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Resumen

El control estratégico permite establecer reglas, métodos y herramientas para mediry analizar
la congruencia, el avance y la efectividad en el logro de los objetivos. Asi, el objetivo de este trabajo
es analizar el control estratégico de los agentes de aduanas del estado Zulia (Venezuela). Sustenta-
da enlos aportes tedricos de Kaplan y Norton (1997 y 2009), Castario (1998), Minch y Garcia (2005),
Mintzberg et al (1997), Quintero et al (2010), Bohérquez (2011), Ferrer y Pelekais (2004), Nava et al
(2008), entre otros, esta investigacion es de tipo descriptiva, con disefio no experimental, transeccio-
naly de campo. Para la recoleccion de datos fue aplicado un cuestionario auto-administrado a perso-
nal clave de 39 agentes de aduanas del estado Zulia. Los resultados evidencian que las empresas
objeto de estudio aplican los siguientes controles estratégicos: a) medidas de desempefio global;
b) estandares de comparacion de los resultados reales; ¢) controles de calidad de servicio; d) analisis
de los resultados financieros; e) informes contables; y f) retroalimentacion oral y escrita. Se concluye
que los agentes de aduanas consideran diferentes controles estratégicos, siendo necesarios su arti-
culacién asi como el desarrollo de medidas no financieras, que sumadas a los indicadores existen-
tes, han de proporcionar una vision global del desempefio.

Palabras clave: Control estratégico, agentes de aduanas, Venezuela.

Recibido: 22-02-14  Aceptado: 08-01-15

* Este trabajo constituye un avance del Proyecto de Investigacion (CH-0064-13) “Informacion
para la gestion privada”, financiado por el Consejo de Desarrollo Cientifico y Humanistico
(CONDES-LUZ), y adscrito al Centro de Estudios de la Empresa (CEE) de la Universidad del
Zulia (LUZ).

**  Licenciada en Contaduria Publica. Magister en Gerencia de Empresas, Mencién Gerencia Fi-
nanciera. Docente de la Universidad del Zulia. Coordinadora de Administracion en Aduanera
Maritima Aérea, C.A. Acreditada por el Programa de Estimulo a la Innovacion e Investigacion
(PEII), Nivel A-1, e-mail: joselynmoran@gmail.com

***  Licenciada en Contaduria Publica. Magister en Gerencia de Empresas, Menciéon Gerencia
Financiera. Doctora en Finanzas de Empresa. Docente-Investigadora de la Universidad del
Zulia. Acreditada por el Programa de Estimulo a la Innovacién e Investigacion (PEII), Nivel
B, e-mail: maferrer99@yahoo.com

136



Revista Venezolana de Gerencia, Afo 20, No. 69, 2015

Strategic Control of Customs Agents in the State
of Zulia (Venezuela)

Abstract

Strategic control permits establishing rules, methods and tools to measure and analyze con-
gruence, advance and effectiveness in achieving objectives. Therefore, the objective of this work is to
analyze the strategic control of customs agents in the State of Zulia (Venezuela). Supported by the
theoretical contributions of Kaplan and Norton (1997 and 2009), Castafio (1998), Munch and Garcia
(2005), Mintzberg et al (1997), Quintero et al (2010), Bohoérquez (2011), Ferrer and Pelekais (2004)
and Nava et al (2008), among others, this research is of the descriptive type with a non-experimental,
cross-sectional, field design. To collect data, a self-administered questionnaire was applied to key
personnel of 39 customs agents in the State of Zulia. Results show that the companies under study
applied the following strategic controls: a) overall performance measurements, b) comparison stan-
dards for real results, c) service quality controls, d) financial results analysis, e) accounting reports
and f) oral and written feedback. Conclusions were that customs agents consider different strategic
controls whose articulation is necessary as is the development of non-financial measures that, added

to the existing indicators, should offer an overall vision of performance.

Key words: Strategic control, customs agents, Venezuela.

1. Introduccidon

El papel que desempefan los
agentes de aduanas en el comercio inter-
nacional es indudable, por cuanto son
participes del intercambio de bienes en-
tre dos 0 mas paises o regiones econémi-
cas. El dinamismo inherente a la activi-
dad comercial demand6 la incorporacion
de entes intermediarios entre las Adua-
nas (Auxiliares de la Administracion Tri-
butaria) y los particulares (personas natu-
rales y/o juridicas).

En Venezuela, la legislacion cata-
loga a estos intermediarios como agentes
de aduanas, entes que sirven de apoyo
en todo lo relacionado en materia adua-
nera’. Su campo de actuacion se circuns-

cribe a determinada region del pais: re-
gion Centro-Norte Costera, region de los
Llanos Centrales, region Centro Occiden-
tal, region Zuliana, region de Los Andes,
region del Sur, region Nor-Oriental, re-
gién Guayana y region Insular.

Ahora bien, de acuerdo con los da-
tos estadisticos emanados por el Instituto
Nacional de Estadisticas (2012), durante
el periodo 1998-2012 el sector aduanero
en Venezuela sufri6 cambios a gran es-
cala y de forma impredecible generados
por diversos eventos de caracter internoy
externo. Al respecto destaca el paro pe-
trolero del afo 2002, que supuso la parali-
zacion general en las operaciones por-
tuarias y aduanales; la reactivacion de las
actividades tardé aproximadamente cin-

1 El articulo 35 de la Reforma Parcial de la Ley Organica de Aduanas (Asamblea Nacional de la Re-
publica Bolivariana de Venezuela, 2008), establece que los Agentes de Aduanas son personas juri-
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co meses, por lo que muchos agentes de
aduanas cerraron sus puertas debido ala
reduccion de sus ingresos.

Posteriormente, el control cambia-
rio impuesto a partir de febrero de 2003
(Asamblea Nacional de la Republica Boli-
variana de Venezuela, 2003), causé nue-
vamente un impacto en las operaciones
de las empresas, pues los importadores y
exportadores fueron sometidos por un
nuevo proceso burocratico y limitado
para la adquisicion de divisas. A partir de
la entrada en vigencia del nuevo régimen
cambiario, la solicitud de divisas para im-
portacién viene a ser el resultado de un
proceso administrativo riguroso, lo que se
tradujo en una reduccion significativa de
las operaciones aduaneras.

En términos generales, las restric-
ciones legales y econdmicas impuestas a
nivel nacional afectan el ritmo de las ope-
raciones de compra y venta de bienes
con otros paises y, en consecuencia, limi-
tan las operaciones de los agentes de
aduanas al punto de que la Asociacion de
Agentes Aduanales del estado Zulia
(ASADAEZ), manifest6 el cese de opera-
ciones de muchas de ellos durante el pe-
riodo 2003-2007 (Arcaya, 2007).

Si bien los agentes de aduanas del
estado Zulia no han escapado a la dismi-
nucion de los tramites de importaciones y
exportaciones, aun se encuentran activas
un numero importante de empresas dedi-

cadas a la prestacion de servicios adua-
neros a personas juridicas y naturales.

Dia a dia estas empresas han de
satisfacer las exigencias y necesidades in-
ternas, asi como las particularidades o de-
safios de un entorno cada vez mas com-
plejo. Para dar respuesta a éstas y, al mis-
mo tiempo, alcanzar los objetivos pro-
puestos, este grupo de empresas plan-
tean una serie de estrategias dirigidas a la
implantacion y desarrollo de actividades
enfocadas en esos objetivos, y que exigen
verificar: a) si la estrategia se esta imple-
mentando como se planificd; y b) si los re-
sultados generados por esa estrategia son
los esperados. En este contexto los agen-
tes demandan métodos, herramientas y
formas de trabajo que les permitan cono-
cer y medir la congruencia, el avance y la
efectividad en el logro de los objetivos y
metas propuestas por la gerencia.

Si el ambiente externo e interno no
es monitoreado continuamente, las des-
viaciones financieras y no financieras pue-
den conducir al fracaso de la organizacion
cuando las mismas no se detectan y corri-
gen a tiempo. De alli la importancia del
control estratégico, el cual se centra en el
seguimiento y la evaluacion del proceso
de administracién estratégica para asegu-
rar el adecuado funcionamiento de la em-
presa. El mismo permite, no solo verificar
los hechos del pasado con el propésito
fundamental de identificar las desviacio-

dicas autorizadas por el Ministerio del Poder Popular de Economia, Finanzas y Banca Publica
con competencia en materia de finanzas para actuar ante los érganos competentes en nombre
y por cuenta de aquél que contrata sus servicios, en el tramite de una operacion o actividad

aduanera.
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nes relacionadas con el logro de los obje-
tivos del plan estratégico, sino también el
analisis de sus causas y efectos, para di-
sefiar las acciones correctivas que garan-
ticen la buena marcha hacia el futuro.

Con base en lo anterior, y para tratar
de dar respuesta a la interrogante: ; como
es el control estratégico de las unidades
objeto de estudio?, este trabajo se centra
en analizar el control estratégico de los
agentes de aduanas del estado Zulia,
como via para detectar, corregir y orientar
los esfuerzos y recursos financieros y no fi-
nancieros hacia la consecucion exitosa de
los objetivos establecidos por la empresa.

Esta investigacion es considerada
de tipo descriptiva, con disefio no experi-
mental, de campo y transeccional. La po-
blacion se determin6 con base en la infor-
macion suministrada por la Aduana Prin-
cipal de Maracaibo. Asi, en el estado Zu-
lia, para el afio 2012, se encontraban re-
gistrados, actualizados y en operacion 39
agentes de aduanas. Puesto que la po-
blacién se consideré finita y accesible, se
acudio6 al censo poblacion para la evalua-
cién de la totalidad de las unidades de
analisis objeto de estudio. Para la obten-
cion de los datos empiricos se aplicod un
cuestionario auto-administrado bajo es-
cala tipo Likert, conformado por 11 afir-
maciones de alternativas fijas y un pre-
gunta de opcion multiple, dirigido a geren-
tes, administradores, contralores, socios
y demas personal directivo de los agen-
tes de aduanas del estado Zulia.

El instrumento de recoleccion de
datos fue validado por siete (07) expertos
enel areay la confiabilidad del instrumen-
to se determind mediante el coeficiente
Alfa de Cronbach, resultando 0,889 para
las afirmaciones tipo Likert y 0,880 para

las alternativas de seleccion multiple, lo
cual indica la alta confiabilidad del instru-
mento. Los datos obtenidos fueron anali-
zados mediante la aplicacién de las fun-
ciones de la estadistica descriptiva, distri-
bucién de frecuencias absolutas y fre-
cuencias relativas y media aritmética, a
través del SPSS (version 15.0).

2. Algunas generalidades
acerca del control estratégico

El control estratégico o control or-
ganizacional es considerado por Kaplany
Norton (1997), como un sistema de deci-
siones de la cupula, que controla el de-
sempefio y los resultados de la empresa
en su totalidad, mecanismo mediante el
cual considera las informaciones de re-
troalimentacion provenientes del ambien-
te externo a la empresa y del nivel inter-
medio. Con relacién a esto ultimo, Casta-
fo (1998) sefiala que la atencion del con-
trol estratégico es tanto sobre aspectos
internos como externos; se enfoca tanto
en el macro y microambiente como en el
ambito interno de la organizacion, pues
estos elementos no deben considerarse
de manera aislada.

Para Navajo (2009), el control es-
tratégico es un proceso en el que se mide
y valora cualquier actividad con base en
criterios previamente definidos, asi como
la correccion de las desviaciones respec-
to a los criterios fijados como puntos de
referencia. El disefio de un sistema de
control estratégico requiere de algunos
elementos fundamentales (Navajo, 2009:
147): eficacia y eficiencia, continuidad,
seguridad y objetividad, adecuado y
aceptado por los miembros, oportunidad
y enfoque sobre puntos estratégicos.

139



Control estratégico de los agentes de aduanas del estado Zulia (Venezuela)

Moran Quintero, Joselyn y Ferrer, Maria Alejandra

Como funcién de gestion, el control
permite realizar evaluaciones de los resul-
tados y tomar las medidas necesarias para
minimizar las ineficiencias (Nava et al,
2008). Miinch y Garcia (2005), indican que
los controles pueden estar situados en el
nivel institucional, en el nivel intermedio o
en el nivel operacional, o incluso disemina-
dos en todos ellos, segun las caracteristi-
cas de la empresa. El Cuadro 1, muestra
los tipos de control estratégico, asi como
los elementos de cada uno de ellos (Casta-
fo, 1998; Kaplan y Norton, 1997).

De acuerdo con los planteamientos
de Kaplan y Norton (1997), Minch y Gar-
cia (2005) y Bohérquez (2011) el nivel
institucional utiliza sistemas de control
para medir el desempeiio global de laem-
presa. En algunos casos, se requieren

sistemas de control para evaluar una o to-
das las unidades, departamentos o divi-
siones de la organizacién o incluso de
ciertos proyectos prioritarios.

Un sistema de control efectivo per-
mite medir constantemente los resulta-
dos obtenidos; asi, cuando éstos no son
favorables es posible aplicar los correcti-
vOs necesarios para lograr el plan estra-
tégico propuesto. El uso y la combinacion
de diferentes tipos de herramientas de
control permiten detectar desviaciones y
asi como el origen de las mismas indistin-
tamente del nivel organizacional en el
cual se presenten, coadyuvando de esta
forma con la consecucion de los objetivos
estratégicos.

Generalmente los gerentes supo-
nen que los controles globales en una or-

Cuadro 1
Tipos y Herramientas de Control Estratégico

Tipos de control estratégico

Herramientas de control

Desempefio global

» Establecimiento de estandares

* Medicién de la efectividad de las técnicas de merca-
deo (marketing)
* Medicién de la calidad del producto/servicio

Control de ganancias y pérdidas

Informes contables

¢ Deteccion de variaciones

* Control interno

* Medidas correctivas
¢ Retroalimentacion

Anadlisis de retorno de la inversion

¢ Uso de la tasa interna de retorno para el analisis del

retorno de la inversiéon

Cuadro de mando integral

¢ Definicién de indiciadores para evaluar la perspectiva

financiera

¢ Definicién de indiciadores para evaluar la perspectiva
del cliente

¢ Definicién de indiciadores para evaluar la perspectiva
sobre procesos internos

¢ Definicién de indiciadores para evaluar la perspectiva
de formacion y crecimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kaplan y Norton (1997) y Castafio (1998).
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ganizacion son soélo de caracter financie-
ro (Kaplan y Norton, 1997). Este enfoque
netamente financiero del control, supone
una visién parcial de la realidad empresa-
rial. Para Kaplan y Norton (1997) y
Mintzberg et al (1997: 291), el control es-
tratégico debe evaluar tanto el comporta-
miento como el desempefio de la organi-
zacion en términos globales. Solo de esta
manera sera posible determinar la efecti-
vidad de las estrategias, tanto en térmi-
nos financieros como no financieros.
Aunque la existencia de los negocios sea
justificada en términos de generacioén de
utilidades y el dinero, y éste sea cada vez
MAs un recurso escaso y costoso, la eva-
luacién de la eficiencia de una empresa2
no siempre es completa y adecuada
cuando se mide solamente en unidades
monetarias. A pesar de que en todas las
organizaciones, el control del desempe-
fo global es predominantemente finan-
ciero, algunos factores igualmente impor-
tantes no pueden ser medidos mediante
indices financieros.

Para medir el desempefio global de
la organizacién deben establecerse es-
tandares como patrén para el control de
las operaciones financieras y productivas
(Kaplan y Norton, 1997; Navajo, 2009).
Adicionalmente, deben evaluarse aspec-
tos relacionados con el mercadeo y la ca-
lidad del producto y/o servicio como ele-
mentos necesarios para complementar el
control financiero y operacional (Kaplan 'y
Norton, 1997).

Con relacion al establecimiento de
estandares, éstos son definidos por
Munch y Garcia (2005), como una unidad
de medida que sirve de modelo, guia o pa-
trén con base en la cual se efectua el con-
trol. A su vez, Porter et al, (2006) hacen
énfasis en la evaluacion de los criterios fi-
jados para la mediciéon del desempefio;
puede cometerse el error de establecerse
estandares demasiado dificiles o dema-
siado faciles de alcanzar por los miembros
de la organizacién. Con el establecimiento
de estandares se pretende representar el
estado de ejecucion deseado a partir de
los objetivos definidos por la gerencia, los
cuales no deben limitarse a los niveles
operativos, preferentemente, deben abar-
car las funciones basicas y areas clave de
éxito (Kaplan y Norton, 1997).

Ahora bien, Miinch y Garcia (2005)
y Porter et al, (2006) consideran que en-
tre los estandares a ser adoptados por las
organizaciones es necesario incluir aque-
llos capaces de medir la efectividad o de-
sempefo de las técnicas de mercadeo
empleados para maximizar el volumen de
las ventas; esto es, medidas relaciona-
das con la posicion en el mercado, acep-
tacion de algun producto en el mercado, y
la efectividad de las técnicas mercadolo-
gicas. Desde el punto de vista de la cali-
dad del producto y/o servicio, deben plan-
tearse estandares relacionados con la
competencia (Munch y Garcia, 2005; Bo-
hérquez, 2011). Por otro lado, las condi-
ciones y parametros para que el talento

2 La eficiencia organizacional se refiere a la manera como se asignan y se aplican los recursos de

una empresa.
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humano se desempefie satisfactoria-
mente son factores determinantes de la
calidad del producto y/o servicio. Asi, me-
canismos para desarrollar y capacitar al
personal, medir los programas impartidos
por la gerencia, y evaluar la actuacion del
personal, son elementos a considerar en
la productividad del talento humano (Ka-
plan y Norton, 1997; Bohoérquez, 2011).

Ahora bien, para el control del re-
sultado financiero se acude al estado de
resultados como herramienta de control.
Este estado financiero ofrece una vision
resumida de los resultados obtenidos por
la empresa en un determinado periodo.
Comparar el estado de resultado del pe-
riodo actual con el de periodos anterio-
res, permite identificar variaciones (Ka-
plan y Norton, 1997; Minch y Garcia,
2005) y detectar las areas que requieren
atencioén por parte de la administracion
(Kaplan y Norton, 1997).

En este orden de ideas, es posible
comparar el estado de resultados (infor-
me contable) del periodo con el proyecta-
do para dicho periodo, todo ello con el ob-
jeto de visualizar las variaciones y res-
ponsabilizar al departamento o persona
por los resultados obtenidos. La detec-
cion de variaciones o desviaciones, apli-
cable a todas las mediciones estableci-
das por la organizacion, permite detectar
las diferencias que se presentan entre lo
planificado y lo ejecutado (Minch y Gar-
cia, 2005; Porter et al, 2006).

Muchos sistemas de control se ba-
san en medidas de contabilidad (informes
contables) como base para el célculo de
variaciones y tendencias de cifras repre-
sentativas del desempefio organizacio-
nal (Harrison y Caron, 2009). Los infor-
mes contables resumen los principales
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hechos de la empresa en términos de vo-
lumen de ventas, volumen de produccion,
gastos, costos, utilidades, utilizacién del
capital, retorno sobre la inversién, entre
otros (Kaplan y Norton, 1997).

Considerando que los informes o
reportes financieros pueden ser manipu-
lados, es fundamental aplicar otros con-
troles inherentes, como lo son el control
interno, las medidas correctivas, y la re-
troalimentacion.

Para Mufioz (2002), el control inter-
no nace de la necesidad de evaluar la
efectividad y la confiabilidad en la protec-
cion de los bienes de una organizacion y
de controlar el desarrollo de sus activida-
des y resultados financieros. De manera
que el control interno también parte de los
objetivos institucionales de la empresa
con el propoésito de medir el cumplimiento
adecuado de todas sus funciones para
mantener una administracion eficiente.

Coopers y Lybrand (1997:107),
consideran al control interno como una
garantia de la empresa para evitar los fa-
llos; su uso esta orientado a la consecu-
cion de los objetivos estratégicos. En este
sentido, la gerencia en reiteradas ocasio-
nes lo concibe como una cura a todos los
males de la organizacion, pero tal posi-
cioén es equivocada. El control interno se
implementa en diferentes niveles de la or-
ganizacion para dar respuesta a distintos
objetivos. Con ello se pretende resguar-
dar la integridad de los bienes de la orga-
nizacion, asi como el logro de las metas
propuestas.

Para Miinch y Garcia (2005), la uti-
lidad concreta y tangible del control esta
en las medidas correctivas para integrar
las desviaciones en relacion con los es-
tandares. Una vez establecidos los co-



Revista Venezolana de Gerencia, Afo 20, No. 69, 2015

rrectivos necesarios debe verificarse que
las mismas no sigan presentandose.
Quintero et al, (2010), consideran las me-
didas correctivas como indicador valioso
de control; segun el planteamiento de
Chiavenato (2001), la evaluacion de los
resultados debe detectar los errores asi
como generar retroalimentacion necesa-
ria para evitar que vuelvan a presentarse.

El establecimiento de medidas co-
rrectivas da lugar a la retroalimentacion.
La informacion obtenida a través de ella
permite ajustar el sistema administrativo
en el transcurso del tiempo. Asi, la cali-
dad de la informacioén es determinante en
el grado y rapidez de la retroalimentacion
del sistema (Munch y Garcia, 2005).

Otra herramienta del control estra-
tégico es el andlisis del retorno de la in-
version. Esta técnica de control global es
utilizada para medir el éxito absoluto o re-
lativo de una empresa o de una unidad
departamental, en razén de las ganan-
cias con respecto a la inversiéon de capi-
tal. La Tasa Interna de Retorno (TIR)
iguala el valor de los ingresos de un pro-
yecto al valor presente de los egresos; es
decir, es la tasa de interés con la que el
valor presente neto de un proyecto es
igual a cero (Alvarez, 2005). Segun Git-
man (2003), la TIR mide la rentabilidad
producto de la reinversion de los flujos
netos de efectivo dentro de la operacion
propia del negocio y se expresa en por-
centaje. Mediante la tasa interna de retor-
no, la empresa evalta sus diferentes li-
neas de productos y verifica donde esta
siendo empleado el capital con mayor efi-
ciencia, ademas de poder aplicar equili-
bradamente el capital para alcanzar una
mayor ganancia global.

Finalmente, Kaplan y Norton
(2009), sefnalan que el Cuadro de Mando
Integral (CMI) es un sistema de control
estratégico de gestion dirigido a la cons-
trucciéon de indicadores de desempefio
clave, adecuados a la naturaleza de la
empresa, al tipo de informaciéon de ges-
tion estratégica demandada por los ge-
rentes, y a los roles desempefiados por
ellos. De acuerdo con Kaplan y Norton
(1997; 2009); y Ferrer y Pelekais (2004),
el CMI mide los procesos y la actuacion
de una empresa desde cuatro perspecti-
vas: financieras, clientes, procesos inter-
nos, y formacion y crecimiento.

La perspectiva financiera incluye
los objetivos financieros de una empresa
junto con los indicadores a utilizar para
medir su consecucion; tales objetivos fi-
nancieros suelen relacionarse con la ren-
tabilidad (Carrion, 2007). La perspectiva
del cliente es un reflejo del mercado en el
cual se esta compitiendo, el cliente hacia
el cual se dirige el servicio o producto, y
brinda informacién importante para gene-
rar, adquirir, retener y satisfacer a los
clientes, obtener cuota de mercado, y
rentabilidad (Martinez y Milla, 2012). La
perspectiva sobre procesos internos se
refiere a los procesos que dan vida a la
empresa y en los que se debe ser exce-
lente para alcanzar los objetivos; es decir,
desde la perspectiva de los procesos in-
ternos se identifica el estado de la cadena
de valor por medio del analisis de los dife-
rentes procesos (Nieto, 2006). Finalmen-
te, la perspectiva de formacién y creci-
miento permite identificar la infraestructu-
ra (talento humano, sistemas y clima or-
ganizacional) necesaria para crear valor
a largo plazo para alcanzar los objetivos
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de las perspectivas anteriores (Horngren
et al, 2007).

Es importante que los indicadores
definidos para cada una de las perspecti-
vas descritas en el parrafo anterior no
solo controlen la actividad pasada; los in-
dicadores deben reflejar los resultados
muy puntuales de los objetivos, pero tam-
bién deberan informar sobre el avance
para alcanzar esos objetivos.

3. El control estratégico en los
agentes de aduanas

Partiendo de la premisa de que el
éxito de los objetivos del plan estratégico
se logra mediante la aplicacion de dife-
rentes herramientas (Kaplan y Norton,
2009), a continuacién se describen los
elementos del control estratégico de los
agentes de aduanas del estado Zulia: de-
sempefio global, control de ganancias y
pérdidas, informes contables, analisis del
retorno de lainversiéon y cuadro de mando
integral (Tabla 1).

3.1. Desempeiio global

Como parte de los elementos del
control estratégico para medir el desem-
pefio global, un 89,8% de los agentes de
aduanas utilizan estandares relaciona-
dos con los niveles de rentabilidad que
desean alcanzar (Tabla 1). Ello supone
un buen punto de partida para el adecua-
do y efectivo control estratégico por parte
de las unidades de estudio. Para Castafio
(1998) y Porter et al (2006), Mintzberg et
al (1997) y Bohorquez (2011) toda organi-
zacion debe medir su desempefio global
a través de diferentes herramientas de
control, entre las cuales destaca el esta-
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blecimiento de estandares. Asi, Kaplany
Norton (1997), Minch y Garcia (2005) y
Navajo (2009) consideran que para eva-
luar los resultados primero se deben es-
tablecer estandares para su comparacion
con los resultados obtenidos, para poste-
riormente aplicar las medidas correctivas
necesarias. El uso de esta herramienta
representa una base solida para la aplica-
cion del control efectivo y eficiente, pues
permite la adecuada mediciéon del de-
sempefio con relacion a los objetivos es-
tratégicos establecidos.

Por otra parte, un 89,7% de los
agentes de aduanas consultados miden
la eficiencia y efectividad de las técnicas
de mercadeo utilizadas, a través del cre-
cimiento de las ventas (Tabla 1). Ello evi-
dencia la importancia de la funcién de
mercadeo en las finanzas y la aplicacion
de controles que midan la efectividad de
estos departamentos o de las personas
involucradas, tal como lo mencionan Por-
ter et al, (2006) y Miinch y Garcia (2005).
Asi, una mayor participacién en el merca-
do, como consecuencia de las técnicas
de mercadeo para la captacion de nuevos
clientes es evaluada con base en infor-
macion financiera.

Con relacion a la evaluacion de la
calidad del servicio prestado por las em-
presas encuestadas, se evidencid que un
90% de los agentes de aduanas analizan
el grado de satisfaccion del cliente (Ta-
bla 1). Este indicador no sélo permite eva-
luar la calidad del servicio como medida
del desempefio del talento humano, pues
al mismo tiempo es posible verificar la
ejecucion satisfactoria del trabajo opera-
tivo del Departamento de Aduanas. De
esta manera, se evidencia la necesidad
de aplicar controles tanto a factores finan-
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Tabla 1

Herramientas del Control Estratégico utilizadas por los Agentes
de Aduanas del estado Zulia-Venezuela (Ao 2012)

Elementos del control estratégico Frecuencia
(%)

Desemperio global

Establecimiento de estandares de rentabilidad 89,8%

Medicién de la efectividad de las técnicas de mercadeo

(crecimiento de las ventas) 89,7%

Medicién de la calidad del servicio prestado

(grado de satisfaccion del cliente) 90,0%
Control de ganancias y pérdidas

Determinacion de las variaciones para el control de ganancias y pérdidas 84,6%

Asignacion de responsabilidades al departamento o area por las desviaciones

detectadas 94,9%
Informes contables

Uso de mecanismos de control interno 100,0%

Establecimiento de medidas de control interno en el nivel operativo 97,0%

Aplicacion de medidas correctivas 89,7%

Retroalimentacion constante en todos los niveles 89,7%
Analisis del retorno de la inversion

Uso de la tasa interna de retorno para el analisis del retorno de la inversion 0,0%
Cuadro de mando integral

Uso del cuadro de mando integral 0,0%

Definicion de indicadores para cada una de las perspectivas del cuadro

de mando integral 0,0%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos de aplicaciéon de un cuestionario a personal clave de 39 agentes de

aduanas del estado Zulia (Venezuela), durante el afio 2012.

cieros como no financieros (Kaplany Nor-
ton, 1997; Bohorquez (2011); Mintzberg
(1997); Minch y Garcia, 2005). Para los
agentes de aduanas, el recurso humano
resulta un elemento clave para la presta-
cién de servicio. La evaluacion del mismo
es critica para este tipo de organizacio-
nes, pues el cumplimiento de los estan-
dares de calidad influye positivamente en
los resultados financieros y mejora los
beneficios econdmicos de los agentes. El
deterioro de la calidad del servicio presta-

do puede generar una disminucioén de los
ingresos. Ante este escenario, el cliente
buscara empresas alternativas que ofrez-
can servicios de calidad.

3.2. Control de ganancias y pérdidas

Con respecto al control de ganan-
cias y pérdidas, se evidencié que un
84,6% de los agentes de aduanas deter-
mina e informa oportunamente sobre las
variaciones en el resultado financiero de
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sus operaciones. Adicionalmente, un
94,9% identifica el departamento o area
responsable de las desviaciones detecta-
das, a fin de aplicar las debidas correccio-
nes (Tabla 1).

Asi, los estados financieros, tanto
histéricos como proyectados, constituyen
el punto de partida para que la empresa
puede detectar y corregir a tiempo aque-
llas desviaciones capaces de comprome-
ter su buen funcionamiento asi como su
permanencia en el tiempo (Kaplan y Nor-
ton, 1997; Porter et al, 2006; Harrison y
Caron, 2009).

Toda ente econémico debe evaluar
oportunamente sus resultados (utilidades
o pérdidas), pues de ello depende su per-
manencia; pérdidas significativas y recu-
rrentes podrian conducir a la descapitali-
zacion de la empresa y posteriormente el
cese de sus operaciones.

Cabe destacar que cuando esta
responsabilidad recae en manos de un
departamento especifico, las personas
involucradas en dicho proceso tienden a
ser mas analiticos y persuasivos en cuan-
to la determinacioén de los resultados asi
como las causas que los originaron.

3.3. Informes contables

Los informes contables muestran
el resumen de los datos mas relevantes
del desempeiio organizacional y comuni-
can el estatus de la entidad con relacién
al logro de los objetivos relacionados con
produccion, inversiones, financiamiento,
ingresos y egresos. Sin embargo, es im-
portante aplicar medidas de control para
corroborar la confiabilidad de los mismos,
pues como se menciond anteriormente,
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la informacién presentada en dichos in-
formes puede ser manipulada.

De alli que un 100% de los agentes
de aduanas empleen mecanismos de
control interno para garantizar la fiabili-
dad de la informacién resumida en los es-
tados financieros (Tabla 1). Con ello se
pretende prevenir las pérdidas producto
de errores y fraudes por parte de emplea-
dos con acceso a recursos financieros, o
por la toma de decisiones erréneas basa-
das eninformacion no confiable (Kaplan'y
Norton, 1997; Miinch y Garcia, 2005; Ha-
rrison y Caron, 2009). Para asegurar la
efectividad de las medidas de control in-
terno, éstas deben implantarse en todos
los niveles organizacionales. Sin embar-
go, un 97,0% de los mecanismos aplica-
dos por los agentes de aduanas se con-
centran en el nivel operativo (Tabla 1).
Esto ultimo compromete la efectividad del
control interno, haciéndolo vulnerable a
errores y fraudes producto de la ausencia
de controles en el nivel intermedio y en el
institucional (Minch y Garcia, 2005; Ka-
plan y Norton, 1997; Mufioz, 2002; Coo-
pers y Lybrand, 1997).

Gracias a las ventajas del control
estratégico, se pueden aplicar acciones
correctivas con el objeto de reorientar las
distensiones al curso normal o efectivo de
operacién. Para que esto sea posible, es
indispensable la consignacion oportuna
de los informes desempefio para la apli-
cacion de los correctivos necesarios.

En el caso de los agentes de adua-
na, un 89,8% de las unidades informan-
tes consultadas considera que los infor-
mes de desempefio son entregados
oportunamente a la gerencia (Tabla 1);
ello hace posible emprender oportuna-
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mente las acciones correctivas donde
amerite. Asi, la entrega a tiempo de infor-
mes a la gerencia permite ajustar los pla-
nes y estrategias implantadas y verificar
los resultados de las medidas correctivas
tomadas (Miinch y Garcia, 2005; Kaplan
y Norton, 1997; Quintero et al, 2010).

Como herramienta de control, los
informes contables permiten la retroali-
mentacién de los procesos llevados a
cabo en una empresa. Para mejorar la ca-
lidad de la informacioén y los procesos in-
ternos, un 89,7% de los agentes de adua-
nas mantienen una retroalimentacion
constante hacia todos los niveles organi-
zaciones (Tabla 1).

Una visién global del desempefio
organizacional, comunicada en forma
verbal o escrita, y considerando todos los
niveles departamentales (institucional,
intermedio, y operacional), redunda en
una mayor calidad de los producto y/o
servicios (Minch y Garcia, 2005; Kaplan
y Norton, 1997). Igualmente, Quintero et
al, (2010) y Chiavenato (2001), concuer-
dan en que la retroalimentacién no solo
permite detectar y corregir desviaciones,
sino también su prevencion.

3.4. Andlisis del retorno
de la inversiéon

A pesar de los beneficios del anali-
sis del retorno de la inversién mediante la
TIR, se observd que un 100% de los
agentes de aduanas no miden la rentabili-
dad de las inversiones financieras (Tabla
1). Para Gitman (2003) y Alvarez (2005),
esta herramienta permite medir el éxito
absoluto o relativo de una organizaciéon o
de una unidad departamental, en razén

de las ganancias con respecto a la inver-
sion de capital.

Los resultados descritos pueden
sustentarse en la hipétesis de que los
agentes aduanales podrian utilizar otros
indicadores financieros como el valor pre-
sente neto, margen de utilidad neta, ren-
tabilidad de los activos, rentabilidad del
patrimonio, entre otros, como medidas
parael analisis del retorno de lainversién.

3.5. Cuadro de mando integral

A pesar de las ventajas del CMI
(Kaplan y Norton, 2009), resalta el hecho
de que un 100% de los agentes de adua-
nas no lo utiliza como herramienta de
control. Cabe la posibilidad de que los ge-
rentes desconozcan los beneficios o bon-
dades de esta herramienta de control.
Aunque este sector no utiliza o descono-
ce el CMI como un balance armoénico en
donde se definen todos los aspectos rela-
cionados con el éxito o fracaso de la enti-
dad, se observa que de forma separada o
aislada si consideran algunas perspecti-
vas sefialadas en el CMI.

Desde la perspectiva financiera, los
agentes de aduanas establecen controles
para medir sus resultados econdmicos
(Control de Ganancias y Pérdidas); ello
conduce a la maximizacion de la rentabili-
dad como uno de los objetivos primordia-
les para la organizaciéon (Carrién, 2007).
Desde la perspectiva del cliente, los agen-
tes de aduanas consideran al cliente como
un factor clave dado que los mismos apli-
can técnicas de mercado y controles sobre
la calidad del servicio prestado, coinci-
diendo de esta manera con lo sefialado
por Martinez y Milla (2012).
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No obstante, se evidencia que la
perspectiva sobre procesos internos y la
perspectiva de formacién y crecimiento,
perspectivas clave del cuadro de mando
integral, no son definidas por los agentes
de aduanas. Ello no permite la medicion
global del desempefio de la organizacion
mediante el control de todas sus partes,
tal como lo plantean Ferrer y Pelekais
(2004). Si bien el CMI involucra necesa-
riamente la interrelacion de las cuatro
perspectivas definidas por Kaplan y Nor-
ton (1997), las mismas deben acoplarse
como un todo para lograr los objetivos de
la planificacion estratégica.

Al evidenciarse que los agentes de
aduanas de forma aislada controlan solo
dos perspectivas (financiera y cliente), se
generan debilidades en el sistema. Lo an-
terior puede conducir al fortalecimiento y
permanencia de desviaciones, las cuales
sin duda afectarian el éxito de la planifica-
cion estratégica establecida por la organi-
zacion.

Conclusiones

En los agentes de aduanas, asi
como en cualquier organizacion, el con-
trol de gestion acude a diferentes herra-
mientas para dar seguimiento a la estra-
tegia planteada por la gerencia. Las mis-
mas combinan informacion de caracter fi-
nanciero y no financiero lo cual permite
una vision global del desemperio. Al res-
pecto, las unidades objeto de estudio
acuden al establecimiento de estandares
como guias para el analisis de los resulta-
dos financieros, asi como a la medicién
de la efectividad de las técnicas de mer-
cadeo y de la calidad del servicio presta-
do. La primera es evaluada a través del
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crecimiento de las ventas y la segunda
toma como referencia el grado de satis-
faccion del cliente.

El uso proporcional de estos meca-
nismos por parte de las organizaciones
resalta la dimensién estratégica y global
del personal directivo de los agentes
aduanales ya que los mismos utilizan el
control de gestion como un medio para
asegurar el cumplimento efectivo de las
metas propuestas. Al mismo tiempo, per-
mite reconducir los lineamientos y las ac-
ciones por parte del personal en caso de
que los resultados se desvien de lo espe-
rado.

Resulta pertinente analizar la capa-
cidad de cada una de las herramientas de
control utilizadas por las empresas del
sector para evaluar apropiadamente los
factores clave de éxito. Asi, es necesario
cuestionar aspectos como: ¢ los estanda-
res establecidos son adecuados?, ;el
crecimiento de las ventas miden de ma-
nera efectiva las técnicas de mercadeo?,
¢ el grado de satisfaccion del cliente esta
siempre asociado con la calidad del servi-
cio, u obedece al trato recibido por parte
del personal de la empresa?

Considerando que el ambiente tan-
to interno como externo es altamente di-
namico y cambiante, es necesario el ana-
lisis y evaluacion de la pertinencia de
cada uno de los elementos del control de
gestion. Mas alla del uso de dichas herra-
mientas, la revisidon continla de los fun-
damentos que sirven de base para su di-
sefio e implantacion constituyen la clave
para el éxito.

Es importante resaltar que el uso
de control permite a las empresas de este
sector la correccion de las desviaciones
entre lo planificado y lo ejecutado con mi-
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ras a alcanzar los objetivos de manera
exitosa. Para la identificaciéon de las va-
riaciones los agentes de aduanas toman
como referencia los resultados obtenidos
en periodos anteriores y/o los presupues-
tados para el periodo objeto de analisis.
La determinacioén de las variaciones per-
mite, no solo la aplicacion de acciones co-
rrectivas, sino también la identificacion de
las personas o departamentos responsa-
bles de dichas desviaciones. Es evidente
que los agentes de aduanas buscan no
sélo identificar problemas existentes sino
también prevenirlos; la deteccién de dis-
crepancias permite aplicar los ajustes ne-
cesarios para lograr las metas deseadas,
ya sea el incremento la rentabilidad, la re-
duccion de costos y/o la maximizacion del
valor de la organizacion.

Las herramientas para el control
estratégico utilizadas por los agentes de
aduanas se apoyan en mecanismos
como el control interno. Sin embargo,
éste es implantado en mayor proporcion
a nivel operativo. El caracter estratégico
del control interno supone su implemen-
tacion en todas las fases y departamen-
tos del ente econdmico. Si éste se centra
en un nivel organizacional, limita los be-
neficios derivados del mismo.

El talento humano es susceptible
de cometer actos que, de manera volun-
taria o involuntaria, atentan contra el
cumplimiento del plan estratégico. De alli
la importancia de aplicar mecanismos de
control interno en todos los niveles orga-
nizacionales. En la piramide jerarquica de
una empresa es posible identificar las di-
ferentes lineas de mandos, asi como los
encargados de la formulacion de los obje-
tivos, metas, normas y directrices a cum-
plir por parte de los niveles inferiores. Asi,

la verificacién del cumplimiento de las
normas de control interno permite evitar
desviaciones con relacion a lo planifica-
do, al tiempo que contribuye al logro de
los objetivos organizacionales.

De las herramientas aplicadas para
el control estratégico, resalta que los
agentes de aduanas del estado Zulia no
utilizan el analisis de retorno de la inver-
sion, pues no es frecuente la puesta en
marcha de proyectos de inversion. Esto
puede obedecer a la naturaleza de la acti-
vidad econémica del sector, asi como la
situacion economica-politica del pais.
Por otra parte, una de las desventajas de
la TIR es que su calculo no incorpora los
efectos de la inflacion; ello afecta la efi-
ciencia del indicador considerando los
elevados indices inflacionarios experi-
mentados en el pais en los Ultimos afos.

Entre los resultados obtenidos tam-
bién destaca que los agentes de aduanas
no utilizan el cuadro de mando integral
como técnica para evaluar su desempe-
fio. Sibien, el uso de las herramientas an-
tes descritas facilita el control estratégico
de las unidades objeto de estudio, la inte-
gracion de la informacion financiera y no
financiera bajo el esquema del cuadro de
mando integral facilitaria el proceso de
toma de decisiones por parte de los ge-
rentes de la empresa. Sin embargo, se
observa el uso de medidas financieras y
no financieras para evaluar las perspecti-
vas financieras y del cliente, dos de las
perspectivas consideradas en el CMI. Sin
embargo, no son suficientes. El desarro-
llo de indicadores para evaluar la pers-
pectiva sobre procesos internos y la de
formacion y crecimiento es vital para que
estas empresas, no solo permanezcan
en el mercado de manera competitiva,
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sino también para el monitoreo del logro
de los objetivos organizacionales.

Considerando que las empresas
del sector se dedican a la prestacion de
servicios, el recurso humano representa
un factor clave. La falta de formacion, ca-
pacitacion y estimulos, ya sea de caracter
cualitativo o cuantitativo, pueden suponer
en el largo plazo deficiencias en la calidad
del servicio, y en consecuencia clientes
insatisfechos. La situacion descrita po-
dria impactar la perspectiva financiera al
generar una disminucién en los niveles
de ingresos. De alli, la importancia de la
construccién de un balance para recopi-
lar todos los aspectos que, directa o indi-
rectamente, afectan los objetivos estrate-
gicos.

Finalmente, en funcion del entorno
altamente cambiante en el que se desen-
vuelven los agentes de aduanas del esta-
do Zulia, la aplicacion de diferentes tipos
de control (desempefio global, control de
ganancias y pérdidas e informes conta-
bles) evidencia la importancia de medir y
corregir el plan estratégico con base en
informacién clara, veraz y oportuna. Sin
embargo, es necesario que el sector in-
corpore indicadores financieros y no fi-
nancieros para evaluar de manera inte-
gra su gestion, lo que permite tener una
vision global del desempefio, a través de
la medicion de los aspectos clave para el
éxito de los agentes de aduanas.

Las multiples herramientas de con-
trol de gestion aplicadas por los agentes
de aduanas dan cuenta de su interés por
analizar y evaluar sus resultados. Sin em-
bargo, es posible que la gerencia esté du-
plicando sus esfuerzos producto de la fal-
ta de articulacion entre las diferentes he-
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rramientas. Una vez integradas, es posi-
ble determinar la necesidad de generar
otros indicadores no financieros, que su-
mados a los ya existen, han de proporcio-
nar una vision global del desempeiio.
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