventas sobre activos totales. Luego se multiplican los dos indices y se obtiene

nuevamente la rentabilidad sobre activos.

En el presente caso el andlisis demuestra que para obtener una utilidad de
veintilin centavos, el volumen de ventas o la rotacion de ventas sobre activos fue
de 2.01 veces, en tanto que el margen de ganancia sobre ventas fue de 10.44
centavos. Al multiplicar los dos indicadores se obtienen los 21 centavos de
rentabilidad sobre activos totales.

Las agencias de aduana tienen dos opciones para aumentar la rentabilidad:
aumentar el margen de ganancia sobre ventas o aumentar la rotacion de ventas

sobre activos totales.

El resultado del modelo Du Pont se puede considerar razonable, en vista de que
las agencias de aduana son empresas de servicios y se desenvuelven en un
entorno competitivo, por lo que no conviene aumentar precios para aumentar el
margen de ganancia; por el lado de los costos se puede evaluar la conveniencia
de su reduccién, aunque esto es peligroso, pues puede afectarse la calidad del

servicio al cliente.
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Por el lado de la rotacion de las ventas, puede trabajarse en una estrategia para
aumentar la cartera de clientes y asi obtener una mayor rotacion, sin necesidad de

afectar precios ni costos.
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5. DISENO DEL MODELO DE GESTION BASADA EN LAADMINISTRACION
DE LA RELACION CON LOS CLIENTES
(CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT -CRM-)

El disefio del modelo gestion basada en la administracion de la relacién con los
clientes requiere la definicion de la mision, vision, objetivos y estrategias. Otros
aspectos importantes son la definicion de funciones y estructura organizacional; el
analisis de procesos administrativos y de operaciéon; el disefio de médulos de
gestion de la relacién con el cliente, entre las que se incluyen: 6rdenes de trabajo,
ordenes de compra y pago, emision de cheques, caja chica, registro de ingresos y

egresos, asi como facturacion y cobro.
5.1 Definicidén de la visién, misién y valores

Luego del andlisis situacional de las agencias de aduana y para que la
implementacion de la gestion de la administracién de la relacién con el cliente
(CRM, por sus siglas en inglés) en las agencias de aduana, se pueda realizar
eficientemente, en el siguiente cuadro se presentan la vision, mision y valores a

considerarse:
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Tabla 4
Visién, mision y valores

Visién

Ser lider entre las agencias de aduana, proporcionando un servicio
integral de logistica y aduana para el Comercio Internacional.

Mision

Aportar el conocimiento y la experiencia en el ramo aduanero para
brindar servicios integrados de alta calidad a nuestros clientes vy
cumplir con tiempos de entrega y honradez en las transacciones
derivadas del Comercio Internacional que contribuyan al desarrollo y la
economia del pais y de la comunidad.

Valores

Honradez: Asegurar que todas las transacciones de los clientes se
realicen en forma discrecional y con transparencia.

Confidencialidad: Mantener discrecionalidad en la informacion
proporcionada por el cliente y en la declaracién de sus impuestos,
apegandonos a las leyes vigentes.

Lealtad: Respetar los intereses y disposiciones de los clientes.
Compromiso:Mejorar continuamente nuestro sistema de gestion de
calidad en nuestros servicios, para ser oportunos y eficaces en los
despachos aduaneros que excedan las expectativas de nuestros
clientes.

Responsabilidad: Actuar con disciplina y profesionalismo, apegados a
la ética y dirigir nuestros mejores esfuerzos de actividades en materia
aduanera que nos permita tener clientes, proveedores, colaboradores y
trabajadores satisfechos.

Fuente:Elaboracion propia.

5.2Definicion de objetivos y estrategias

Para el desarrollo del proyecto y para cumplir con la visibn y mision de las

agencias de aduana, es necesario definir los objetivos y estrategias, siendo éstos

los siguientes:




Tabla 5

Objetivos y estrategias CRM
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de mercado en un 15%
anual, en un plazo de dos
anos

Segmentar el mercado (clientes
leales, clientes segun su
rendimiento, clientes de
acuerdo a la demanda del
servicio, clientes activos, etc.),
analizar la competencia 'y
analisis constante del negocio y
su entorno.

Objetivo Estrategia Impacto
1|v Mejorar la productividad y | Definir el desarrollo tecnoldgico | Eficiencia
eficiencia de los servicios |y descriptivo de los procesos y |operativa
en un 10% anual en un funciones de cada uno de los
plazo de dos afios departamentos en las agencias
v Disminuir los costos de | de aduana
operacion en un 25% a
30% en un plazo de dos
afios
2 | v Aumentar el desempefio | Evaluar periédicamente el Control
del servicio en un 10% desempefio de cada uno de los
anual durante dos afnos departamentos (mercadeo,
operaciones, administracion y
ventas) y hacer las mejoras
respectivas, en pro de
mantener clientes satisfechos y
el incremento de ventas.
3| Incrementar la participacion |Analizar a los clientes. Fomentar la

lealtad y captar
nuevos clientes

Fuente:Elaboracion propia

5.3 Definicién de funciones y estructura organizacional

Luego de haber definido la vision, misién y valores de la organizacion y de haber

establecido los objetivos y estrategias para llevar a cabo la implementacion del

CRM (por sus siglas en inglés), también es necesario que los integrantes de la

organizacion conozcanla forma en que se va a gestionar la organizacion.

ello se presenta el organigrama y la descripcion de funciones:

Para
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Figura 9
Estructura organizacional
Agencia de aduana

Gerencia
General

Gerencia Admitiva. _

y RRHH
| | 1
Gerencia Gerencia i
Financiera Mkt. y Vtas. S > | Produccion
I
o Servicio al Trafico -
Auditoria Gl Imp / Exp Logistica
Presupuesto Contabilidad Digitadores Tramitadores
Capital y
B J J_ T Fronteras
ompras ” opbrosy
y Pagos Facturacion pagos I_
_ Mensajeros
Mensajero
- Cobrador

Fuente: Elaboracion propia.

La Gerencia Administrativa y de RR.HH sera la responsable de dirigir, coordinar y
supervisar las laborales del personal a su cargo. Su actividad estara relacionada
a la descripcion de puestos, definicion del perfil, la seleccion del personal,
formacion y evaluacién del desempefio, asi como de tareas administrativas (tales
como la formalizacion de contratos, permisos, vacaciones y otras actividades) y de
relaciones laborales (resolucion de problemas, establecer una adecuada salud e
higiene en el trabajo, actividades, entre otras) y coordinar4d las acciones
concernientes al pago del personal. Asimismo, velara por el mantenimiento y
funcionamiento de las areas fisicas, materiales y equipos, controlara el inventario

de los activos fijos, y tareas afines y complementarias.
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La Gerencia Financiera velara por la buena administracion del capital de trabajo y
de orientar la estrategia financiera para garantizar la disponibilidad de fuentes de
financiamiento. Estara relacionada con la toma de decisiones relativas al tamafio
y composicién de los activos, enfocandose en la maximizacién del beneficio y de
la riqgueza. Elaborard informes sobre las operaciones contables. Tendra a su
cargo el departamento de Auditoria (para la previsién, control y conciliacién de
cobros y pagos) a través de Presupuesto y Contabilidad.

Los departamentos de Marketing, Ventas y de Produccién tendran estrecha
relacion y buscaran la manera de mejorar las ventas y las ganancias, fidelizando a
los clientes. Para ello, el departamento de Marketing y Ventas servira como
intermediario entre el cliente y la produccion, contando con informacién del cliente,
sus necesidades, solucion de problemas y ayudara a minimizar el impacto de los

problemas de produccion.

El departamento de Produccion coordinara, verificara y controlara las operaciones
aduaneras arancelarias y no arancelarias de importacion o exportacion para las
mercancias que circulen por via terrestre, aérea o maritima y monitoreara la
llegada de la mercaderia a las instalaciones del contribuyente (cliente). Brindara
apoyo en asesorara aduanera, utilizacion de franquicias y legislacién aduanera,
elaborara informes de gestion aduanera a requerimiento del cliente y otras

actividades afines.
5.4 Andlisis de los procesos administrativos y operativos

Ya habiendo definido las funciones de acuerdo al organigrama presentado
anteriormente, a continuacion se describe los procedimientos administrativos y
operativos que se proponenpara favorecer la atencién al cliente en tiempo y costos

para lograr la lealtad de los clientes y la reduccion de costos de operacion.
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5.4.1 Procedimientos administrativos

El Departamento de Logistica debe contar con una Caja Chica minima de
Q.4,500.00 para disponer de efectivo inmediato en concepto de gastos ajenos de
importacién (gastos del cliente) tales como permisos o licencias de importacion,
manejo de documentos, revisiones, almacenajes, entre otros y llevar un registro
minucioso por cliente, para evitar inconvenientes al emitir las notas de cobro

correspondientes.

En caso el gasto sea mayor al monto indicado, se debe solicitar cheque o
transferencia monetaria detallando previamente informacidén necesaria a efecto de

registrar el gasto por cuenta ajena en donde corresponde:

Tabla 6
Procedimientos administrativos
No. Responsable Descripcion
1. | Compras Emite Orden de Compra y Pago para autorizacion
2. | Auditoria Autoriza
3. | Compras y Pagos Solicita cheque
4. | Contabilidad, Cobros Emite, registra y firma cheque a nombre del beneficiario o a
nombre del mensajero o tramitador cuando corresponda.
5. | Contabilidad, Cobros Informa a Logistica que el pago ya fue realizado o que el
cheque ya esta listo para recoger en Contabilidad.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero

Observaciones:

El departamento de cobros debe llevar un registro minucioso de los gastos ajenos
de importacién (son gastos propiamente del cliente). Estos no deben convertirse

en gastos innecesarios, sino se deben registrar como cuentas por cobrar.
5.4.2 Procedimientos de operacion

Es importante comprender que el departamento de operaciones, ademas de tener

comunicacion con el cliente, también actia como intermediario con empresas de
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carga internacional (maritimas, aéreas y terrestres), entidades del estado, y
autoridades aduaneras, entre otras instituciones, razén por la que la comunicacién
entre cada uno de ellos, el cliente y la agencia de aduanas se torna en una
actividad de alta importancia, por la que se describe a continuacion los
procedimientos a desarrollar durante el proceso de importaciones / exportaciones

como el servicio de post-venta (facturacion y cobros):

a)Recepcion de documentos

Tabla 7
Procedimientos en larecepcién de documentos

No. Responsable Descripcion

1. | Cliente - Envia copia de documentos fisicamente o via electrénica
previo a la importacién (entre ellos, factura, documentos
de embarque, packing list, certificados de origen) para

revision
Trafico - Sila documentacion no estd completa, se le informa al
cliente
Cliente - Reenvia documentos
2. | Trafico Revisa detalladamente la informacion de los documentos e

informa si todo esta correcto o si el proveedor debe hacer
algunos cambios

3. | Proveedor Realiza los cambios y envia los documentos al pais de
(pais de origen) | destino (cliente)

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.

b) Elaboracién de pre pdliza (Declaracién Unica aduanera -DUA-)

Tabla 8
Procedimientos para la elaboracién dedeclaraciones Unicas aduaneras

No. Responsable Descripcion

1. | Trafico Genera e imprime la orden de Trabajo. Asigna numero de
poliza (correlativo) y lo entrega al digitador con la
documentacion completa (factura, documento de
embarque, manifiesto de carga y demés documentos).

2. | Digitador Elabora la prepdliza en el sistema y pasa a revision
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No. Responsable Descripcion
3. | Tréfico Revisa la prepdliza y da su visto bueno
Si hubiera correcciones por hacer:
4. | Tréafico Solicita correcciones
5. | Digitador Hace las correcciones indicadas y envia prepdliza corregida
a Tréfico
6. | Tréfico Revisa prepdliza y da su visto bueno

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.

c)Aceptacion de la declaracion unica aduanera -DUA- (Péliza) / Cliente

Tabla 9

Procedimientos para la aceptacién dedeclaraciones unicas aduaneras

No. Responsable Descripcion
1. | Cliente/Empresa | Notifica el arribo de la mercancia al pais
de transporte
2. | Tréfico, Solicita documentos originales al cliente (ya deben de estar
Cliente sin errores)
3. | Cliente Envia documentacién solicitada por el Depto. de Tréafico
4. | Tréfico, Elabora la pre pdliza (Ver la seccion de “Aceptacion de la
Digitador DUA”, pasos 1 a 6)
5. | Tréfico Envia pre poliza a cliente para revision
6. | Cliente Solicita correcciones o cambios
7. Tréfico, Hacen las correcciones o cambios respectivos
Digitador Pasos 4 al 6 de la seccion de “Aceptacion de la DUA”
8. | Tréfico Envia pre pdliza al cliente para su Vo.Bo.
Aceptacién y pago de impuestos
9. | Cliente Da Visto Bueno y solicita firma de péliza
7. | Digitador, Transmite la pdliza electronicamente para ser aceptada por
Trafico la SAT y envia la poliza con firma digital para pago de
derechos e impuestos
11. | Cliente Realiza el pago de derechos e impuestos por medio
electrénico en la entidad bancaria o unidad recaudadora
correspondiente y confirma el pago
9. | Tréfico Informa que ya la péliza ha sido pagada
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No. Responsable Descripcion

Recuperacién de pago y selectividad

10. | Digitador - Recupera pago

Imprime los 6 juegos de polizas

demés documentos)
Entrega documentos a Trafico

Imprime los originales y 5 juegos de copias de los
documentos que deben acompafiar a la péliza (factura,
documento de embarque, packing list, certificados, y

- Transmite selectivo (Unicamente para el caso de puertos
y Express Aéreo). En fronteras y almacenadoras es la
Autoridad Aduanera quien da selectivo.

el cuarto ejemplar a Logistica.

11. | Trafico Revisa la documentacion y la envia al tramitador y entrega

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.

d) Tramites aduaneros

Tabla 10
Procedimientos para tramites aduaneros

No. Responsable Descripcion PT | EA | FR | AL
1. | Tramitador Verifica qué pagos hay que realizar X X
previo a presentarse a la aduana y
solicita depdsito a su cuenta
2. | Logistica, Coordinan el depésito a nombre del X X
financiero beneficiario o del tramitador, cuando
corresponda Ver “Procedimientos
administrativos para realizar pagos por
gastos ajenos (clientes)”
3. | Logistica Informa al tramitador que el depésitoya | X X
esta realizado
4. | Tramitador Realiza los pagos y continta con el X X
trdmite respectivo
5. | Tramitador Presenta documentos ante el X X

Funcionario Aduanero para su
selectividad (Rojo o Verde)
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No. Responsable Descripcion ‘ PT ‘ EA ‘ FR ‘ AL
Pélizas con selectivo VERDE
6. | Tramitador Presenta documentos en aduana para X X X X
su verificacion inmediata
7. | Funcionario - Revisa documentacion e ingresa al X X X X
Aduanero sistema informatico para someter a
andlisis de riesgo la DUA.
- Autoriza el traslado de la unidad de X
transporte con las mercancias hacia
el médulo o caseta de salida
8. | Tramitador Informa al transportista X
9. | Funcionario Realiza el control o confirmacion de la X X X X
Aduanero operacion aduanera y entrega la DUA y
documentos de respaldo al tramitador
10. | Tramitador Informa al Depto. de logistica que ha X X X X
sido liberada la DUA y entrega doctos.
al transportista
11. | Logistica, Coordinan el traslado de la unidad X X X X
tramitador, hacia el destino (bodegas del cliente o
transportista, a donde él lo indique).
seguridad, cliente
Pélizas con selectivo ROJO
6. | Tramitador, Solicita ATC (Admision Temporal de X
Contenedor) a la empresa de
transporte, previo a presentarse a la
aduana
7. | Tramitador Entrega documentos al Funcionario X X X X
Aduanero
8. | Funcionario Asigna al técnico que realizard la X X X X
Aduanero revision fisica y documental
9. | Técnico Aduanero | Realiza la revision documental y fisica X X X X
y autoriza la salida de la mercancia
10. | Tramitador Informa al Departamento de Logistica X X X X
11. | Logistica, Coordinan el traslado de la unidad X X X X
tramitador y hacia el destino final (bodegas del
transportista, cliente o a donde él lo indique)

seguridad, cliente

Puertos (PT), Express Aéreo (EA), Fronteras (FR), Almacenadoras (AL)
Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.
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e) Otras actividades en el proceso de despacho aduanero

Habr& ocasiones que el cliente no quiere realizar cualquier tramite para obtener

documentos previos a la importacion o exportacion de mercaderia. Por tanto,

solicita a la Agencia de Aduanas realizar tales actividades, las cuales se describen

a continuacion:

e.l) Recepcion de documentos de embarque con la empresa de transporte

Tabla 11
Procedimientos para recepcion dedocumentos de embarque
No. Responsable Descripcion
1. | Tréfico Se comunica con la empresa de transporte y solicita
informacion de los pagos que se deben realizar e informa a
Logistica

2. | Logistica, Dependiendo del monto entrega efectivo Logistica o

Financiero Coordinan junto con Financiero Ver “Procedimientos
administrativos para realizar pagos por gastos ajenos
(clientes)”

3. | Logistica, mensajero, | Coordina los pagos con el mensajero y la recepcién del
empresa de documento de embarque junto con la informacién de
transporte manifiesto de carga

4. | Mensajero Entrega documentos en el Departamento de Tréfico

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.

e.2) Tramite de permisos de importacion

Tabla 12
Procedimientos para tramite de permisos de importacion
No. Responsable Descripcion
1. | Tréfico Llena los formularios respectivos y los envia al cliente para
firma
2. | Cliente Envia documentos con firma
3. | Mensajero Realiza los pagos respectivos e ingresa documentacion
4. | Entidad Emite el Documento no arancelario de importacién
competente
5. | Mensajero Recoge permisos de importacion

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.
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5.4.3 Facturaciony cobros

Tabla 13
Procedimientos de facturacion y cobros

No. Responsable Descripcion

1. | Tramitador Envia facturas y/o recibos en concepto de gastos de
importacion o exportacion del cliente

2. | Logistica - Recibe documentacion

- Prepara expediente para facturar honorarios

- Cuadra documentos recibidos contra gastos de caja
chica

- Envia reporte y documentacion

3. | Facturacion - Emite factura en concepto de honorarios por servicios
varios

- Entrega documentos a Cobros

4. | Cobros - Verifica y prepara documentos

- Cuadra los gastos ajenos de importacion contra
operaciones contables (efectivo, cheques,
transferencias electrénicas, y cualquier otra forma de
pago que se haya realizado)

Emite Notificacion de Cobro y entrega a mensajero

5. | Mensajero Entrega Notificacién de Cobro al Cliente

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.

5.5 Disefio del modelo de gestién basada en la administracién de la relacién

con el cliente

Dentro de todos los procesos administrativos y operativos descritos anteriormente,
a continuacion se proponen algunos médulosen la implementacién de la gestion
de relacién con el cliente -CRM-, por sus siglas en inglés- en las agencias de
aduana, para llevar procesos internos bien definidos y ordenados que garanticen

la calidad del servicio para afianzar la relacion con el cliente.
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5.5.1 Mddulo: Ordenes de trabajo
Este modulo tendra los siguientes objetivos:

1. Alimentar y controlar informacion de las importaciones y exportaciones(clientes,
proveedores, numeros de declaraciones aduaneras, documentos de embarque,

contenedores, aduana, status y demas informacion).
2. Tener un control en facturacion y cobros

3. Generar reportes cuando sea requerido por el cliente, Produccion, Finanzas o

Mercadeo.
v  Informacién general y datos del embarque
Responsable: Trafico

e Ademas de brindarinformacion de acuerdo a los documentos proporcionados
por el cliente y el régimen al que esta siendo sometido el tramite, se puede

tener control de la persona asignada para la digitacion de la DUA (péliza)

e Servira como referencia para tener informacion inmediata de acuerdo a los
requerimientos del cliente, de la empresa o de la entidad relacionada con el

cliente (compafia de transporte, aduana, MAGA, por mencionar algunas).
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Médulo: Ordenes de trabajo
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INFORMACION GENERAL

DATOS DEL EMBARQUE

No. | FECHA | No.POLIZA | CONSIGNATARIO | DIGITA PRODUCTO TRANSP. | ADUANA | REG. PROVEEDOR DOC. EMBARQUE | CONTENEDOR
REVISTAS INTERAMERICAN
1 |02/01/2014 | 302-4500866 D'CASA JONATHAN MARITIMO | ALSERSA | DA DIVISION 72308 KIKU5204648
RELIGIOSAS
PUBLISHING
2 | 03/01/2014 | 302-4500867 | MAGNA PREMIUM | CARLOS LLANTAS MARITIMO PTO. DI TAEKO FUJIMOTO KG1310469Y MEDU8593158
USADAS QUETZAL
ROPA INTERIOR PTO. NOKI PACKING
3 | 03/01/2014 | 302-4500868 | ALMACEN CC LUIS PIDAMA MARITIMO | jET7aL ID PRINTING CO..LTD APLUO07775330 | GLDU7347693
ARTICULOS NOKI PACKING
4 | 06/01/2014 | 302-4500869 | EBENEZER, S.A. | JONATHAN VARIOS MARITIMO | STO. TOMAS | ID PRINTING GO, LTD | KKLUCVY179307 | NYKU4054977
JOSE DANIEL PTO.
5 | 08/01/2014 | 302-4500871 SANTORUIZ | JONATHAN| VEHICULOS | MARITIMO | o er7n ID SBT CO.,LTD NYKS2335572050 | NO APLICA
EXPRESS
6 |08/01/2014 | 302-4500872 ANCPRE CARLOS EQUINOS AEREO \EREO LX NAVA GEST 947-6002 3272 NO APLICA
7 | 08/01/2014 | 302-4500873 ANCPRE LUIS EQUINOS AEREO EAXEF;REEOE NE NAVA GEST 947-6002 3272 NO APLICA
Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero.




Figura 10
Formato de impresion dedrdenes de trabajo

No. CEA 1/2014 NUMERO
FECHA: 2de enero de 2014
NOMBREDELA
EMPRESA
DECLARACION ADUANERA No. 302-4500866 SERVICIO:  FIRMA / NUMERO
CONSIGNATARIO
: D'CASA, S.A. CLIENTE DE: LOURDES DURAN
CONTACTO: KARLA ALVARADO / LEONEL PEREZ TELEFONO: 6644-7777 (Ext. 241)
DIGITADOR: JONATHAN TRANSPORTE: MARITIMO
ADUANA: ALSERSA REGIMEN: DA
DOCUMENTACION:
PROVEEDOR: INTER-AMERICAN DIV. PUBLISHING DOC. EMBARQUE No. 72308
PRODUCTO: REVISTAS RELIGIOSAS CONTENEDOR No. KIKU5204648
DATOS DE FACTURACION CEA, S .A.

NORTE DE LOS ADVENTISTAS DEL

FACTURAR A: SEPTIMO DIA TOTAL A FACTURAR Q 10.00
CONCEPTO DE COBROS: ELABORACION / TRAMITE (HONORARIOS) Q 165.00
LINEAS
FLETE

sverora. [ ]

GASTOS CUENTA AJENA:

suprora. [ |
o [

CANTIDAD DE COPIAS EN OFICINA:

OBSERVACIONES:

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero.
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v’ Formato de impresiéon de 6rdenes de trabajo

El Departamento de Tréfico entregara la Orden de Trabajo impresa junto con
los documentos de soporte al Digitador para que proceda con la elaboracion de
Pdliza asignada. Una vez la pdliza tiene selectivo, ésta pasa al Departamento

de Logistica para iniciar tramite en la aduana correspondiente.
5.5.2 Mddulo: Ordenes de compray pago y emision de cheques
Responsable: Cobros y pagos, Auditoria
Este modulo tendra los siguientes objetivos:

1. Detallar y llevar un control de las salidas de flujos de efectivo por concepto de
trAmites en las aduanas, permisos no arancelarios, revisiones de contenedor,
pago de impuestos, entre otros, y gastos internos de operaciéon, cuando

corresponda.

) Figura 11
Médulo: Ordenes de compray pago y emisién de cheques

Ver tabla 15 Ver tabla 16

ORDENES DE COMPRA Y PAGO 2014 CHEQUES 2014

FECHA
SUBCUENTA TOTAL l o NOMBRE ‘ BANCOS CUENTA  Nb.DOC
CUENTAS POR CORFAR 1,450.50) 2018 NTRAL SA CONATUA =5
E A

NNNNNNNN conaguag.

CENTRO DE
VALOR
x| costo| - -

CLIENTE STATUS |FECHA PAGN|

CONCEPTO

A NOLSTRAL  CONATUAQ.
uuuuuuuuuuuuuuuuu conaguag.

CoNADUA AGETRANSRORT NOLSTRAL  CONATUAQ.

nnnnn " = NOLSRAL  coNATUAG

10112004 A3103T A NOLSTRAL  CONATUAQ

conADUA

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero

e El Departamento de Compras y Pago registra el gasto que se realizara e
imprime la solicitud (Cuadro 8 y figura )
e Una vez ha sido autorizada, asigna el No. de transferencia electrénica o cheque

y hace la impresion respectiva (Figuras 15y 16).




Tabla 15

Médulo: Ordenes de compray pago y emision de cheques (Parte 1)
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DATOS PARA IMPRESION DE ORDENES DE COMPRA Y PAGO

No.| FECHA PROVEEDOR CONCEPTO CLIENTE SUBCUENTA TOTAL
1 07/01/2014 ALGESA ALMACENAJE POLIZA NO. 302-4500867 / ORDEN DE TRABAJO MAGNA PREMIUM CUENTAS POR Q 1,450.00
2/2014 COBRAR
MANEJO DE DOCUMENTOS DE CONTENEDOR POLIZA NO. 302- CUENTAS POR
1 07/01/2014 ALGESA 4500867 / ORDEN DE TRABAJO 2/2014 MAGNA PREMIUM COBRAR Q 840.00
CUENTAS POR
1 07/01/2014 ALGESA. ACUSE POLIZA NO. 302-4500867 / ORDEN DE TRABAJO 2/2014 | MAGNA PREMIUM COBRAR Q 100.00
GASTOS PREVIOS DE IMPORTACION DE LA POLIZA NO. 302- CUENTAS POR
2 08/01/2014 ROLANDO MARIN 4500870 / ORDEN DE TRABAJO 5/2014 CIDELTA COBRAR Q 800.00
PAGO DE CUADRILLA DE LA POLIZA NO. 302-3516334 / ORDEN CUENTAS POR
3 13/01/2014 ALGESA DE TRABAJO 382/2013 MAGNA PREMIUM COBRAR Q 715.00
HONORARIOS POR TRAMITE DE POLIZAS NO. 302-4500871 / GASTOS
4 :13/01/2014: EDDY MENDEZ ORDEN DE TRABAJO 06/2014. VINICIO MERIDA INTERNOS Q 250.00

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero




Figura 12
Formato de impresion de 6rdenes de compray pago
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OCP No. 1 FECHA 7 de enero de 2014 AUTORIZADO
PROVEEDOR  ALGESA
CHEQUE/TRANSFERENCIA A NOMBRE DE POR a 2,390.00
ALMACENADORA GENERAL, 5.A.

CONCEPTO CENTRO COSTO SUBCUENTA
ALMACENAIE POLIZA NO. 302-4500867 / ORDEN DE TRABAID 2/2014 a 1,450.00 CONADUA CUENTAS POR COBRAR
MANEJO DE DOCUMENTOS DE CONTENEDQR POLIZAS NO. 302-4500867 / ORDEN DE TRABAID 2/2014 0] 340.00 CONADUA CUENTAS POR COBRAR
ACUSE POLIZA NO. 302-4500867 / ORDEN DE TRABAID 2/2014 a 100.00 CONADUA CUENTAS POR COBRAR

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero.




Tablal6

Médulo 6rdenes de compray pago y emision de cheques (Parte 2)

DATOS PARA IMPRESION DE CHEQUES

OCP
No. FECHA FECHA
CHEQUE NOMBRE BANCOS CUENTA No. DOC STATUS PAGO VALOR
1 07/01/2014 ALMACENADORA INDUSTRIAL | CONADUA Q. LOTE 116 PAGADO 08/01/2014 1,450.00
GENERAL, S.A.
1 07/01/2014 ALMACENADORA INDUSTRIAL | CONADUA Q. LOTE 116 PAGADO 08/01/2014 840.00
GENERAL, S.A.
1 07/01/2014 ALMACENADORA INDUSTRIAL | CONADUA Q. LOTE 116 PAGADO 08/01/2014 100.00
GENERAL, S.A.
1 07/01/2014 ALMACENADORA INDUSTRIAL | CONADUA Q. LOTE 116 PAGADO 08/01/2014 15.00
GENERAL, S.A.
2 08/01/2014 AGETRANSPORT INDUSTRIAL | CONADUA Q. LOTE 117 PAGADO 08/01/2014 800.00
3 13/01/2014 ALGESA INDUSTRIAL : CONADUA Q. LOTE 118 PAGADO 13/01/2014 715.00
4 13/01/2014 RONY WALDEMAR INDUSTRIAL : CONADUA Q. 64 PAGADO 13/01/2014 250.00
CASTILLO
MIJANGOS
5 13/01/2014 AB LOGISTICA INDUSTRIAL | CONADUA Q. 65 PAGADO 14/01/2014 1,485.00

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero.
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Figura 13
Formato de impresion de voucher
CONADUA, S.A. (QUETZALES) MUMERD
CUENTA NUMERO 210-009627-6
Guatemala, 12 da agosto da 2014 0000
== AGETRANSPORT ==
== OHOCENTDS EXACTOS ==
CHEQUE No. LOTE117 CLIENTE: VERGNICA BARILLAS BUCHHALTER
PROVEE DOR ROLANDD MARIN
COMNCERTD GASTOS PREVIOS DE IMPORTACICN DE LA POLEA MO, 302-4500870 fORDEN DE TRABAND 5/2014
Cuenta No. CONCEPTO OCP No. DERE HABER
SASTER FAROCE S APOR TR SOW S pA PSR ARG ERa R0 T0 SRS 5T TRARLS B 2 BO0.D0
SO0 00
DESERMVACIONES.:
S Bl BANKING PAGO REALIZADO
2 INGRESADO POR AUTORIZADO POR FECHA FIRMADE QUIEN RECIBE |

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero.
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5.5.3 Mdbdulo: Registro de caja chica (Depto. de Produccién)
Responsable: Logistica

Este modulo tendrd como objetivo disponer en forma inmediata del efectivo por
concepto de tramites, permisos no arancelarios, revisiones de contenedor, pago

de impuestos, gastos internos, entre otros.

Se llevara un registro de los depdésitos o entrega de efectivo a través de vales, los
cuales deben ser liquidados con recibos o facturas extendidos por el beneficiario
(entidad del gobierno, bancos, navieras, lineas aérea, almacenadoras, entre

otros).
5.5.4 Mdbdulo:Registro de ingreso y egreso de efectivo y saldos por cliente
Responsable: Cobros y pagos, Logistica

El uso de este modulo permitird consolidar y llevar control del efectivo utilizado
(cheques, caja chica, transferencias electronicas, Bancasat) y del efectivo
ingresado por concepto de honorarios, pago de impuestos, anticipos, entre otros,
por cada una de las operaciones e indicara el saldo de los clientes por orden de
trabajo.



Tabla 17
Médulo: Registro de caja chica
Departamento de Produccion
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No CLIENTE / OREE
FECHA DOCUMENTO PROVEEDOR DE CONCEPTO CUENTAS HABER DEBE SALDO
TRABAJO
SALDO INICIAL Q 388.00
24/01/2014 ; CHEQUE 70 CEA, SA. REINTEGRO CAJA CHICA Q 1,112.00 Q 1,500.00
CORRESPONDENCIA, POLIZA NO. 302-4504186 GASTOS
27/01/2014 ¢ FACT. 1270 EXPRESO YA 61 / ORDEN DE TRABAJO 61 INTERNOS Q 28.00 Q 1,472.00
WALDEMAR CORRECCION MANIFIESTO, POLIZA NO. 302- CTAS. POR
30/01/2014 VALE 62 CASTILLO n 4504196 / ORDEN DE TRABAJO 71 COBRAR Q 150.00 Q 1.322.00
DEPOSITO DEPOSITO PARA GASTOS DE IMPORTACION. CTAS. POR
03/02/2014 74209208 LEO CERAFIN 42 POLIZA No. 302-4503438 COBRAR Q 870.00 Q 952.00
< COPIAS PARA POLIZA NO. 302-4504922 GASTOS
06/02/2014 VALE 63 LUIS LOPEZ 79 ORDEN DE TRABAJO NO 79/2014 INTERNOS Q 4.00 Q 948.00
< ALMACENAJE POLIZA NO. 302-4504296 ORDEN CTAS. POR
07/02/2014 VALE 64 LUIS LOPEZ 71 DE TRABAJO NO. 71/2014 COBRAR Q 124.12 Q 823.88
WALDEMAR INSPECCION MAGA POLIZA NO. 302-4504195 CTAS. POR
10/02/2014 VALE 64 CASTILLO 70 ORDEN DE TRABAJO NO. 70/2014 COBRAR Q 25.00 Q 798.88
ENVIO DE DOCUMENTOS POLIZA NO. 302- GASTOS
12/02/2014 VALE 65 GUATEX 42 4503438 ORDEN DE TRABAJO NO. 42/2014 INTERNOS Q 36.07 Q 76288
TOTALES Q 1,38455 Q 1,11200 Q  388.00

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero.




97

Tabla 18
Médulo de registro de ingreso y egreso de efectivo y saldos por cliente
No PULiEL No DOCUMENTO HABER DEBE SALDO
[ WA TRANSF. TRADBI;.]O POLIZA BONBIENAARI) o) DE SOPORTE EONEEIRS (INGRESA) (SALE) PENDIENTE
TRANSF. FACTURA No. GASTOS DE
13/01/2014 ELECTRONICA LOTE 166 16 302-4501402 ATP INDUSTRIAL 95 IMPORTACION Q 2425.00 : Q 3,625.00
18/01/2014 CHEQUE 69 17 302-4501403 CIDELTA INDUSTRIAL | RECIBO 425 PERMISO MAGA Q 965.00 | Q 965.00
CAJA CHICA GTOS. INTERNOS
04/02/2014 EFECTIVO VALE 51 14 302-4501400 ATP 001/2014 (ENVIO DOCS PTO) Q 75.00 i Q 3,625.00
23/01/2014 DEPOSITO 44343395 10 302-4500875 ECA INDUSTRIAL HONORARIOS Q 325.00 Q -
23/01/2014 DEPOSITO 8846439 13 302-4501399 AB LOGISTIC INDUSTRIAL P?’\F;”ADSQ;OOSDE Q 6,458.93 Q (6,133.93)
BANCASAT
23/01/2014 BANCASAT 45160628 13 302-4501399 AB LOGISTIC INDUSTRIAL 45160628 PAGO DE IMPUESTOS Q 6,458.93 i Q 325.00
09/01/2014 DEPOSITO 42571316 2 302-4500867 MAGNA PREMIUM INDUSTRIAL P?’\F;”ADSQ;OOSDE Q 7,500.00 Q (8,400.00)
27/01/2014 EFECTIVO VALE 56 23 302-4501902 WOOD ART GROUP CAJACHICA ; FACTURA NO. ALMACENAJE Q 635.78 | Q  5,350.78
001/2014 1053
BANCASAT
28/01/2014 BANCASAT | 11721515463 23 302-4501902 WOOD ART GROUP INDUSTRIAL 11721515463 PAGO DE IMPUESTOS Q 108.00 | Q 5,458.78
30/01/2014 DEPOSITO 45678283 23 302-4501902 WOOD ART GROUP INDUSTRIAL HONORARIOS Q 5,458.78 Q -
BANCASAT
03/02/2014 BANCASAT | 93457207531 2 302-4502626 MAGNA PREMIUM INDUSTRIAL 93457207531 PAGO DE IMPUESTOS Q 7,500.00 : Q 900.00
04/02/2014 DEPOSITO 45682039 1 302-4500866 INTERPOST INDUSTRIAL HONORARIOS Q 165.00 Q -
04/02/2014 DEPOSITO 45682040 4 302-4501400 INTERPOST INDUSTRIAL HONORARIOS Q 165.00 Q -
05/02/2014 DEPOSITO 44343395 16 302-4501402 ATP INDUSTRIAL HONORARIOS Q 3,625.00 Q -
06/02/2014 DEPOSITO 45187709 17 302-4501403 CIDELTA INDUSTRIAL P?’\F;”ADSQ;OOSDE Q 17,456.76 Q (16,491.76)
BANCASAT
09/02/2014 BANCASAT | 83090257214 17 302-4501403 CIDELTA INDUSTRIAL 83090257214 PAGO DE IMPUESTOS Q 17,456.76 i Q 965.00

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero.
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5.5.5Mdédulo: Facturacionesy cobros
Responsable: Facturacion, cobros y pagos

Esta etapa es casi una de las finales e importantes dentro del servicio post venta,
por lo que es importante facturar y cobrar sin dejar pasar tiempo, que llegue a

reflejar una administracion inadecuada.

Logistica entrega a Ventas la documentacion con la informacion de los servicios

gue recibi6 el cliente. Este detalla los precios que se facturaran.

v El moédulo de facturaciones tendra en forma ordenada el listado de los
correlativos de pdlizas del agente de aduanas y sus respectivas facturaciones

para evitar doble facturaciones o correlativos sin factura.
Tendra como obijetivo:

1. Tener un control de los correlativos de las pdlizas y sus facturaciones

2. Evitar errores innecesarios de facturacion, es decir, que en lugar de digitar el
correlativo, el sistema reconocera automaticamente los datos que
correspondan al cliente a quien se le esta facturando.

3. Generar reportes por cliente, por fechas, por nimeros de factura, entre otros.

El médulo de ingresos y egresos por cliente sera util para generar la impresion de

las Notas de Cobro, siguiente:
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Tabla 19
Modulo: Facturaciones
POLIZAS FACTURADAS DATOS DE FACTURAS
FACTURA No.

FECHA | CORRELATIVO CLIENTE FECHA SERIEL N EACTURAT [FELIENTE VALOR
02/01/2014 302-4500001 MIGUEL ANGEL ESQUIVEL 12/02/2014 C 165 C135 Q 800.00
02/01/2014 302-4500002 VERONICA BARILLAS BUCHHALTER 17/01/2014 C 148 C113 Q 1,675.00
02/01/2014 302-4500003 JOHNNY ALEJANDRO SANTOS HERNANDEZ 16/01/2014 C 147 Cl12 Q 950.00
09/01/2014 302-4500004 ACADEMIA TECNOLOGICA PROFESIONAL, S.A. 23/01/2014 C 156 C59 Q 2,150.00
16/01/2014 302-4500005 OSCAR ALBERTO MURALLES BARAHONA 27/01/2014 C 157 C119 Q 1,200.00

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero.
Tabla20
Modulo: Notas de cobro
UETZALES
ST FACTURA R Q
No. FECHA DE FACTURADO A POLIZA No. PRODUCTO
TRABAJO | SERIE | No. FECHA TOTAL STATUS
VERONICA BARILLAS
1 15/01/2014 5 C 148 : 17/01/2014 BUCHHALTER 302-4500870 VEHICULOS Q - CONCLUIDO
JOHNNY ALEJANDRO
2 17/01/2014 6 C 147 :16/01/2014 SANTOS HERNANDEZ 302-4500871 VEHICULOS Q 1,276.60 PENDIENTE
ACADEMIA TECNOLOGICA MAQUINARIA PARA
3 22/01/2014 16 C 156 : 22/01/2014 PROFESIONAL, S.A. 302-4501402 : CONSTRUCCION DE CAMNOS Q - CONCLUIDO
OSCAR ALBERTO EQUIPO USADO
4 28/01/2014 23 C 157 : 27/01/2014 MURALLES BARAHONA 302-4501902 PARA CONCIERTOS Q 1,308.00 PENDIENTE
HANGER CABLE
5 11/02/2014 37 C 162 : 11/02/2014 GRUPO IP, GUATEMALA 302-4502626 CLIP WIRE 4 1/4 DIA Q - CONCLUIDO

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por el sector aduanero.




100

Figura 14
Formato de impresion de nota de cobro

No. 2
NOTIFICACION DE COBRO ofT(2)
" JOHNNY ALEJANDRO SAMTOS HERMANDEZ afT(3)
NOMBREDELA
EMPRESA 2/2014
Orden de Trabajo 6 Fecha 28 de septiembre de 2014
CONSIGNEE SHIPPER
JOHNNY ALEJANDRO SANTOS HERNANDEZ SBT CO., LTD.
Aduana Producto Pdliza Rectificatoria 1 Rectificatoria 2
PUERTO QUETZAL WEHICULOS 302-4500871
Moneda Local (Q.) Monto
FACTURA SERIE C No. 147 HONORARIOS Q 950.00
Gastos Locales
FACTURA NO. 11151 MANEIO Q 330.25
SAT-8009 No. 17515311 PAGO DE IMPUESTOS Q 3,782.35
DEPOSITOS
DEPOSITO No. 68233497 DEPOSITO PARA PAGO DEIMPUESTOS Q (3,786.00)
Due Date
28-03-14 TOTALQ. Q 1,276.60

Favor emitir cheque en quetzales o depositar a Cuenta en Quetzales No. 210-009627-6
a nombre de CONSULTORIA EMPRESARIAL ADUANERA, S.A.

Moneda Extranjera (US5) Amount
Invoice No. HOMORARIOS S -

Gastos Locales

TOTAL USS 0.00

Favor emitir Cheque de Caja, Giro Bancario en US$ o depositar a Cuenta en US55 No. 210-009628-4
a nombre de CONSULTORIA EMPRESARIAL ADUANERA, S.A.

CEA, 5.A.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del sector aduanero,
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6. EVALUACION DEL MODELO DE GESTION BASADA EN LA
ADMINISTRACION DE LA RELACION CON LOS CLIENTES-CRM-

La administrativay financiera del modelo de gestion basada en la relacion con los
clientes presenta los siguientes resultados proyectados para los proximos dos

afos.

6.1 Analisis de los indices de gestiéon de servicio al cliente

Al implementar el modelo CRM, se logran los siguientes objetivos:
. Eficiencia en el nivel de cumplimiento en la produccion

. Minimizacion de errores de facturacion

. Mejor control en la facturacion

Cuadro9
Informe administrativo y de produccion
Afnos proyectados 1y 2

Proyectados
Descripcion sin CRM con CRM
Afo 1 Afo 2
Pedidos despachados 7200 7600 7950
Pedidos no entregados a tiempo 225 150 25
Pedidos facturados 6925 7450 7885
Pedidos pendientes de facturar 275 75 20
Facturas emitidas 5225 5500 5750
Facturas emitidas con errores 625 225 50
Notas de crédito 225 110 12
Total de facturas generadas 5225 5500 5750

Fuente: Elaboracion propia con base en cuadro 1y datos proyectados.
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) Cuadro 10
Indices de gestién de servicio al cliente
Afnos proyectados 1y 2

L L Afos proyectados Variacion
Descripcion Histdrico = =
1 2 Ano 1 | Ano 2 Total
Nivel de
cumplimiento 3.13% 1.97% 0.31% |-36.84%/|-68.13% |-79.87%
entregas a clientes
Calidad de la

> 11.96% | 4.09% | 0.87% |-65.80%|-78.74%|-92.73%
Facturacion

Causales de Notas

de Crédito 4.31% 2.73% 0.43% |-36.67% |-84.06% |-89.90%

Pendientes por

0, 0, 0 _ o4 | o/ | _ 0
facturar 3.97% 1.00% 0.25% |-74.90%|-74.70% |-93.65%

Fuente: Elaboracion propia con base en cuadro 2 e informacion de cuadro 9.

Al analizar la implementacién del modelo de gestién basada en el cliente, CRM por
sus siglas en inglés, se logra minimizar errores administrativos en mas del 50%

para el segundo afio.

Al minimizar los errores de digitacion y al tener conciencia de la importancia de
contar con la documentacion debidamente correcta y completa previo a que la
mercaderia esté lista para iniciar la elaboracion y tramite de las declaraciones
aduaneras para su despacho aduanero, el nivel de cumplimiento de entrega a los

clientes mejora notablemente en un 80% para el segundo afo.

El uso de la tecnologia y software adecuados permite una mejor interconexion
entre los departamentos y mantener alimentada la informacidon necesaria para
tener un mejor control en el cobro de los gastos por cuenta ajena y en las
facturaciones. El resultado indica que se minimizan los errores de facturacion
hasta en un 66% para el primer afo, en un 79% para el segundo afio y en un 93%

con relaciéon al afio histérico. Asimismo se muestra un resultado bastante
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optimista del 94% en cuanto a las Declaraciones Aduaneras pendientes de

facturar.

La superacion en la eficiencia produccién y de producciéon permite contar con
clientes satisfechos, lo que reduce la emisién de notas de crédito hasta en un 95%

con relacion al afio histérico.

6.2 Analisis de los estados financieros

Al mejorar los procesos administrativos y operativos, se logran:
¢ Incremento de ventas

e Reduccién de costos

e Aumento en la utilidad neta

e Mejora en los indices financieros

Como se puede observar, el primer afio proyectado refleja un aumento moderado
del 12% de las ventas y un 27% para el afio 2 proyectado. Esto debido a que
durante el primer afio se estaria iniciando con la implementacion de algunos
cambios administrativos y de procedimientos, la adquisicion de licencias y equipo
tecnoldgico, el aumento de personal y la capacitacion para el uso de los médulos
planteados en el capitulo 5; y para el segundo afio se considera ya estar
funcionando 100% con el modelo de gestion basada en la relacion con el cliente
(CRM, por sus siglas en inglés).

En tal sentido, los resultados muestran que al obtener un crecimiento anual de las
ventas totales, las utilidades aumentan de un 13% a un 16% para el afio 1
proyectado y un 18% para el afio 2 proyectado sobre las ventas totales, con
respecto a los resultados historicos.
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A continuacién se presenta el Estado de resultados y el Balance general

proyectados para los proximos dos afios.

Cuadro 11
Estado de resultados
Del 1 de enero al 31 de diciembre (afios proyectados 1y 2)
(Cifras expresadas en USD)

Proyectado 1 Proyectado 2

INGRESOS */ *xf */ *x[
Ventas 780,826 100% 12% 884,679 100% 27%
Costo de ventas 164,176 21% 6% 160,305 18% 3%
Utilidad bruta en ventas 616,650 79% 14% 724,374 82% 34%
Gastos de Operacién
Gastos de Ventas
Papeleria y utiles de oficina 32,518 4% -7% 35,897 4% 2%
Combustibles y Lubricantes 12,957 2% 20% 16,872 2% 56%
Reparaciones y Mantenimientos 35,256 5% 20% 42,733 5% 46%
Repuestos y accesorios 11,574 1% 4% 12,322 1% 11%
Vidticos y alimentacion 21,537 3% 25% 24586 3% 43%
:jmp_uestos, tasas X contribuciones, 19.974 3% 40% 23983 3% 68%

erivados del petroleo
Otros gastos 54,281 7% 12% 61,456 7% 27%
Total Gastos de Ventas 188,097 24% 13% 217,849 25% 31%
Gastos de Administracion
Sueldos 141,004 18% 0% 148,004 17% 5%
Bonificaciones 39,000 5% 0% 47,000 5% 21%
Honorarios 60,598 8% 21% 57,782 7% 16%
Otros 18,458 2% 6% 24,789 3% 42%
Total Gastos de Administracion 259,060 33% 5% 277,575 31% 12%
Gastos financieros 27,654 4% 36% 37,294 4% 83%
Utilidad antes de impuesto 141,839 18% 35% 191,656 22% 82%
ISR 43,970 6% 35% 59,413 7% 82%
Utilidad neta 97,869 13% 35% 132,243 15% 82%

*/ Porcentaje de las ventas totales
**/ Comparativo contra afio historico
Fuente: Elaboracion propia con base en datos proyectados.




Cuadro 12
Balance general
Al 31 de diciembre (afios proyectados 1y 2)

Cifras expresadas en USD
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Proyectado 1

Proyectado 2

ACTIVO
Activo Corriente
Bancos
Cuentas por Cobrar
Total Activo Corriente
Activo No Corriente

193,593.37
82,099.26

275,692.63

Propiedad, planta y equipo (neto)

Mobiliario y equipo

Vehiculos

Equipo de computo

Total ActivoNo Corriente
Total Activo

PASIVO
Pasivo Corriente
Cuentas por pagar
Proveedores
Total Pasivo Corriente
Pasivo no Corriente
Préstamos
Total Pasivo no Corriente
Total Pasivo
CAPITAL
Capital Suscrito y Pagado
Aportes por capitalizar
Utilidad neta
Total Capital

Suma Pasivo y Capital

30,454.73
35,456.00
35,657.87

101,568.60
377,261.23

66,589.88
34,572.05

101,161.93

68,230.10

68,230.10
169,392.03

35,000.00
75,000.00
97,869.20

207,869.20
377,261.23

*/

51%
22%
73%

8%

9%

9%
27%
100%

18%
9%
27%

18%
18%
45%

9%
20%
26%
55%

100%

**/

17%
-4%
10%

0%
0%
25%
8%
9%

1%
3%
2%

7%
7%
4%

0%
0%
35%
14%
9%

229,496.57
79,243.45

308,739.97

30,454.73
35,456.00
35,657.87

101,568.60
410,308.57

69,072.15
39,759.14

108,831.29

59,234.61

59,234.61
168,065.90

35,000.00
75,000.00
132,242.72

242,242.72
410,308.62

*/

56%
19%
75%

7%

9%

9%
25%
100%

17%
10%
27%

14%
14%
41%

9%
18%
32%
59%

100%

**/

39%
-1%
23%

0%
0%
25%
9%
19%

5%
19%
10%

-1%
-1%
3%

0%
0%
82%
33%
19%

*/ Porcentaje de las ventas totales
**/ Comparativo contra afio historico

Fuente: Elaboracion propia con base en datos proyectados.
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En el Estado de resultados proyectado, los afios 1 y 2 reflejan incrementos en el
costo de ventas del 6% y un 3%, respectivamente, con respecto al afio historico;
sin embargo, en el andlisis vertical, se observa una reduccién cuatro puntos
porcentuales con respecto al estado de resultados histérico (de 22% se redujo a
18%). Esta reduccion tiene un impacto favorable en la generacion de utilidades.

El Balance general proyectado refleja aumentos en los activos no corrientes por la
adquisicién de equipo de cOmputo nuevo con mayor capacidad tecnoldgica para la
implementacion del modelo de gestion CRM.

6.3 Andlisis de indices financieros

En el cuadro siguiente se muestran los resultados financieros obtenidos de los

estados de resultados proyectados:

Cuadrol3
Razones de liquidez
Afos proyectados 1y 2

CON CRM
Historico | Proyectados Variaciones
indice financiero sin CRM 10 | @1 | 20
©) 1 2 B - o
0) (1) 0)
o . 2.53 2.73 2.84
Liquidez Corriente 8% 4% 12%
Veces Veces | veces
iaui 2.53 2.73 2.84
Prue_ba de_llqwdez 8% 4% 120
inmediata Veces | Veces | veces

Fuente: Elaboracion propia con base en cuadro 5 y estados financieros proyectados
(cuadros 11y 12).

El respaldo de los activos corrientes por cada unidad de pasivo corriente,
aumentan en un 8% y 4%, para las proyecciones de los afios 1 y 2,

respectivamente, es decir que las exigibilidades a corto plazo se cubren por los
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activos corrientes que se esperan convertir en efectivo en un periodo corto o

menor al afo.

Cuadro 14
Razones de administracion de activos
Afnos proyectados 1y 2

CON CRM
Histérico | Proyectados Variaciones
indice financiero sin CRM (1-0) | (2-1) | (2-0)
(0) 1 2 + + +
0) (1) 0)
Dias de Ventas
Pendientes de cobro 44 dias |38 dias| 32 dias| -15% | -15% | -27%
(DVPC)
i4 i 7.36 7.69 8.71
Rotacion activos 4% 13% | 18%
no corrientes veces veces | veces
i4 i 2.01 2.07 2.16
Rotacion Activos 3% 4% 7%
totales veces veces | veces

Fuente: Elaboracion propia con base en cuadro 6 y en estados financieros proyectados
(cuadros 11y 12).

El tiempo promedio que se debe esperar para recibir el efectivo de una venta al
crédito se reduce hasta 32 dias para el afio 2 proyectado, lo cual minimiza el
riesgo de recuperacion de efectivo y contribuye en los pagos de deudas contraidas

por la empresa y en consecuencia la disminucion de costos financieros.

En cuanto a la rotacion de activos no corrientes, el resultado indica que la
adquisicion de equipo nuevo y software para la implementacién del modelo
contribuye en el aumento de la eficiencia del uso de los activos no corrientes en un

14%, en el segundo afio, para la generacién de ventas.

La eficiencia de la rotacion de activos totales aumenta de un 3% a un 7% para el

segundo afio proyectado. Esto indica que la administracién y gestion de sus
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activos se maximiza generando ventas de USD 7 por cada délar que se invierte en

los activos.

Cuadro 15

Razones de administracion de deuda
Afnos proyectados 1y 2

CON CRM
Histérico | Proyectados Variaciones
indice financiero sin CRM 1-0) | @1 | @0
(O) 1 2 = - -
0) (1) 0)
Endeudamiento 47% 45% 41% -4% -9% -13%
Razén de cobertura
de interés ganado v?a.clfs Vi:,:s v?a.cltjs -1% 0% 0%
(RCI/ RIG)

Fuente: Elaboracion propia con base en cuadro 7 y en estados financieros proyectados

(cuadros 11y 12).

El porcentaje de los activos financiados por terceras personas o deudas se reduce

en un 13% para el segundo afio proyectado en relacion al endeudamiento que se

tiene en el afio histoérico; esto quiere decir que la dependencia financiera con los

acreedores es menor, debiendo 0.41 por cada unidad que se tiene en el activo.

En cuanto a la cobertura de interés ganado, el resultado muestra que se mantiene

el nimero de veces gue las utilidades de impuestos e intereses permiten cubrir los

cargos por intereses.
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Cuadrol6
Razones de rentabilidad
Modelo Du Pont
Afnos proyectados 1y 2

CON CRM
Historico | Proyectados Variaciones
indice financiero sin CRM (1-0) | (2-1) | (2-0)
(0) 1 2 + + +
(0) (1) (0)
Margen de Utilidad Neta 10% 13% 15% 30% | 15% | 50%
Rotacion de ventas 0 0 0
sobre activos 2.01 2.07 2.16 3% 4% 7%
Rendimiento sobre
Activos Totales 21% 26% 32% 24% | 23% | 52%
(RAT o ROI)
Rendimiento del Capital
Contable Comun 40% 47% 55% 18% | 17% | 38%
(RCC / ROE)
Margen de utilidad Rotacion de ventas sobre RAT
neta activos
Historico 10.% * 2.01 21%
Afio 1 13% * 2.07 26%
Afio 2 15% * 2.16 32%

Fuente: Elaboracion propia con base en cuadro 8 y en estados financieros proyectados
(cuadros 11y 12).

Se puede observar un aumento en el margen de utilidad neta sobre ventas por la
combinacién del incremento en ventas en un 12% y 27% y la reduccion de costos
en un 6% y 3% para los afios proyectados 1 y 2, respectivamente. Para el
segundo afo, el resultado indica una ganancia de 0.15 por cada unidad monetaria

de ventas.
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La rotacion de ventas sobre activos indica por cada unidad monetaria invertida en
los activos, aumenta su venta hasta un 7% para el afio proyectado 2. Esto

demuestra la maximizacion del uso de los recursos para generar ventas.

En cuanto al rendimiento de los activos totales, el resultado indica que aumenta la
eficiencia de la administraciéon para producir utilidades en un 52% para el segundo

afio proyectado, por cada unidad de inversién en los activos.

La rentabilidad sobre el capital, es decir, el retorno para los accionistas sobre las

inversiones aumenta a 47% y 55%, respectivamente.

El resultado del analisis del modelo Du Pont refleja el impacto combinado del
aumento del margen de ganancia de 10% a 13% y 15% respectivamente y de la
rotacion de ventas sobre activos de 2.01 a 2.07 y 2.16 respetivamente. Es decir
gue el incremento en ventas y disminucion de costos aumentaron el margen de
ganancia sobre ventas, aumentandolo en USD 254 y USD 34.4 miles

respectivamente.

Lo rotacién de ventas sobre activos aumentd 4% y 7% respectivamente, derivado
del incremento en ventas mencionado, a pesar de que también hubo incremento
en activos por valores de USD 31.9 miles y USD 65 miles respectivamente,
derivado del incremento de activos para la adquisicién de un moderno equipo de

coémputo, para mejorar la eficiencia de operacion.
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CONCLUSIONES

Los resultados de la investigacion realizada comprueban la hipotesis
planteada de que la implementacion de un modelo de gestion basado en la
administracion de la relacion con los clientes (CRM, Customer Relationship
Management), en las agencias de aduana de Guatemala,permite la
redefinicibn de procesos para la optimizacion de tiempos, satisfaccion y
fidelizacién del cliente, y la mejora en la eficiencia de los costos de
operacion, el incremento de la productividad, ventas y rentabilidad de

operacion.

El analisis de la situacion de las agencias de aduana en Guatemala, detecté
deficiencias de falta de capacitacion del personal en asuntos aduaneros, falta
de conocimientos de administracion, mercadeo y comercializacion de los
agentes aduaneros; ademas, se detectaron problemas en la estructura

organizacional y de control interno.

Los resultados del analisis de los indices de gestiéon de la relacion con los
clientes con la implementacion del CRM reflejan resultados favorables. El
nivel de cumplimiento de la produccion mejora un 90%, los errores de
facturacion disminuyen en un 92% para el segundo afio proyectado; la
emision de notas de crédito disminuye notablemente en un 95% por la
disminucién de errores en los cobros y en la producciéon y los pedidos

pendientes de facturar se minimizan en un 95%.

El analisis histérico de la situacion financiera de las agencias de aduana
refleja resultados positivos en generacion de utilidades, con un costo de
ventas del 22% y un margen de ganancia sobre ventas del 10%. En el
Balance general se observa una estructura de activos corrientes del 73%

sobre los activos totales, siendo el restante 27% correspondiente a los
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activos no corrientes, lo cual se considera adecuado en vista de que las

agencias de aduana son empresas de servicios.

El andlisis histérico a través de indicadores financieros revela suficiencia de
la liquidez corriente para cubrir las obligaciones de corto plazo (2.53 veces);
los dias de venta pendientes de cobro de 37 dias se consideran razonables,

asi como también el nivel de endeudamiento del 47%.

En el analisis historico de rentabilidad con base en el modelo Du Pont, se
determind que la utilidad sobre activos del 21% se obtiene a través de la
combinacién de un margen de utilidad sobre ventas de 10.44% y una
rotacion de ventas sobre activos de 2.01 veces. El resultado se considera
adecuado, en vista del entorno competitivo en el que se desenvuelven las

agencias de aduana.

El disefio del modelo gestion basada en la administracion de la relacion con
los clientes, definieron aspectos estratégicos de visidn, mision, valores y
objetivos; ademas, se definieron funciones, estructura organizacional,
procesos administrativos y de operacion aduanera. También se definieron
moédulos de gestion para Ordenes de trabajo, compra y pago, caja chica,

ingresos y egresos, facturacion y cobro.

Los resultados de la evaluacién del modelo de gestién basada en la relacién
con los clientes, reflejan mejoras en la productividad de pedidos, facturacion

y en los niveles de cumplimiento en el servicio al cliente.

El andlisis financiero a través del estado de resultados y balance general,
proyectados, demuestra un incremento en las ventas del 12% para el primer
afo y de un 18% para el segundo; en tanto que los incrementos en los
costos de ventas son de solamente 6% y 3%, respectivamente. La utilidad

neta de USD 97.9 miles y USD 132.2 miles para los dos afios proyectados,
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evidencia incrementos de 35% y del 82% respectivamente, con respecto a la
utilidad histérica de USD 72.5 miles

En el analisis proyectado de razones de administracion de activos se observa
gue los dias de ventas pendientes de cobro se reducen de 44 a 38 y 32,

respectivamente.

En las razones de rentabilidad, los niveles de rentabilidad sobre activos,
proyectados, aumentan de 21% a 26% y 32% respectivamente; en tanto que
en la rentabilidad sobre capital contable comun, la rentabilidad aumenta de
40% a 47% y 55%, respectivamente.

El analisis de la rentabilidad proyectada a través del modelo Du Pont, refleja
la mejora en los margenes de ganancia sobre venta de 10% a 13% y 15%
respectivamente, derivado del aumento de ventas de USD 694.5 miles a
USD780.8 miles y USD 884.7 miles, respectivamente; en tanto que los
costos de ventas sufrieron incrementos leves de USD 155.6 miles a USD
164.2 miles y USD 160.3 miles respetivamente; la rotacion de las ventas
sobre activos aumenta de 2.01 a 2.07 y 2.16 veces, a pesar del incremento
programado en activos por valor de USD7.2 en los dos afios proyectados,

para la adquisicion de equipo moderno de computacion.

Los resultados anteriores confirman la importancia que ejerce el desarrollo
de un cambio organizacional y de procesos, la integracién funcional de la
tecnologia, la orientacién y capacitacion del proyecto a todo el personal y el
conocimiento de los clientes, y sobre todo la implementacién del modelo de
gestion basada en la administracion de la relacion con el cliente (CRM, por
sus siglas en inglés)en las agencias de aduana de Guatemala.
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RECOMENDACIONES

En vista de los resultados obtenidos en la investigacion realizada, se
recomienda implementar el modelo de gestion basada en la administracién de
la relacion con los clientes (CRM, Customer Relationship Management), en las
agencias de aduana de Guatemala.

Los resultados esperados dependeran del tiempo que tome la implementacion
del CRM y de que se realice eficientemente, por tanto se requiere que durante
el proceso de cambio, se creen climas organizacionales adecuados, para
ponerla en marcha, se oriente al personal y se les haga participes del proyecto
para realizar el cambio de una forma adecuada y que la adaptacién sea
aceptada con mayor facilidad.

Con la implementacion del CRM, no soélo se requiere de una mejora
tecnoldgica y el uso adecuado del software, sino que ademas se requiere que
los distintos departamentos trabajen de manera coordinada en uno cada de
los procesos con el fin de mejorar la eficiencia en los servicios y de lograr
clientes satisfechos. En tal sentido, el personal es un factor saper importante
dentro del proceso de implementacién del CRM, por lo que se recomienda la
formacion y capacitacion adecuada de los empleados, la evaluacién del
desempeiio del personal y crear formas de recompensa adecuadas como una

forma de motivacion que permitan el éxito esperado de la estrategia.

Se requiere la evaluacibn de precios, costos e inversiones para la
implementacion del CRM (equipo tecnoldgico, software, capacitacion de
personal, entre otros.)

La investigacion aplica alas agencias de aduana, por lo tanto, los resultados
obtenidos pueden no ser aplicables a otros sectores de actividad econdémica,
por lo que se recomienda utilizar la presente investigacion como referencia

para otros estudios relacionados.
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No. Pregunta Impacto
1 |Los empleados tienen conocimientos de las lineas de mando| Estructura
dentro de la empresa? organizacional
2 |Se cuenta con manuales de politica, funciones y| Estructura
procedimientos? organizacional
3 | Conocen los empleados la vision y mision? Estructura
organizacional
4 | Se tienen conocimiento de las funciones a ejercer? Estructura
organizacional
5 |Los empleados tienen conocimientos de las lineas de mando| Estructura
dentro de la empresa? organizacional
6 |Se tienen metas establecidas para el desempeiio de las Gestion
funciones del personal?
7 |Recibe el personal del departamento de operaciones Gestion
capacitacién constante o actualizacion aduanera?
8 |Estan al tanto las personas del rendimiento que se espera en Gestion
el cumplimiento del servicio esperado por el cliente?
9 | Se tiene control del efectivo desembolsado para pagos de Gestion
cuenta ajena?
10 |Se lleva un control adecuado en la facturacion de las Gestion
declaraciones aduaneras tramitadas en las aduanas de
Guatemala?
11 |A qué se deben las facturas objeto de Notas de Crédito? Gestion
12 |Cuentan con sistemas de integracion de registros de gastos Gestion
por cuenta ajena?
13 |[Cuentan con el software adecuado que permita la Gestion
interconexion entre departamentos para que los procesos de
facturacion se lleven con efectividad?
14 | Son atendidos los reclamos de los clientes? Gestion
15 |Reciben inmediatamente de parte de los tramitadores los Cobros
documentos que amparan gastos por cuenta ajena?
16 | Al recibir los documentos de parte de los tramitadores, los Cobros

trasladan inmediatamente a donde corresponde para realizar
los cobros respectivos?
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No. Pregunta Impacto
17 | Se cobran oportunamente los servicios? Cobros
18 |Se elaboran los recibos de caja adecuadamente? Cobros
19 |Los clientes reintegran los gastos por cuenta ajena Cobros
inmediatamente?
20 |Se logra llevar control sobre el efectivo entregado a los Cobros
tramitadores para gastos de importacion y reembolso de
efectivo no utilizado?
21 |Qué programas o software utilizan en la empresa para| Tecnologia

realizar las funciones de administracion y operacion?

Fuente: Elaboracion propia
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