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RESUMEN

Hoy en dia la globalizacion, el desarrollo de nueva tecnologia ha llevado a las
organizaciones gubernamentales, privados y sin fines de lucro a mejorar sus procesos y
actividades bdsicas, esto con el fin de agilizar procesos, abrir fronteras, mejorar las
relaciones comerciales entre paises y brindar un mejor nivel de servicio al cliente, para
este caso especifico se analiza una agencia aduanera la cual cumple funciones de
intermediario y coordinador de procesos logisticos en temas de exportaciones e
importaciones. Esta agencia ha tenido que mejorar sus procesos y adaptarse al cambio
de época que estd viviendo Ecuador desde el 2007, por temas de confidencialidad, no
se revelara el nombre de la agencia aduanera pero para el desarrollo del presente trabajo
se la llamara Broker Aduanero o agencia aduanera.

En el proceso de cambio esta el cambio tecnoldgico y cambio de procesos aduaneros y
legislativos relacionados al comercio exterior, y para ello se ha visto la necesidad de
medir el desempefio de sus actividades y procesos para lograr asi poder determinar las
mejoras a realizar para ser més eficiente, ya que sus directivos estdn al tanto de que el
negocio de una agencia aduanera estd en la rapidez y eficiencia del servicio al
desempefiar sus actividades.

Este trabajo consiste especificamente en el andlisis de las gestiones que realiza esta
compafifa con el fin de crear indicadores de desempefio para analizar el
desenvolvimiento de los mismos, determinar mejoras, mejorar sus procesos y tomar

decisiones tanto a corto como a largo plazo.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION
1.1 ANTECEDENTES

Las Aduanas, en el mundo, han tenido que iniciar un proceso de evolucién a fin de
poder hacer mds eficiente su labor y, ante tantas jurisdicciones aduanales, seguramente nos
encontramos con aduanas mds eficientes unas que otras. (Reyes, Lopez, & Guizar, 2013)

En el caso de Ecuador; El Servicio Nacional de Aduanas del Ecuador (SENAE),
inici6 procesos de cambio en el 2007, dada la existencia de altos e innecesarios costos en los
procesos aduaneros, elevados tiempos de despacho, problemas con los tramites para la
obtencion de las licencias de importacion en las entidades publicas, entre otros temas, lo que
generaba un retraso en todos los procesos de comercio exterior y obstdculos al comercio,
Ecuador obtuvo una calificacion en el indice de desempeio logistico de 2.25 al afio 2007 en
un rango de 1= bajo y 5= alto; en un informe emitido por el Banco Mundial (World
Development Indicators, The World Bank, 2014).

Segtiin Medina Rosales (2011), se dieron cambios en el 2007 al inicio de un nuevo
gobierno para el Ecuador, entre los principales se detallan los siguientes;

1. El cambio de la legislacion en materia aduanera,

2. El cambio en la plataforma informaética utilizada para todos los procesos,

3. El cambio en la estructura de la organizacion,

Cambios que han sido enmarcados bajo politicas gubernamentales, teniendo como
objetivo facilitar el comercio exterior del pais, con estos cambios se pudieron realizar
reingenieria en los procesos lo que permite automatizar operaciones aduaneras y brindar un
servicio 4gil y eficiente para los intermediarios de comercio exterior y para exportadores e
importadores.

Los cambios en tema de Legislacion Aduanera que se han venido desarrollando
desde el 2007 son reformas que ayudan a reducir costos y tiempos, desde diciembre del 2010
se dio la creacion del Codigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones (COPCI).

Estos cambios a la legislaciéon también cuenta con el apoyo de herramientas
informadticas como el sistema informatico ECUAPASS y Ventilla Unica Ecuatoriana (VUE),
los cuales permiten realizar gestiones de tramites por internet con diferentes entes
coordinadores como el Servicio de Acreditacion Ecuatoriano (SAE), SENAE, Ministerio de

industrias y Productividad (MIPRO), y otros agentes de regulacién y control que participan



en los procesos de control comercio exterior, estas herramientas ayudan a la reduccién de
tiempos y tramites que forman obstdculos en los procesos. (Medina, Jorge Rosales, 2011)

Para que se logre el objetivo principal que es la facilitacién de los procesos
aduaneros, los operadores logisticos de comercio exterior y sus relacionados, también deben
adaptarse a estos procesos, usar las nuevas herramientas informaticas y cumplir las nuevas
normativas vigentes, es por este caso que se pretende analizar las gestiones de un agente
aduanero el cual ha adaptado sus procesos con la actual normativa y herramientas
informédticas adoptadas por la SENAE para la tramitacién de importaciones y/o
exportaciones, estos andlisis se dardn mediante la construccion de indicadores de gestion y
a su vez la comparacion con otros agentes de aduana del pais, de esta manera se podrd tomar
decisiones para mejoras en los procesos.

1.1.1 Estructural Organizacional

Bueno Campos (2010) plantea que la estructura organizativa de una empresa esté
formada por el conjunto de elementos que la integran, junto con las atribuciones que tienen
asignadas y las relaciones jerdrquicas y funcionales existentes entre los mismos.

Los organigramas reflejan el grado de descentralizacion o centralizacion, relativa a
los niveles de autoridad y responsabilidad existentes en la empresa. Existen diferentes tipos
de organizaciéon empresarial como: lineal, funcional, adhocréitico, mixto, divisional,
matricial y colegial. (Bueno Campos, 2010)

La compaiiia en andlisis sigue un modelo lineal descrito por Bueno Campos (2004),
y se basa en el principio de la jerarquia y el mantenimiento de la unidad de mando. Con ello
se refuerza el principio de autoridad y la estructura se orienta burocriticamente hacia el
proceso o al desarrollo piramidal (organizacion alta) de la misma, para el caso de empresas
de cierto tamafio. Es una forma aconsejable para empresas pequefias y medianas con
explotaciones simples o con un sistema técnico poco sofisticado técnicamente, dada su
eficacia en la supervision de las tareas y el control de los resultados, aparte de ser una
estructura de bajo coste de funcionamiento.

En la ilustracion 1.1, se expone el modelo organizacional de la compaiiia.



Ilustracion 1. 1 Organigrama de la Compaiiia
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1.2 SITUACION ACTUAL

La compaiiia en estudio no posee anélisis de desempefio de sus gestiones y tampoco
realiza planificacion estratégica alguna més bien se adapta a los cambios que se efectiian sin
algun andlisis de factibilidad o mejora de procesos, es por esto que se trabajara en el analisis
de desempefio de esta agencia para determinar los procesos y las actividades a mejorar
acompanado de una adecuada medicién de los resultados.
1.3  DEFINICION DEL PROBLEMA

Debido a los cambios que se han venido efectuando tanto externa como
internamente se plantea el problema como la ineficiencia en actividades realizadas
internamente en la compafiia, debido a factores internos como externos como la poca
capacitacion del personal que ejecutan los procesos, errores de comunicacién, demora en
documentacion otorgada por entidades reguladoras, entre otras.
1.4 IMPORTANCIA DEL TRABAJO

Para la llegar al objetivo primordial “rapidez con cero errores en los tramites”, la
compaififa debe analizar su desempeio para asi identificar las mejoras a realizar, ya que asi
tendrd opciones para tomar decisiones y mejorar la gestion logistica brindada al cliente. El
desarrollo del presente trabajo permitird identificar cudles son las actividades que se tienen
que mejorar mediante indicadores de desempefio y brindard una guia de las decisiones a

tomar.



1.5 OBJETIVOS

En esta seccion se describe el objetivo general y los objetivos especificos del
presente trabajo, estos fueron redactados con el fin de solucionar el problema antes
mencionado.
1.5.1 Objetivo general

Medir la eficiencia de un Bréker Aduanero usando indicadores de desempeiio.
1.5.2 Objetivos especificos

1. Formar un conjunto de indicadores de desempefio que muestren la capacidad
de respuesta de la compaiiia hacia el cliente

2. Identificar las actividades claves y las actividades ineficientes de la compaiiia.

3. Identificar las causas que generan retrasos en las actividades logisticas que
realiza.

4.  Determinar la eficiencia actual de la empresa y sus posibles mejoras
1.6 ALCANCE DEL TRABAJO

El presente proyecto se basa en el andlisis del desempefio basado en indicadores,
que reflejaran el comportamiento de las gestiones internas en los procesos de exportacion e
importacion.

Este proyecto contendrd informacion y andlisis sobre las actividades internas,
enfocdndose en los procesos de importacion que es donde se presentan mayores retrasos, asi
como mejoras a realizar. No contendré informacion sobre actividades externas o de las que

depende para realizar su trabajo.



CAPITULO 2
REVISION DE LITERATURA

En este capitulo se detalla de manera general el problema a solucionar y también las
publicaciones revisadas y analizadas por los autores para la posterior elaboracién de la
metodologia.

Se presentan publicaciones acerca de la SENAE y aduanas de otros paises del mundo,
también publicaciones acerca de construccion de indicadores organizacionales vy
metodologias aplicables para detallar las causas de los problemas y mejoras a realizar.

Ademéds se tom6 como referencia el Cédigo Organico de la Produccién Comercio e
Inversiones R. O. 351 del 29 de diciembre 2010, el Reglamento al titulo de la Facilitacién
aduanera para el Comercio, del libro V del COPCI R.O. 452 y las Resoluciones del Comité
de Comercio Exterior, en donde se estipula entre otras cosas en el Art. 67 Reg. COPCI que
para realizar los trdmites de desaduanizacion de mercancias es necesario la asesoria y
servicio de un Agente Acreditado por el SENAE, servicio que ofrece Broker Aduanero, el
mismo que es objeto de andlisis en el presente trabajo. (ADUANA DEL ECUADOR, 2012)
2.1  ANALISIS GENERAL DEL PROBLEMA

Como se menciond en la seccién 1.3, el problema es la ineficiencia en actividades
realizadas internamente en la compaifiia , debido a factores internos como externos como la
poca capacitacion del personal que ejecutan los procesos, errores de comunicacién, demora
en documentacion otorgada por entidades reguladoras, entre otras. Estas actividades
ineficientes generan repercusiones en los tiempos de los procesos y actividades
subsiguientes, a continuacion se detallan las repercusiones.

1. Acumulacion de tramites de importacion

2 Retrasos en obtencion de requisitos de importacion.

3. Retrasos en subida de formularios de Declaraciéon Aduanera de Importacion.
4 Retraso en procesos de aforo

5. Retraso en contratacion de transporte

Estos retrasos generan en el cliente una inconformidad en el servicio brindado debido
a que estos retrasos crean repercusiones en la planificacion de sus empresas.

2.2 ANALISIS DE METODOS UTILIZADOS POR EL SERVICIO ADUANERO
Quality Customs Brokers (QCB)
Quality Customs Brokers es un proyecto de la norma mexicana, tiene por objeto

principal fomentar la prestacion de Servicios Aduanales y de Comercio Exterior orientados



al despacho de las mercancias en cualquiera de los regimenes aduaneros (ANASE, 2008),
en un marco de calidad y orientado a la mejora continua con afin de incrementar la
competitividad en la Operaciéon Aduanera.

Beneficios del QCB para la Comercializacion

»  Las Agencias Aduanales se distinguen de sus competidores, ya que el
certificado brinda mayor confianza ante sus clientes.

»  Mejora la relacién con el cliente al conocer sus necesidades.

»  Mayor conocimiento de la competencia.

»  Crecimiento en las ventas y filosofia de servicio enfocada a sus clientes.

»  Reduce quejas considerando los costos ocultos relacionados con las mismas

Considerando que para los usuarios, la contratacion de operadores logisticos se
realiza de conformidad con los criterios y expectativas planteadas por la organizacion en
funcién de su operacion, tipo de mercancias y tiempos esperados de despacho el Sistema
QCB propone un esquema para responder efectivamente a dichas necesidades brindando
certeza al Cliente y al Agente Aduanal.

Herramientas tecnoldgicas: Factor simplificado del Despacho Aduanero

Este trabajo se basa en una investigacion realizada a las agencias aduanales de
México de la ciudad de Manzanillo, explica el cambio que se realizd en las gestiones
aduaneras al cambiar y automatizar el despacho electronico, el cual se esperaba que genere
reduccion de tiempos en gestion aduanera (Reyes, Lopez, & Guizar, 2013).

Su metodologia se basa en la construccion de una encuesta formulando preguntas
acerca de las afectaciones, beneficios, eficiencia y detalle de las herramientas tecnolégicas,
a los funcionarios que trabajan en las agencias aduaneras y luego obtener las estadisticas
para contestar dichas encuestas, mediante graficos y tablas.

El resultado da a conocer el porcentaje de personas que manifiestan su opinién
acerca de los resultados de la implementacién de la herramienta electrénica en cuanto
beneficio, eficiencia, reduccién de tiempo, reduccién de papeles, dependencia, difusion,
afectacion etc.

Lean Six Sigma en PYMES, enfoque metodolégico.

Segtn Jiménez y Amaya, el LSS es una teoria cldsica de mejora continua, es un
enfoque que permite mejorar la eficiencia en los procesos, usar de indicadores de gestion y

alineacion en actividades a mejorar.



La metodologia que utiliza es llamada DMAIC por sus siglas en inglés (Define,
Measure, Analize, Improve, Control), definir, medir, analizar, mejorar y controlar. Con el
fin de mejorar los procesos de tal forma que los defectos se reduzcan 3.4 por millén.

Esta metodologia es aplicable a pymes que tengan de antemano recursos y
compromiso de la direccidn entre otros factores, los resultados al aplicar la metodologia se
basé en procesos estandarizados, mejoras a realizar y reduccion de costos (Felizzola Jiménez
& Luna Amaya, 2014)

Aplicacion de la facilitacion del comercio en Ecuador

Este trabajo se trata de un informe que detalla el Directo Distrital de la Aduana en
el 2011, menciona sobre; 1.) El panorama general y motivos de las reformas en las leyes, asi
como la creacion del COPCI y las herramientas informdticas que se crearon para la
facilitacion del comercio exterior, reducciéon de procesos, tiempos y costos; 2.) El marco
legislativo reformado y la importancia de realizar dichas reformas, 3.) Informacion sobre la
implementacién de las herramientas informadticas desarrolladas y también sobre los
resultados de las gestiones aduaneras una vez puesta en marcha las reformas y leyes (Medina,
Jorge Rosales, 2011).

Planificacion estratégica e indicadores de desempeiio en el sector piiblico

Este manual tiene como objetivo examinar las vinculaciones entre la planificacion
estratégica y los indicadores de de desempeio de los organismos publicos en el marco de los
procesos presupuestarios orientados a resultados. La planificacion estratégica y los
indicadores de desempeiio son herramientas metodoldgicas claves para la evaluacién que
retroalimenta el proceso de toma de decisiones para el mejoramiento de la gestion publica
(Cepal, 2011).

A pesar de la metodologia se encuentra dirigida al sector publico, el marco tedrico
de los indicadores de desempeiio dirigidos a cualquier entidad u organizacion, por lo cual es
aplicable tanto a empresas privadas y sin fines de lucro.

Este manual establece la gestion de los indicadores en base al proceso productivo;
insumos, procesos, productos y resultados finales y en base a las actuaciones en dimensiones
midiendo; eficiencia, eficacia, economia y calidad.

Diagrama causa — efecto

Es una herramienta que representa la relacién entre un efecto (problema) y todas
las posibles causas que lo ocasionan. Es denominado Diagrama de Ishikawa o Diagrama de

Espina de Pescado por ser parecido con el esqueleto de un pescado (GROUP, 2009).



Se utiliza para clarificar las causas de un problema. Clasifica las diversas causas
que se piensa que afectan los resultados del trabajo, sefialando con flechas la relacién causa
— efecto entre ellas.

(Como se construye?

1. Elabore un enunciado claro de problemas.

2.  Empiece con dibujar el diagrama de esqueleto de pescado colocando el
problema en el cuadro de la derecha.

3. Identifique las categorias, factores contribuyentes o causas principales (las
mads comunes utilizadas son: equipo, método, personal, usuario, aunque puede colocar otras
categorias de acuerdo al problema que se estd trabajando como: gestién y medio ambiente
entre otras) y grafique las espinas grandes oblicuas a la flecha central o esqueleto.

4.  Grafique las causas principales en oblicuas a la flecha central.

5. Cuando sea posible determinar las causas de 2er y 3er nivel de acuerdo a cada
elemento analizado, se grafican como oblicuas a las categorias.

Guia para la construccion de indicadores de Gestion

Esta guia muestra la construccion de indicadores de desempefio para organizaciones
que se preocupan en brindar un proceso y no se jerarquizan mediante departamentos sino
mediante niveles, muestra la importancia de medir los procesos y actividades para el sector
publico y también para organizaciones sin fines de lucro, muestra también desde que es un
indicador, para que se usa el indicador, los tipos de indicadores, la manera de construirlo y
la manera de interpretarlo (DAFP, 2012).

23  GLOSARIO DE TERMINOS TECNICOS A USAR

Agencia aduanal: el agente aduanal es la persona fisica que tiene las facultades para
realizar el despacho de mercancias para la exportacién e importacion. '

Calidad: es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio
que le confieren capacidad de satisfacer necesidades, gustos y preferencias, y de cumplir con
expectativas en el consumidor.’

Calidad en el servicio: el servicio al cliente no es una decision optativa sino un
elemento imprescindible para la existencia de una empresa y constituye el centro

de interés fundamental y la clave de su éxito o fracaso.’

! http://www.comercioyaduanas.com.mx/aduanas/agenteaduanal/109-que-es-un-agente-aduanal
2 http://imprasc.com/imprablogs/2013/04/que-es-calidad/
Shttp://www.monografias.com/trabajos89/calidad-servicio-al-cliente/calidad-servicio-al
cliente.shtml#ixzz3KbO3xFRQ


http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
http://www.monografias.com/trabajos89/calidad-servicio-al-cliente/calidad-servicio-al%20cliente.shtml#ixzz3KbO3xFRQ
http://www.monografias.com/trabajos89/calidad-servicio-al-cliente/calidad-servicio-al%20cliente.shtml#ixzz3KbO3xFRQ

Eficiencia: relacion entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros
conseguidos con el mismo se entiende que la eficiencia se da cuando se utilizan menos
recursos para lograr un mismo objetivo.*

Empirico: se basa en la experiencia, en dltimo término, en la percepcién, pues nos
dice qué es lo que existe y cudles son sus caracteristicas, pero no nos dice que algo deba ser
necesariamente asi y no de otra forma; tampoco nos da verdadera universalidad consiste en
todo lo que se sabe y que es repetido continuamente teniendo o sin tener un conocimiento
cientifico.’

Expectativas: una expectativa es lo que se considera lo més probable que suceda es
una suposicion centrada en el futuro, puede o no ser realista. 6

Indicadores: un indicador se usa para describir un problema: cémo y donde ocurre
y cdmo afecta a éste los indicadores se desarrollan recolectando datos y se expresan a través
de formulas matematicas, tablas o gréficas.7

Percepciones: es la capacidad de recibir por medio de todos los sentidos, las
imagenes, impresiones o sensaciones para conocer algo.®

Satisfaccion del cliente: correspondencia entre la experiencia que origina un

producto corresponde a las expectativas o las supera. °

4 http://www.gerencie.com/diferencias-entre-eficiencia-y-eficacia.html

3 http://es.wikipedia.org/wiki/Conocimiento_emp%C3%ADrico

¢ http:/lema.rae.es/drae/?val=expectativa

7 http://www.dgplades.salud.gob.mx/descargas/dhg/DEFINICION_INDICADORES .pdf
8 http://es.wikipedia.org/wiki/Percepci%C3%B3n

° http://www.ipm.com.pe/glosariomktg.htm


http://lema.rae.es/drae/?val=expectativa

10

CAPITULO 3
METODOLOGIA

La metodologia hace referencia al plan de investigacion que permite cubrir los
objetivos en el marco de una ciencia, por lo tanto se entiende como metodologia al conjunto
de procedimientos que determinan una investigacion. (Definicién.de, 2015)

Segin Dankhe (1986) citado por Herndndez, Ferndndez y Baptista, existen 3 tipos
de investigaciones: exploratorios, descriptivos, explicativos y correlacidnales. (Herndndez,
Fernandez, & Baptista, 1991). Una investigacion correlacional mide dos o mds variables

estableciendo su grado de correlacion sin pretender dar una explicacién completa al
fenémeno investigado, solo investigan grados de correlacion.

Par el presente estudio se establecié una investigacion correlacional para conocer
cudles son los aspectos en que debe mejorar el Broker Aduanero.

3.1 DEFINICION DEL MODELO

Para el desarrollo del presente trabajo se ha planificado la elaboraciéon de un modelo
dividido en 6 etapas consecutivas:

Etapa 1: Elaboracion de una encuesta

La encuesta que serd elaborada servird para determinar las actividades y
subactividades criticas percibidas por los clientes, esto servird para tomar decisiones sobre
aspectos a mejorar tomando en cuenta la opinién de los clientes del broker aduanero.

Etapa 2: Validacion de las actividades criticas

Para el presente estudio se analizaran los tiempos de las actividades que realiza el
broker aduanero para ser validadas con el coeficiente de variacion y asi concluir cuales son
las actividades criticas. La base de datos que detalla los tiempos de cada actividad serd
proporcionada por el broker aduanero.

Etapa 3: Diagrama Causa y efecto

Con las actividades criticas ya validadas se procedera armar el diagrama causa y
efecto para poder visualizar cuales son las causas que dan origen al problema, la elaboracién
del diagrama también se apoyara en las entrevistas realizadas a los directivos de la agencia
aduanera para poder identificar correctamente las subcausas de cada causa.

El diagrama Causa y efecto se lo realiza con el fin de tener un grafico ilustrativo
que detalle las causas y subcausas del problema que existe en la agencia aduanera.

Etapa 4: Determinacion del desempefio actual del broker en dias.
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La determinacion del desempefio se obtendrd segtin el tiempo medio en que se lleva
a cabo el proceso de desaduanizacion, para eso se realizara la sumatoria del tiempo medio
de cada actividad.

Etapa 5: Indicadores de desempeiio

Se procederd a la aplicacion de los indicadores de desempefio los cuales muestran
aspectos a medir de las operaciones del Broker Aduanero.

Etapa 6: Mejoras a realizar

Establecer mejoras a realizar a partir de la encuesta realizada, del diagrama causa y
efecto y de los indicadores. Es to se realiza con el fin de proporcionar al bréker aduanero en
que actividades y subactividades podria mejorar.
3.2  DESCRIPCION DE LAS ETAPAS DEL MODELO

En esta seccion se describiran la forma de aplicacion de cada etapa junto con tablas
y gréficos a usarse.
3.2.1 Elaboracion de encuesta

La encuesta elaborada consta 15 preguntas y su propdsito es obtener la opinion del
cliente con respecto al servicio brindado por el broker aduanero (ver Anexo 1).
3.2.2 Validacion de las actividades criticas

El bréker aduanero proporcionara una base de datos donde se detallan los tiempos
de cada actividad que este realiza, para asi proceder al anélisis de los tiempos con la tabla

3.1.
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Cuadro 3. 1
Tiempos de actividades
Desaduanizacion
Importacion Informac if, Almare- TIEMPO
b Bsesor | Obtencion | Coleccidn | Verf.de | Transm.de| Aforoy | Liguid. de Yo Salidzdela . |Transporte
£5 ion : : Autor, de . | naje TOTAL
deMRN | deDocs | docs DMl Verif, | tribufos i merantia
=il

VARIANZA

DESV TIFICA

s

VARIAL,

Fuente: Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

Con los datos de la tabla 3.1 se estima el coeficiente de variacion dada la formula:

CV = g* 100% . 3.1)

Donde:
CV= Coeficiente de Variacién
S= Desviacion tipica (en dias)
X= Media Aritmética (en dias)
3.2.3 Diagrama causa y efecto
Se elaborara del diagrama causa—efecto a partir de la actividad critica (problema) y
las subactividades criticas (causas) determinadas y validadas en la etapa 2, esto es para
identificar los puntos en que debe mejorar la agencia aduanera que producen el problema.

A continuacion se muestra el diagrama causa y efecto.
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Tlustracion 3. 1
Diagrama Causa - Efecto

Sub-causa 1.1 Sub-causa 2.1

»[EFECTO O PROBLEMA]

Sub-causa 3.1 Sub-causa 4.1

Sub-causa3.2 Sub-causa 4.2

Fuente: Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

3.2.4 Determinacion del desempeiio actual del bréoker

La determinacion del desempefio se obtendrd segun el tiempo medio en que se lleva
a cabo el proceso de desaduanizacion, para ello se detalla a continuacion las etapas del
proceso de desaduanizacion.

Etapa 1.- Desde la llegada de la mercancia hasta el ingreso en el depdsito temporal

Etapa 2.- Desde el ingreso al depdsito temporal hasta la transmision de la DAI

Etapa 3.- Desde la transmision de DAI hasta el pago de tributos

Etapa 4.- Desde el pago de tributos hasta la autorizacién de salida

Etapa 5.- Desde la autorizacion de salida hasta el despacho de mercancias

La formula para calcular el tiempo total que toma la desaduanizacién de la

mercaderia es la siguiente:

Y(E1+E2+E3 +E4 +E5) (3.2)
Donde;
El: Tiempo que toma la etapa 1 del proceso de desaduanizacidn, en dias
E2: Tiempo que toma la etapa 2 del proceso de desaduanizacion, en dias
E3: Tiempo que toma la etapa 3 del proceso de desaduanizacion, en dias
E4: Tiempo que toma la etapa 4 del proceso de desaduanizacién, en dias
ES: Tiempo que toma la etapa 5 del proceso de desaduanizacion, en dias

Los valores de los tiempos Ei se obtienen de la siguiente forma:



E1l = Informacion
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E2=0btencién de MRN+Coleccidn de docs + Verificacion de documentos

E3 = Transnusion de la DAI + Aforo y Verificacién

E4 = Liquidacion de tributos

E5 = Verificacién de la autorizacidn de salida + Salida de la mercancia

Los datos para la aplicacion de la férmula 3.2 se obtienen a partir de los resultados

de la tabla 3.1 y se describirdn en la siguiente tabla:

ETAPAS

Tabla 3. 1
Tiempos promedios de desaduanizacion
E1 E2 E3 E4

E5 TOTAL

TIEMPOS (dias)

3.2.5 Indicadores de desempeiio

Se procederd a la aplicacion de los indicadores de desempefio a partir de la tabla 3.2

y tabla 3.3, las cuales muestran aspectos a medir de las operaciones del Broker Aduanero.

Cuadro 3. 2
Actividades a medir con los Indicadores desempeiio

ASPECTOS A MEDIR

DIA1

DIA 2

DIA3

DIA4

DIAS

DIA 6

DIA7

DIA 8

DIA 9

DIA 10

TOTAL

Importaciones despachadas

a tiempo

Importaciones totales

Procesos con errores

Procesos totales

Procesos en conflictos

Procesos retrasados

Procesos solucionados

Documentos recibidos

sin problemas

Documentos totales

recibidos

Documentos en exceso

Fuente: Broker Aduanero
Elaboracién: Propia
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Cuadro 3.3
Personal de la compaiiia

Area de operaciones TOTAL

Cantidad de clientes totales

Coordinadores disponibles

Empleados capacitados

Total empleados en el drea

Fuente: Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

3.2.6 Mejoras a realizar

Establecer mejoras a realizar a partir de la encuesta de la etapa 1, del diagrama causa
y efecto de la etapa 3 y de los indicadores de desempefio de la etapa 5, para luego repetir la
matriz de tiempos de la etapa 2 (tabla 3.1) y la determinacién del nuevo desempeio de la
etapa 4.

Para el nuevo calculo de la tabla 3.1 se realizara una simulacion de datos, los cuales
serdn los datos esperados de la implementacion de las mejoras.
3.3  DEFINICION DE LOS INDICADORES DE DESEMPENO

Indicador 1: Porcentaje de importaciones despachadas a tiempo (NIDT)

Definiciéon: El nivel de importaciones despachadas a tiempo por el Broker

Aduanero con respecto al total de importaciones

NIDT = == X 100 (33)
Donde,
IDT: Importaciones despachadas a tiempo, en cantidades
IT: Importaciones totales, en cantidades

Indicador 2: Porcentaje de procesos con errores (PCE)
Definicion: Nivel de tramites con errores a causa de acciones internas
PCE = Z£ x 100 (3.4)
PT
Donde,
PE: Procesos con errores, en cantidades
PT:  Procesos totales, en cantidades

Indicador 3: Procesos derivados en conflictos legales (PDEL)

Definicién:  Nivel de trdmites con errores que desembocan conflictos legales
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PDEL = £ x 100 (3.5)
PE

Donde,
PC:  Procesos en conflictos, en cantidades
PE: Procesos con errores, en cantidades
Indicador 4: Porcentaje de procesos retrasados (PPR)

Definicién: Procesos retrasados por causas internas
PR
PRR = — X 100 (3.6)

Donde,
PR:  Procesos retrasados, en cantidades
PT: Procesos totales, en cantidades
Indicador 5: Porcentaje de procesos solucionados (PPS)
Definicién: Procesos solucionados debido a errores previos que desembocan en

conflictos
pps = 2 x100 3.7
PC

Donde,
PS: Procesos solucionados, en cantidades
PC: Procesos en conflicto, en cantidades
Indicador 6: Porcentaje de procesos perfectos (PPPERF)

Definicién: Procesos perfectos sin ningun retraso o error

PC+PR
PT

PPPERF = 1 — X100 (3.8)

Donde,
PC:  Procesos en conflicto, en cantidades
PR:  Procesos retrasados, en cantidades
PT:  Procesos totales, en cantidades
Indicador 7: Porcentaje de documentacion sin problemas (PDSP)
Definiciéon: Nivel de documentacion que no presenta errores y que estd lista para

pasar a ser declarada a aduana

ppsP = 2% x 100 3.9)
DTR

Donde,
DRSP: Documentos recibidos sin problemas, en cantidades

DTR: Documentos totales recibidos, en cantidades

Indicador 8: Porcentaje de documentacion en exceso (PDEE)
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Definicién: Documentacién que se encuentra en exceso y no es necesaria al

momento de la declaracion aduanera

DREE
PDSP = DIR X100 (3.10)

Donde,
DREE: Documentos recibidos en exceso, en cantidades
DTR: Documentos totales recibidos, en cantidades
Indicador 9: Porcentaje de Clientes por coordinador (PCC)

Definicién: Cantidad de clientes destinados para cada coordinador

_ co
PCC = D X100 (3.11)

Donde,
CCT: Cantidad de clientes totales, en cantidades
CD: Coordinadores disponibles, en cantidades
Indicador 10: Porcentaje de empleados capacitados (PEC)

Definicién: Porcentaje de empleados capacitados por la compaiiia al afio

EC
PEC = TEM X100 3.12)

Donde,
EC: Empleados capacitados, en cantidades
TEM: Total empleados, en cantidades
34 CONCEPTOS
Agencia aduanal: El agente aduanal es la persona fisica que tiene las facultades para
realizar el despacho de mercancias para la exportacion e importacion.
Indicadores de desempeiio: Relacionados con aspecto interno de la compaiiia, cual
es la productividad en los recursos utilizados.
3.5 TIPOS DE VARIABLES
Para la realizacién de este trabajo se utilizardn variables cuantitativas discretas -
continuas, y variables cualitativas ordinales - nominales. Por ejemplo las variables
cuantitativas estdn presentes sobre todo en el desarrollo de los indicadores y la matriz de
tiempo, y aqui existen 2 tipos discretas y continuas, las discretas son las variables con valores
cerrados por ejemplo el numero de empleados capacitados ( 1, 2... 10); y continuas son los
tiempos en los que se incurren. Mientras que las cualitativas ordinales se muestran en las
encuestas realizadas por ejemplo el nivel de satisfaccion sobre el servicio del broker

aduanero.
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3.6 COLECCION DE DATOS

En esta seccion se explican los métodos a usar para la coleccién de datos asi como
las fuentes primarias y secundarias que se usaran para el desarrollo del presente trabajo.

Fuentes primarias

Las fuentes primarias son aquellas en las que los datos provienen directamente de
la poblaciéon o muestra de la poblacion (Torres, Paz, & Salazar, 2015), para el presente
trabajo se realizaran entrevistas a los propietarios de la agencia aduanera y también a sus
colaboradores con el objetivo de obtener la informacién necesaria para el desarrollo del
trabajo. Ademas de la elaboracion de una encuesta la cual permitird conocer las actividades
criticas desde el punto de vista del cliente.

Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias son aquellas que parten de datos pre-elaborados, como
pueden ser datos obtenidos de anuarios estadisticos, de internet o de medios de comunicacién
(Torres, Paz, & Salazar, 2015), para el desarrollo del presente trabajo se recolectard informes
sobre la gestion logistica de la industria (agentes aduaneros) e indicadores de desempefio del

proceso critico en estudio.
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CAPITULO 4
ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En este capitulo se detallardn las operaciones logisticas de la compaiiia, el
problema, el método que usan para resolver el problema y datos actuales de la compaiiia.
41 AREA DE ESTUDIO

Broker Aduanero es una agencia aduanera domiciliada en Guayaquil que se dedica
a la desaduanizacién de las mercancias importadas y también a la representacion de
exportadores en sus exportaciones.

Trabaja directamente con las compaiias ecuatorianas que desean exportar su
producto a otro pafs y con importadores ya sean personas naturales o juridicas, con el fin de
realizar los tramites y procesos requeridos por la ley y el servicio nacional de aduana del
Ecuador para la facilitacioén de las operaciones de comercio exterior y la nacionalizacién de
las mercancias.

4.1.1 Actores del proceso de importacion

Broker Aduanero al ser intermediario en las operaciones de comercio exterior tiene
que coordinar las actividades necesarias para la importacion o exportacion y tiene que existir
retroalimentacion entre los operadores de comercio exterior para que los procesos se lleven
a cabo de la manera més eficiente y agil posible para la satisfaccion del cliente.

Los operadores que ayudan en el proceso logistico de comercio exterior son los
siguientes:

Naviera.- Son compaiiias generalmente con sucursales en todas partes del mundo
para la correcta coordinacion de los viajes de los buques de un pais a otro. Estas companias
se encargan del transporte maritimo de las mercancias, se las subcontrata muchas veces el
mismo cliente y otras Broker Aduanero para poder cumplir con la oferta completa.

Consolidadora.- Estas compaififas se encargan de consolidar o unir las mercancias
en un solo contenedor y/o reservar un espacio de las mercancias a llevar en un buque.

Comunmente las compafiias navieras tienen su propia agencia de carga o
consolidadora.

Transportista.- Son las compaiiias dedicadas al transporte de los contenedores desde
el puerto hasta su lugar de destino.

Depésito temporal (Bodegas).- Es el servicio que brinda la SENAE destinado para
las mercancias que no pueden ser descargadas directamente hacia el medio de transporte que

las llevara hacia su destino final, o cuyo retiro requiere de otras operaciones aduaneras.
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Importador.- Es el cliente o representado del agente aduanero.

Organismos de Control.- Son organismos gubernamentales dedicados al control de
normas y cumplimientos técnicos de las mercancias como INEN, MIPRO, SAE
AGROCALIDAD, etc.

Compaiias verificadoras.- Son empresas que tienen contratos con el estado y
brindan servicio relativos al comercio exterior.

Funcionario aduanero.- Son los funcionarios de 1a SENAE que llevan el control y
la comunicacién del proceso de importacién con el agente de aduana.

Bancos.- Instituciones privadas que permiten realizar el pago o liquidaciones de
tributos para la posterior salida de la mercancia
42 OPERACIONES LOGISTICAS DE LA EMPRESA

Esta compaiifa realiza las siguientes operaciones logisticas al representar a

importadores y exportadores del pais, dada la naturaleza de los broker o intermediarios:

Tlustracion 4. 1
Operaciones Logisticas de la Empresa

Asesoramiento Flujo de
al cliente Informacion

Transporte

Desaduanizacion Almacenamiento
Interno

9.6 dias 0.5 dias

2 dias 2 dias 1 dias

Fuente: Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

Asesoramiento al Cliente: Compete el drea de servicio al cliente en donde se da
asesoria al cliente sobre todo el proceso de importacion y exportacion. Este proceso tiene un
tiempo estimado de duracién de 2 dias calendario.

Entre las subactividades de esta operacion tenemos:

»  Recepcion de pedido al cliente.

»  Asesoramiento para obtener documentacién necesaria y requisitos

dependiendo del caso.
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Flujo de Informacion: Coleccién de datos, documentos y coordinacién entre las
entidades reguladoras y otros los otros actores del proceso de importacién. Tiempo estimado
de duracién es de 2 dias calendario.

Entre las subactividades de esta operacion tenemos:

»  Andlisis de naturaleza del proceso.

»  Coordinacién con entes regulatorios para obtenciéon de documentos.

»  Coordinacién con los otros actores de importacion.

Desaduanizacion: Debe prepararse la mercancia para su revision aduanal, desde la
forma de estibar la mercancia y su etiquetado, hasta presentar documentacion precisa y
exacta, a fin de evitar demoras y contratiempos innecesarios. El desaduanizacién tiene un
tiempo estimado de duracion de 9.63 dias calendario.

Entre las subactividades de esta operacion tenemos:

Recepcién de manifiesto de la carga (MRN)
Obtencion de otros documentos necesarios
Declaracion de Aduanero de Importacion
Aforo y Verificacion

Liquidacién de tributos

YV V. V V V V

Despacho de mercancia

Almacenamiento: En el caso de que la mercancia sea de tipo carga suelta, se
procedera a almacenarla en las bodegas que posee Broker Aduanero. Este almacenamiento
se da en el lapso de 1dia.

Transporte Interno: Si la carga es tipo suelta, la contratacién del transporte es por
parte de la empresa, pero si la mercancia a importar estd en contenedores la subcontratacion
estd a cargo del duefio de la mercancia. El tiempo estimado de duracién del transporte interno
es de 2 dias, segun el destino de la mercancia.

43 DETERMINACION DEL PROBLEMA

Debido a los cambios que se han venido efectuando tanto externa como
internamente se plantea el problema como la ineficiencia en actividades realizadas
internamente en la compafiia, debido a factores internos como externos como la poca
capacitacion del personal que ejecutan los procesos, errores de comunicacién, demora en
documentacién otorgada por entidades reguladoras, entre otras. Estas actividades
ineficientes generan repercusiones en los tiempos de los procesos y actividades

subsiguientes, a continuacion se detallan las repercusiones.
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A continuacién se detalla las etapas del proceso de desaduanizacion de las

mercancias segun lo establecido por la SENAE y sus tiempos.

1.  Desde la llegada de la mercancia hasta el ingreso en el depdsito temporal

2. Desde el ingreso al depdsito temporal hasta la transmision de la DAI

3. Desde la transmision de DAI hasta el pago de tributos

4. Desde el pago de tributos hasta la autorizacion de salida

5.  Desde la autorizacion de salida hasta el despacho de mercancias

Cuadro 4.1
Actores, etapas y tiempo de desaduanizacion
ETAPAS 1 2 3 4 5 TOTAL
TIEMPOS (dias) 0.74 2.36 0.8 0.39 1.41 5.7 SENAE
TIEMPOS (dias) 0.74 4.79 2 0.6 1.5 9.63 BROKER
ACTORES

NAVIERA 1
CONSOLIDADORA 0
DEPOSTIO TEMPORAL 1 1 1
BROKER ADUANERO 1 0
IMPORTADOR 1 1 1
ORGANISMOS DE CONTROL 0
TRANSPORTE LOCAL 1
VERIFICADORAS 1
FUNCIONARIO ADUANERO 1 1
BANCO 1 0

Fuente: Broker Aduanero, SENAE (2013)

Elaboracién: Propia

PARTICIPA EN LA ETAPA

OPCIONAL

NO PARTICIPA EN LA ETAPA

Como se puede notar en el cuadro anterior existen ineficiencias en todo el proceso

de desaduanizacion en el que participa o es opcional la participacion del Broker Aduanero,

por lo tanto las actividades que se realizan en este proceso segun el procedimiento que sigue

el Broker Aduanero hacen que las mercancias tengan un tiempo de desaduanizacion de 9.63

dias cuando el patron recomendado por la SENAE es de 5.5 dias aproximadamente.

A continuacion se describird las actividades que realiza la SENAE vy las que realiza

el agente de aduana para conocer donde estdn las falencias.




Ilustracion 4. 2
Flujo grama del proceso de desaduanizacion

LIQUIDICACION
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Fuente: Broker Aduanero, SENAE

Elaboracién: Propia
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44 METODO A USAR

Actualmente Broker Aduanero no se apega a las medidas recomendadas por la
SENAE para las operaciones y tampoco analiza sus operaciones mediante indicadores, por
esta razon se realizard un andlisis a partir de los resultados de las encuestas que se realizaran
a los clientes, se analizaran los resultados de indicadores de desempefo con informacién de
actividades de la compaififa y andlisis sobre el proceso de los tiempos del proceso critico de
la compafia para asi determinar las mejoras a realizar y simular datos donde se aprecie la
reduccion en los tiempos de los procesos segtlin las mejoras realizadas.
4.5  JUSTIFICACION DEL METODO

Consideramos necesario la implementacion de una evaluacion al desempefio de las
actividades de Broker Aduanero desde la perspectiva del cliente, andlisis interno a partir de
una base de datos y construccion de indicadores ya que estos 3 andlisis nos permitirdn tener
un panorama completo de lo que ocurre con las actividades de la empresa y asi conocer que
mejoras realizar.

El objetivo es tener la mayor fuente de informacidn para asi poder aplicar las mejoras

y reducir los tiempos del proceso de critico.
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CAPITULO 5
APLICACION DE LA METODOLOGIA

En este capitulo se aplicara la metodologia propuesta en el capitulo 3, la cual fue
dividida en 6 etapas, a continuacion la aplicacion y el desarrollo de cada etapa.
5.1 RESULTADOS DE LA ENCUESTA

Determinar de las actividades y subactividades criticas percibidas por los clientes.

Para conocer las actividades criticas segun el cliente, se tabularon los datos de las
encuestas y a continuacion se muestran los resultados por pregunta y las actividades criticas
de la compaiiia segtn los clientes.

1.  (Qué tipo de compaiiia representa el encuestado?

Cuadro 5.1
Participacion por tipo de empresa en la demanda

TOTAL | PORCENTAIJE
Importadora y Comercializadora 8 53.33%
Productiva 7 46.67%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

De las15 empresas mas representativas para Broker Aduanero, tenemos que 8 de
estas empresas tienen la actividad de importacién y comercializacién, lo que representa el
53.33% dejando en segundo plano a las empresas productivas con un 46.67%, tal como lo

muestra el cuadro 5.1

2. (Cuanto tiempo lleva utilizando servicios aduanales del Broker Aduanero?
Cuadro 5.2
Tiempo de uso del servicio
TOTAL | PORCENTAIJE
Menos de 6 meses 0 0%
Entre 6 meses y 1 afio 0 0%
Entre 1 afio y 3 afios 9 60%
Mas de 3 afios 6 40%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

Las empresas que fueron encuestadas, su mayoria ha utilizado los servicios de
Broker Aduanero entre 1 y 3 afios hasta la actualidad, y sélo 6 de estas empresas han utilizado
por mds de 3 afos estos servicios aduaneros, tal como lo describe el cuadro 5.2

3. (Con qué frecuencia utiliza servicios aduanales de Broker Aduanero?
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Cuadro 5.3
Frecuencia de empresa en la demanda
TOTAL | PORCENTAIJE
2 0 3 veces a la semana 6 40%
Una vez a la semana 9 60%
Dos o tres veces al mes 0 0%
Dos o 3 veces al afio 0 0%
Una vez al ano 0 0%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia
La frecuencia que las empresas importadoras y productivas utilizan los servicios de

Broker Aduanero es por lo menos una vez a la semana y como méaximo 3 veces a la semana,

tal como lo demuestra el cuadro 5.3

4.  En comparacién como califica los servicios aduanales del Bréker Aduanero

con otras alternativas del mercado de despacho aduanero

Cuadro 5.4

Calificacion del servicio por parte del cliente

TOTAL | PORCENTAIJE
Excelente 0 0%
Muy Buena 3 20%
Buena 5 33.33%
Igual 4 26.67%
Mala 3 20%
Muy mala 0 0%
Pésimo 0 0%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Propia
Sélo 3 empresas que adquieren el servicio de Broker Aduanero afirman que este

servicio es bueno en comparacion a los servicios prestados por la competencia, como lo

muestra el cuadro 5.4

5. (Qué tan clara fueron las comunicaciones del Broker Aduanero con usted?
Cuadro 5.5
Comprension entre Bréoker-Cliente
TOTAL | PORCENTAIJE
Extremadamente claras 0 0%
Muy claras 7 46.67%
Poco Claras 8 53.33%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Propia
Los clientes establecen en su mayoria que la comunicacién por parte de Broker

Aduanero es poco clara, tan solo 7 de 15 encuestados estdn conformes con la comunicacion

prestada, como lo muestra el cuadro 5.5

6. El Broker Aduanero lo mantiene al tanto de la localizacién y novedades de sus

mercancias a lo largo del proceso de importacion
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Cuadro 5.6
Informaciéon sobre mercancia

TOTAL | PORCENTAIE
S 6 40%
NO 9 60%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia
Las empresas no poseen conocimiento sobre la localizacién de su mercancia cuando

estdn siendo procesadas para la importacion, esto se refleja en el 60% de las empresas
encuestadas dieron negativa su respuesta en esta pregunta segun el cuadro 5.7.

7. (Qué tan informado estd usted sobre los servicios del Broker Aduanero?

Cuadro 5.7
Informacion sobre el servicio de Broker
TOTAL | PORCENTAIJE
Muy informado 0 0%
Poco Informada 10 66.67%
Nada informado 5 33.33%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

Teniendo relacion con las respuestas de la pregunta anterior, se observa que de 15
empresas, 10 estdn poco informadas sobre los servicios que tiene Broker Aduanero y 5 no
tienen ninguna informacion, esto se demuestra en el cuadro 5.8.

8.  (Cuéando el Broker Aduanero le pide los documentos necesarios?

Cuadro 5.8
Recepcion de documentos

TOTAL | PORCENTAIJE
Previo a la llegada de la mercancia 3 20%
Después de la llegada de la mercancia 12 80%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

El bréker Aduanero luego de la llegada de la mercancia al puerto maritimo, pide
los documentos para el proceso de desaduanizacion, esto se refleja en que 12 clientes
respondieron que sus documentos son enviados luego de la llegada de la mercancia, segin
el cuadro 5.9

9.  (El Broker Aduanero brinda algin servicio extra para la agilizacion de la

importacion?
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Cuadro 5.9
Servicio extra

TOTAL | PORCENTAIE
S 0 0%
NO 15 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

Broker Aduanero no brinda ningln servicio extra para la agilizacién de las

importaciones segin confirman los 15 clientes encuestados, datos del cuadro 5.9.
10.  (Cuénto dura el tiempo de la desaduanizacién de sus mercancias usando los

servicios de este Broker Aduanero?

Cuadro 5.10
Tiempo de desaduanizacion
TOTAL | PORCENTAIE
Menos de 5 dias 0 0%
Entre 5y 7 dias 0 0%
Entre 8 y 10 dias 13 86.67%
Mds de 10 dias 2 13.33%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Propia

Para las empresas importadoras y productivas el tiempo de demora de la
desaduanizacion de su mercancia se demora entre 8 y 10 dias, con excepcion de 2 empresas
que identificaron dicha demora en ocasiones superiores a 10 dias, cuadro 5.10.

11. (El Broker Aduanero pide reemplazo de los documentos una vez entregados

Cuadro 5.11
Reemplazo de documentos

TOTAL | PORCENTAIJE
Sl 9 60%

NNO | 6 40%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

A 9 empresas, Broker Aduanero pide reemplazo de los documentos luego que estos

ya fueron entregados, segun cuadro 5.10.

12. Califique los siguientes aspectos del servicio del Broker Aduanero segtin el
grado de importancia 'y satisfaccion percibidos por usted tomando en cuenta que el intervalo
mostrado a continuacion. (ver en Anexo 1)

Para los clientes de Broker Aduanero tiene mayor importancia entre los diferentes
aspectos del servicio prestado la Calidad del Servicio, seguido por la Relacién Calidad-
Precio. La satisfaccion general percibida por 8 clientes en la Calidad del Servicio es

satisfecha y 7 clientes muestran insatisfaccion en este aspecto. Mientras que en la Relacion
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Calidad-Precio la mayoria de los clientes (11) estan satisfechos con el precio del servicio
ofrecido por Broker Aduanero.

13. (Ha tenido usted algin problema a la hora de usar el servicio aduanal de
Broker Aduanero?

Cuadro 5.12
Problema con Broker Aduanero

TOTAL

PORCENTAIJE

S

14

93.33%

NO

1

6.77%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

Las empresas sostienen que alguna vez han tenido problemas con el servicio de
importacion que brinda Bréker Aduanero, sélo 1 empresa en el tiempo que lleva contratando

este servicio no presenta queja alguna, segtin cuadro 5.12.

14. ;Se resolvieron esos problemas de forma satisfactoria para usted?
Cuadro 5.13
Solucién de problemas
TOTAL | PORCENTAJE

Si

i, fueron resueltos por la 9 60%
empresa o por sus representantes
Si, f It lguien d

i, fueron resueltos por alguien de 0 0%
fuera de la empresa
No 5 33.33%
No hubo ningun problema 1 6.67%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Propia

Broker Aduanero resolvié los problemas generados en un 60% de forma
satisfactoria para el cliente, y el 33.33% no fueron resueltos de forma satisfactoria para el

cliente y el 6.67% restante es debido a que no hubo ningtn problema, segun cuadro 5.13.

15. A sujuicio ;Cudl las siguientes actividades del proceso de despacho aduanero
debe mejorar el broker?
Cuadro 5.14
Actividades a mejorar

TOTAL | PORCENTAIE
Asesoramiento al cliente 0 0%
Coleccion de documentos 5 33.33%
Flujo de informacion 4 26.67%
Liquidacion de tributos 3 20%
Autorizacioén de Salida 3 20%
Transporte interno de la mercancia 0 0%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Propia
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Los clientes reflejan insatisfaccion en algunas actividades del proceso de despacho,
ubicando en primer lugar a la coleccién de documentos con el 33.33% seguidos por el flujo
de informacién con 26.67% y luego la liquidacién de tributos y la autorizacion de salida con
el 20%, segin cuadro 5.14.

Segtn los datos recogidos en las encuestas, las actividades criticas que los clientes
manifestaron son las siguientes:

»  Coleccion de documentos

»  Flujo de informacion

»  Liquidacién de tributos

»  Autorizacion de salida

16. ;Qué calificaciéon otorgaria al servicio general ofrecido por el Broéker
Aduanero?

Cuadro 5.15
Calificacion a Broker Aduanero
TOTAL| PORCENTAIE
Muy Mala 0%
Mala 0%
Indiferente 8 53,33%
Buena 7 46,67%
Muy Buena 0%

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

De manera general el servicio percibido por los clientes es indiferente en su gran
mayoria con un 53.33% seguido de una calificacién buena con un 46.67% segin cuadro
5.15.

52  VALIDACION DE LAS ACTIVIDADES CRITICAS

En esta etapa se planea validar las actividades que realiza el broker, por medio del
coeficiente de variacion a continuacion se dard un detalle de cada actividad.

Asesoramiento al cliente.- En esta actividad se brinda un asesoramiento al cliente
el cual consiste en hacerle conocer sobre el proceso de importacion general y los pasos para
llevar a cabo la importacidn, a su vez brinda el conocimiento sobre que actores intervienen
en el proceso de importacion y cudles son las funciones que desempeia el agente aduanero
en el proceso de importacion.

Informacién.- Esta actividad consiste en recopilar toda la informacién necesaria
para llevar a cabo el proceso de importacion, conocer los datos de la mercancia, origen,
fecha, peso y otras caracteristicas, los actores de la importacion, calculo estimado de los
aranceles y planificacion previa la importacion.

Desaduanizacion
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El proceso de desaduanizacion consiste en el despacho de las mercancias e
importadas en el menor tiempo posible y tiene sub actividades que se las detalla a
continuacion:

Obtencion del MRN.- Esta etapa inicia una vez que llegada el medio de transporte
hasta que la mercancia pasa al depdsito temporal y el agente aduanero tiene la obligacion de
verificar el sistema Ecuapass y confirma el ingreso de la mercancia por medio del Manifiesto
de carga (MRN).

Coleccion y verificacion de documentos.- Consiste en la colecciéon de los
documentos necesario como factura comercial, pdliza de seguro, conocimiento de embarque,
lista de empaque, certificados de origen y otros documentos necesarios para la posterior
declaracion aduanera de importacion.

Verificacion de documentos.- Consiste en verificar que la documentacion este
completa y que sea la necesaria para transmitir la declaraciéon aduanera, si los documentos
tienen errores se procede a la correccion del mismo junto con quien proveyé dicho
documento.

Transmision de DAIL- Consiste en la transmision de la declaraciéon aduanera de
importacién en un software especializado, esta actividad requiere de personal con
conocimientos en el drea de comercio exterior para que la declaracion resulte aprobada, esta
actividad culmina una vez que la DAI fue aprobada por la SENAE.

Aforo y Verificacion.- Esta sub actividad inicia después de que la SENAE acepta
la transmision de la DAI y notifica al Broker Aduanero de la fecha y hora en que se da el
aforo y verificacion, esta actividad se realiza con el objetivo de mejorar los controles y que
los importadores traigan al pais aquello que muestran en los documentos. Una vez finalizado
el aforo el funcionario aduanero emite su informe y culmina la actividad

Liquidacion de tributos.- Una vez culminado el aforo, la SENAE informa al Broker
Aduanero por medio del sistema ECUAPASS sobre los tributos que el importador debe
cancelar para que pueda salir la mercancia de SENAE.

Salida de la mercancia.- Una vez cancelados los tributos la SENAE notifica al
Broker Aduanero la salida de la mercancia y asi poder despachar la mercancia y contratar el
medio de transporte adecuado para el traslado ya sea alas bodegas del cliente o a las bodegas
del Bréker Aduanero.

Almacenaje.- En caso de que la mercancia que el importador este ingresando al pais
sea catalogado como carga suelta, que significa que no viene contenerizada, esta es

trasladada a bodegas del Broker Aduanero para su posterior transporte.
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Transporte.- Si la mercancia es carga suelta el broker procede a realizar el transporte
por sus propios medios de lo contrario se contrata un medio de transporte adecuado para que
traslade el contendor.

Estas actividades detalladas se validaran a partir de una base de datos otorgada por
el agente aduanero de los tiempos de las actividades y sub actividades detalladas en la tabla
3.1, (ver el Anexo 2), a partir de dicha base de datos se aplica la féormula (3.1) a cada

actividad.
S
CV = 3 100% @G.1)

Donde:
CV= Coeficiente de Variacién
S= Desviacion tipica (en dias)
X= Media Aritmética (en dias)
A continuacién se muestra la tabla 5.1 que muestra los resultados de la aplicacién
de la férmula (3.1) en cada actividad y se resalta con color amarillo aquellas actividades que

han sido validadas y servirdn para el posterior anélisis.

Tabla 5.1
Actividades criticas validadas

Actividades y sub actividades

Desaduanizacion
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Fuente: Bréker Aduanero, SENAE
Elaboracién: Propia
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Las actividades que han sido validadas se detallan a continuacién:
Obtencion de MRN

Coleccion de documentos

Verificacion de documentos

Transmision de DAI

Liquidacién de tributos

YV V. V V V V

Verificacién de autorizacién de salida

> Transporte interno
5.3 DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO

Elaboracién del diagrama causa—efecto, para identificar los puntos en que debe
mejorar la agencia aduanera.

A continuacién se muestra el diagrama causa y efecto.

Ilustracion 5. 1
Diagrama Causa — Efecto Aplicado

DOCUMENTOS

ADQUISICION PREVIO
A MRN

COORDINACION
CON PUERTO

POCA
CAPACITACION

CAPACITACION
ECUAPASS

COORDINACION CON
OTROS ACTORES

SOFTWARE
INEFICIENTE

.| RETRASOS EN
"1 EL PROCESO
PAGO POR VERIFICACION CONTRATACION
EL IMPORTADOR POCO FRECUENTE PREVIA
POCA PARTICIPACION ADQUISICION DE
DEL BROKER COMUNICACION CABEZALES
TR AUTORIZACION
DE SALIDA

Fuente: Broker Aduanero, SENAE
Elaboracion: Propia

El Diagrama Causa y efecto elaborado se estructuro de la siguiente manera:

1. Se estableci6 el problema a solucionar el cual se trataba de los retrasos en los
procesos de importacion que existen dadas las actividades ineficientes que se llevan a cabo
dentro de la compafiia. Este problema se lo incluye en la linea recta central del diagrama el
cual es el efecto a solucionar.

2. Existen las causas de los problemas que se extienden desde la linea central del
diagrama hacia la parte superior e inferior del diagrama, aqui se incluyen las causas que
generan el problema, en este proyecto se mencionan las causas validadas en la etapa 2 por

el coeficiente de variacion.
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3. Cada categoria o causa del problema, tiene sub categorias o sub causas los cuales
se extienden a la derecha o izquierda de cada categoria. En este trabajo la informacién de
dichas sub causas fueron recopiladas a partir de la entrevista realizada al Broker Aduanero.

4. Con la informacidn ya recopilada se procedié armar el diagrama causa y efecto
y a partir de dichas causas y subcausas del problema se plantearan mejoras a realizar en las
etapa 6.

54 DETERMINACION DEL DESEMPENO ACTUAL DEL BROKER

Se obtiene a partir del tiempo promedio que toma el Broker Aduanero para

despachar las mercancias desde su llegada al puerto hasta que sale del puerto, se usaré la

formula (3.2) descrita en la seccion 3.2.4.

Y(E1+E2+E3 +E4+E5) 3.2)
El tiempo medio de cada etapa se obtiene a partir de la tabla 3.1:
ETAPAS E1 E2 E3 E4 E5  TOTAL
TIEMPOS (dias) 1.82 3.037 1.091 0.753 2.207 8.908

5.5 INDICADORES DE DESEMPENO
Se procederd a la aplicacion de los indicadores a partir de la tabla 3.3 y tabla 3.4,
estas tablas muestran el desenvolvimiento de aspectos a medir durante 10 dias de

operaciones:

Tabla 5. 2
Actividades medidas con los Indicadores de Desempeiio

ASPECTOS A MEDIR DIA1 DIA2 DIA DIA DIA S DIA DIA DIA DIA DIA  TOTAL
3 4 6 7 8 9 10

Importaciones 5 6 4 7 8 6 7 5 7 6 61

despachadas a tiempo

Importaciones totales 8 10 7 10 12 9 13 8 12 11 100
Procesos con errores 2 3 2 4 2 1 0 3 2 2 21
Procesos totales 8 9 8 10 11 10 10 11 10 11 98
Procesos en conflictos 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 3
Procesos retrasados 3 3 4 3 3 4 3 6 3 5 37
Procesos 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 2
solucionados

Documentos 32 45 28 45 48 41 52 36 48 50 425
recibidos sin

problemas

Documentos totales 48 70 35 63 62 54 84 62 77 70 625
recibidos

Documentos 16 25 7 18 14 14 32 26 29 21 202

recibidos en exceso

Fuente: Agente Aduanero
Elaboracién: Propia
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Tabla 5. 3
Personal de la Compaiiia Aplicado

Area de operaciones TOTAL
Cantidad de clientes totales 55
Coordinadores disponibles 6
Empleados capacitados 2
Total empleados en el area 6

Fuente: Agente Aduanero
Elaboracién: Propia

Los datos contenidos en estas tablas serdn usados para obtener los resultados de los

indicadores y estos se detallan a continuacion:

Tabla 5. 4
Resultado de Indicadores

Porcentaje de importaciones despachadas a tiempo (NIDT) 11
NIDT= IDT/IT X 100 61.00%
Porcentaje de Procesos con errores 12
PCE= PE/PT X 100 78.57%
Procesos derivados en conflictos legales (PDEL) 13
PDEL= PC/PE X 100 14.29%
Porcentaje de procesos retrasados (PPR) 14
PRR= PR/PT X 100 37.76%
Porcentaje de procesos solucionados (PPS) 15
PPS= PS/PC X 100 66.67%
Porcentaje de procesos perfectos (PPPERF) 16
PPPERF= 1-(PC+PR)/PT X 100 59.18%
Porcentaje de documentacion sin problemas (PDSP) 17
PDSP= DRSP/DTR X 100 68.00%
Porcentaje de documentacion en exceso (PDEE) 18
PDSP= DREE/DTR X 100 32.32%
Clientes por coordinador (PCC) 19
PCC= CCT/CD 9.17
Porcentaje de empleados capacitados (PEC) 110
PEC= EC/TEM X 100 33.33%

Fuente: Agente Aduanero
Elaboracién: Propia
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5.6 MEJORAS A REALIZAR

Las mejoras a realizar se establecen a partir del diagrama causa-efecto, y son
siguientes:

1. Realizar la etapa de coleccion de documentacién y verificacion de
documentacién previa a la llegada de la mercancia al puerto y previo al inicio del proceso
de desaduanizacion.

2. Participar en la etapa de coleccién de documentos con los otros actores para
evitar errores

3. Mayor capacitacion al personal sobre herramienta informéatica ECUAPASS

4.  Aumentar la frecuencia de verificacién sobre notificaciones de aforo,
autorizacion de salida y MRN, para reducir tiempos del proceso.

5. Agilizacion en pagos de tributos, ya sea mediante adelantos del importador o
servicio adicional del agente aduanero de pago de tributos para su posterior reembolso.

6.  Contrataciéon del medio de transporte interno previo a la autorizacién de
salida.

7. Planificacion previa sobre el almacenaje de las mercancias

Con estas mejoras a realizar se espera que el Broker Aduanero reduzca los tiempos
de sus actividades y sea més eficiente en cada etapa de proceso de desaduanizacion.

Dadas las nuevas reformas en las actividades del broker aduanero se establece un
nuevo cdlculo para la determinacion del desempefio del broker en dias serd dado por la
siguiente férmula.

Y(E1+E2+E3 +E4 +E5) (5.1)

Calculo:

El=Informacién + Colecci6n de documentos + Verificacidén de documentos

E2 = Obtencion de MRN

E3 = Transnmusion de la DAI + Aforo y Verificacién

E4 = Liquidacion de tributos

ES = Verificacion de la autorizacion de salida + Salida de la mercancia
Para el nuevo calculo del coeficiente de variacion de la tabla 3.1 se realizd una
simulacion de datos, los cuales serdn los datos esperados de la implementacion de las

mejoras y sus resultados se muestran en la tabla 5.5.
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Tabla 5. 5
Resultados de mejoras aplicadas a las actividades criticas

Tiempos de las actividades de importacidn en dias
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Fuente: Agente Aduanero

Elaboracién: Propia
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CAPITULO 6
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se realizara la presentacion de los resultados a partir de la
aplicacién de la metodologia y se realizard un anélisis de los mismos.

El objetivo de la etapa 1 es identificar las actividades criticas segtn los clientes y
en los que tendrd que mejorar el agente aduanero.

Actividades criticas segun clientes:

»  Coleccion de documentos

»  Flujo de informacién

»  Liquidacién de tributos

»  Autorizacion de salida

Andlisis:

Se analizaran los resultados de la primera etapa dentro de la metodologia ya
resuelta, que estd constituida por las encuestas realizadas a las 15 principales empresas que
utilizan los servicios de Broker Aduanero. Estas encuestas nos ayudaron para definir cudles
eran las actividades criticas percibidas por los clientes, las cuales mds adelante se verificara
que guardan relacion con las actividades criticas segtn la empresa.

La encuesta estuvo compuesta por 16 preguntas que buscaban identificar cual era
el criterio de los clientes respecto al servicio general y el desempefio de Broker Aduanero.

Entre estas empresas encuestadas tenemos que 8 se dedican a la actividad
importadora y comercializadora y las 7 restantes son empresas productivas. Estas empresas
llevan utilizando el servicio de Broker Aduanero por més de un afio y otras inclusive mas
de 3 afios, con un promedio de 1 a 3 importaciones por semana.

El servicio general brindado por Bréker Aduanero en comparacién con la
competencia segun los clientes es bueno, pero existen excepciones que tienen categorizado
a este servicio como malo.

Estas encuestas han servido para identificar las actividades criticas percibidas por
los clientes que se reflejan en el siguiente cuadro, en donde se sitdian las actividades criticas

por nivel de importancia.
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Cuadro 6. 1

Actividades criticas percibidas por el cliente
ACTIVIDADES CRITICAS %
Coleccion de documentos 33.33%
Flujo de informacién 26.67%
Liquidacion de tributos 20%
Autorizacién de Salida 20%
Asesoramiento al cliente 0%
Transpor,te interno  de la 0%
mercancia

Fuente: Encuesta
Elaboracién: Propia

Como se refleja en el cuadro de actividades criticas la principal actividad critica en
el servicio de importacién que brinda Bréker Aduanero es la coleccion de documentos
seguido por el flujo de informacion, liquidacién de tributos y autorizacién de salida de la
mercancia, cabe mencionar que estas actividades se encuentran dentro del proceso de
desaduanizacién que es en donde refleja problemas de retraso en los tiempos por parte de
Broker Aduanero.

El objetivo de la etapa 2 es validar las actividades criticas de la etapa 1 mediante el
coeficiente de variacion usando una base de datos que contiene los tiempos de cada actividad
y esta descrita en la tabla 3.1

Las actividades criticas que han sido validadas se detallan a continuacion:
Obtencion de MRN
Coleccion de documentos
Verificaciéon de documentos
Transmision de DAI
Liquidacion de tributos

Verificacion de autorizacion de salida

YV V.V V V V V

Transporte interno

Analisis:

Bajo la aplicacion de la formula 3.1, se pudo obtener la validacion de las actividades
criticas de la organizacion, las cuales ya se mencionaron anteriormente, estas actividades se
validaron siguiendo el criterio de que a mayor sea el coeficiente de variacién significa que
mads dispersos son sus datos lo cual significa que son las actividades con mayor retrasos

El objetivo de la etapa 3 es elaborar el diagrama causa y efecto y determinar las

causas que generan retrasos y que dichas actividades se vuelvan ineficientes.
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Tustracion 5.1
Diagrama Causa y Efecto aplicado

DOCUMENTOS

ADQUISICION PREVIO
A MRN

COORDINACION
CON PUERTO

POCA
CAPACITACION

CAPACITACION
ECUAPASS

COORDINACION CON
OTROS ACTORES

SOFTWARE
INEFICIENTE

RETRASOS EN
EL PROCESO

A 4

PAGO POR VERIFICACION CONTRATACION
EL IMPORTADOR POCO FRECUENTE PREVIA
POCA PARTICIPACION ADQUISICION DE
DEL BROKER COMUNICACION CABEZALES
TRIBUTOS - Transporte
AUTORIZACION P

DE SALIDA

Fuente: Bréker Aduanero
Elaboracién: Propia

Andlisis:

Una vez que fueron validadas las actividades se realiz6 el diagrama causa y efecto
el cual mediante una entrevista nos proporcioné informacién sobre las causas que generan
que dichas actividades sean ineficientes, como se muestra en el grafico la mayoria de las
actividades son ineficientes dado a que existe poca capacitacion en el personal y el
desconocimiento de las herramientas tecnoldgicas para el proceso de despacho, otra causa
de la ineficiencia de las actividades es la no coleccion y verificacion de los documentos
necesarios previo a la llegada de la mercaderia, lo cual hace que los procesos se retrasen.

El diagrama presenta las causas que afectan al proceso y estas serdn las que tiendan
a mejorarse en la compafiia.

El objetivo de la etapa 4 es determinar el nivel de desempeio del Broker Aduanero

segun los dias que lleva el proceso de desaduanizacion de las mercancias.

Tabla 3.1
Tiempos promedios de desaduanizacion
ETAPAS E1 E2 E3 E4 E5  TOTAL
TIEMPOS (dias) 1.82 3.037 1.091 0.753 2.207 8.908

Fuente: Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

El servicio del Broker Aduanero toma 8.9 dias para desaduanizar las mercancias.
Analisis:
Segun la férmula aplicada y el resultado obtenido, se muestra que durante las 100

importaciones realizadas existe un promedio total de 8.9 dias para realizar el despacho
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aduanero. Si este resultado se compara con la SENAE, 5.7 dias, se muestra que existe una
demora de 3 dias adicionales a lo que esta sugiere.

El objetivo de la etapa 5 es aplicar los indicadores para conocer el desempefio del
bréker en aspectos importantes del servicio.

Andlisis: Como muestran los indicadores, el indicador 1: NIDT, muestra que el
porcentaje de importaciones despachadas a tiempo es 61%, de acuerdo a los términos
otorgados entre la empresa contratante y el Broker Aduanero, lo cual es un porcentaje bajo
ya que se espera que sea al menos un 80%.

Los procesos con errores son del 78.57% lo cual es urgente el cambio en la forma
de realizar las actividades internas de la compafiia para reducir tal nivel de errores, los
procesos derivados en conflictos legales nacen a partir de los procesos con errores y se
muestra que es un 14.29%, lo cual es un nivel aceptable.

Dadas las deficiencias internas los procesos retrasados alcanzan un nivel de 37.76%
lo que indica que debe seguir disminuyendo los procesos retrasados y mejorando la
eficiencia en actividades.

Los procesos solucionados nacen a partir de los procesos derivados en conflictos
legales y estos alcanzan un nivel de 66.65% lo cual india que la mayor parte de procesos los
puede solucionar el agente pero que debe mejorar en su parte juridica.

Los procesos perfectos son el excluyente entre los procesos totales y los procesos
con errores y procesos retrasados y estos avanzan a un nivel de 59.1 % lo cual indica que
deben mejorar las actividades internas para aumentar la eficiencia de la compaiiia.

Un gran problema son los documentos erréneos que se entregan a la compaiiia, se
analiz¢ el nivel de documentos sin problemas lo cual nos a un nivel de 68% lo cual indica
que debe mejorar y esto depende en gran parte del asesoramiento del agente aduanero y la
participacion del mismo en la adquisicion de los documentos necesarios. Los documentos
en exceso generan retrasos en la compaiiia y estos llegan a un nivel de 32.32% lo cual indica
que debe disminuir la cantidad de documentos y esto se debe dar en el asesoramiento al
cliente.

Los clientes por coordinador esta en 9.17 clientes por cada coordinador lo cual
establece que probablemente existe una sobrecarga de trabajo para cada coordinador ya que
lo ideal seria un nivel de 5 o 6 clientes por coordinador. A su vez la eficiencia de la compafiia
depende de su personal capacitado y este alcanza un nivel de 33.3% lo que indica que debe

existir mayor capacitacion a los empleados y asi mejorar la eficiencia de los procesos.
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Tabla 5.4
Resultado de Indicadores
RESULTADO DE INDICADORES

Porcentaje de importaciones despachadas a tiempo (NIDT) |1

NIDT= IDT/IT X 100 61.00%
Porcentaje de Procesos con errores 12

PCE= PE/PT X 100 78.57%
Procesos derivados en conflictos legales (PDEL) 13
PDEL= PC/PE X 100 14.29%
Porcentaje de procesos retrasados (PPR) 14
PRR= PR/PT X 100 37.76%
Porcentaje de procesos solucionados (PPS) 15

PPS= PS/PC X 100 66.67%
Porcentaje de procesos perfectos (PPPERF) 16
PPPERF= 1-(PC+PR)/PT X 100 59.18%
Porcentaje de documentacion sin problemas (PDSP) 17
PDSP= DRSP/DTR X 100 68.00%
Porcentaje de documentacién en exceso (PDEE) I8
PDSP= DREE/DTR X 100 32.32%
Clientes por coordinador (PCC) 19
PCC= CCT/CD 9.17
Porcentaje de empleados capacitados (PEC) 110
PEC= EC/TEM X 100 33.33%

Fuente: Agente Aduanero
Elaboracién: Propia

El objetivo de esta etapa es establecer las mejoras a realizar a partir del diagrama
causa y efecto y de los indicadores para repetir la tabla 3.1 y determinar el nuevo desempefio
del Broker Aduanero en dias.

Mejoras a realizar:

1. Realizar la etapa de coleccion de documentacion y verificacion de
documentacion previa a la llegada de la mercancia al puerto y previo al inicio del proceso
de desaduanizacion.

2. Participar en la etapa de coleccién de documentos con los otros actores para
evitar errores

3. Mayor capacitacion al personal sobre herramienta informatica ECUAPASS

4. Aumentar la frecuencia de verificacién sobre notificaciones de aforo,
autorizacién de salida y MRN, para reducir tiempos del proceso.

5. Agilizacién en pagos de tributos, ya sea mediante adelantos del importador o
servicio adicional del agente aduanero de pago de tributos para su posterior reembolso.

6.  Contrataciéon del medio de transporte interno previo a la autorizacion de

salida.
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7. Planificacion previa sobre el almacenaje de las mercancias

A partir de las mejoras planteadas se muestran los siguientes datos esperados y la
variacion en los tiempos medios de cada actividad, para mayor detalle ver el Anexo 2.

En el cuadro 6.2 se muestra los tiempos que tiene la aduana y los nuevos tiempos

que tendria el Broker Aduanero segin la férmula 3.4.

Cuadro 6. 2
Tiempo de desaduanizacion Aplicado
ETAPAS 1 2 3 4 5 |TOTAL

TIEMPOS (dias)|0.74]| 2.36 | 0.8 | 0.39 | 1.41 | 5.7 SENAE
TIEMPOS (dias) | 1.82 | 3.037 | 1.091 | 0.753 | 2.207 | 8.908 | BROKER | ANTES

TIEMPOS (dias) | 1.74| 1.49 | 2.36 | 0.43 | 0.75 | 6.78 | BROKER | DESP

Fuente: SENAE, Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

6.1  ANALISIS BENEFICIO - COSTO

El andlisis beneficio costo se realiza para analizar las diferentes alternativas para
cada proyecto, la alternativa que rinda un mayor beneficio es la que se deberia elegir para
ejecutarse.

El broker aduanero tiene una demanda constante por lo tanto los beneficios que
genera también son valores constantes en el afio o fluctian con una pequefia variacion acorde
a la media, ya que sus clientes importan de manera constante sus mercancias.

Las mejoras presentadas en la etapa 6 de la aplicacién de la metodologia se las
presento al broker aduanero, de las mejoras presentadas existen aquellas que se pueden
determinar el costo de aplicacién y una estimacion de su beneficio econdmico, mientras que
otras son cambios las actividades del broker.

A continuacion las mejoras en las que deberian existir cambios de gestion:

»  Realizar la etapa de colecciéon de documentacién y verificacion de
documentacion previa a la llegada de la mercancia al puerto y previo al inicio del proceso
de desaduanizacion.

»  Participar en la etapa de coleccién de documentos con los otros actores para
evitar errores

> Aumentar la frecuencia de verificacién sobre notificaciones de aforo,
autorizacion de salida y MRN, para reducir tiempos del proceso.

»  Planificacién previa sobre el almacenaje de las mercancias

Segtn lo manifestado por el broker aduanero para llevar a cabo estas mejoras en

las actividades deberian contratarse una o dos personas adicionales, pero para efectos de
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andlisis beneficio costo se procederd a realizar un andlisis sobre la contratacién de dos
personas para que lleven a cabo estas actividades.
A continuacién se presenta la tabla 6.1 que menciona los costos de las decisiones

y a la categoria que pertenece.

Tabla 6. 1
Costos de las decisiones de mejora

DECISIONES COSTO CATEGORIA

Capacitacion  al  personal  sobre
herramienta informética ECUAPASS 0 INVERSION

Contratacion de nuevo personal $ 1000 COSTO FIJO
Nuevas Computadoras $ 2856 INVERSION
Software $8604 INVERSION

Fuente: Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

El personal que la empresa tiene y necesita saber sobre el ECUAPASS son 6
personas de las cuales 2 estdn capacitadas, por lo tanto se necesita que las otras 4 personas
también tengan capacitacion.

Segtn lo manifestado por los colaboradores de la compaifiia estos manifiestan que
se deberia mejorar la rapidez del software, por lo que se ha planificado la adquisicién de
nuevas computadoras que cumplan con las caracteristicas necesarias para la operacion, se
necesitan 3 computadoras nuevas para la correcta ejecucion del ECUAPASS.

Para agilizar los procesos se necesita un programa especial compatible con el
programa ECUAPASS el cual su licencia anual es de 5000 por computadora y dado que se
compraran 3 nuevas computadoras, también se necesitaran 3 nuevas licencias de software.

Con el implemento de estas decisiones se espera que los tiempos de los procesos
del broker se reduzcan segin la tabla 5.4, que indica los tiempos medios esperados una vez
que se aplicaron las mejoras sobre el orden del proceso de desaduanizacion, que tiene que
ser igual al que dicta la aduana, esta tabla no contiene mejoras de cardcter de inversion es
decir, no contiene la mejora en tiempos debido a compra de computadoras nuevas,
capacitacion y contratacion de personal.

El broker aduanero espera que en base a su experiencia los procesos de importacion
aumenten de 150 mensuales a 200 mensuales, debido a que se reducen los tiempos de los
procesos, una vez estén aplicadas todas las mejoras y que su tiempo de desaduanizacion sea
menor a 6.78 dias, que es el resultado de los tiempos de la tabla 5.4.

A continuacién se presenta el andlisis beneficio-costo donde se muestran los

ingresos y egresos actuales y esperados y el aumento del beneficio si se aplican las mejoras.



Tabla 6. 2
Analisis Beneficio-Costo
Conservador  Normal Optimista
ACTUAL ESPERADO ESPERADO ESPERADO
Ingresos
Precio del Servicio 204 204 204 204
Cantidad 150 170 190 210
Ingresos Bruto 30600 34680 38760 42840
Gastos
Servicios Basicos 1200 1500 1500 1500
Personal 5000 6000 6000 6000
Servicios Profesionales 1000 1800 1800 1800
Seguros 350 350 350 350
Transporte 450 450 450 450
Suministros 300 300 300 300
Total de gastos 8300 10400 10400 10400
Beneficio mensual 22300 24280 28360 32440
Variacion Beneficio 1980 6060 10140
Inversion
CAPACITACION 806.4 806.4 806.4
PC 2856 2856 2856
INSTALACIONES 3200 3200 3200
SOFTWARE 8064 8064 8064
TOTAL INVERSION 14926.4 14926.4 14926.4
ROLA 13.265% 40.599% 67.933%
Precio 204
Inversion 14926,4
PUNTO DE EQUILIBRIO 73,2

Fuente: Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

45
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CAPITULO 7
ANALISIS DE SENSIBILIDAD

En este capitulo se aplicara el andlisis de sensibilidad a los tiempos promedios de
cada etapa del proceso de desaduanizacion los cuales se dan a partir de la férmula 3.4.

Segun un diccionario econdmico, el analisis de sensibilidad “es una técnica (...),
que permite el estudio de la posible variacién de los elementos que determinan un resultado
de forma que en funcién de alguno de los criterios de valoracion, se determine cudl es la
variable critica del modelo.” (Iturroz, 2015)

El andlisis de sensibilidad nos permitira reconocer las variables criticas del modelo,
con el fin de que se tomen decisiones acertadas sobre dicha variable.

A continuacién se muestra la formula a la cual se aplicara el anélisis de sensibilidad,
esta formula es la nueva determinacion del novel de desempefio del Broker Aduanero
medido en dias incluyendo las mejoras que se realizé..

Y(E1+E2+E3 +E4+E5) (5.1

Calculo:

El= Informacién + Coleccién de documentos + Verificacién de documentos

E2 = Obtencién de MRN

E3 = Transmusion de la DAI + Aforo y Verificacién

E4 = Liquidacion de tributos

E5 = Verificaci6n de la autorizacién de salida + Salida de la mercancia

Las medias de cada etapa se obtendrédn de la tabla 3.1 cuando ya se han aplicado las
mejoras.

Se realiz6 una variacion de 1 dia para cada actividad y se determiné cudl de ellas
era la variable sensible segun el criterio de: “Si una pequefia variacion en la variable provoca
un cambo considerable en el resultado se considera sensible aquella variable”

A cada una de las actividades se hizo una variacion de 1 dia para cada una y el

resultado fue el siguiente por cada etapa.

Cuadro 7.1
Variables sensibles
ETAPAS El | E2 | E3 | E4 | E5 |TOTAL
TIEMPOQOS (dias) | 1.741.49|2.36|0.43 |0.75| 6.78 SENAE

TIEMPOS (dias) | 4.74 | 2.50 | 4.37|1.43|2.76 | 15.80 | BROKER

Fuente: SENAE, Broker Aduanero
Elaboracién: Propia

Estos Resultados indican lo siguiente:
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Una variacion en la etapa 1de cada una de sus actividades en 1 dia provoca en un
aumento de 1.74 a 4.74 dias en el tiempo total.

Una variacién en la etapa 2 de cada una de sus actividades en 1 dia provoca en un
aumento de 1.49 a 2.5 dias en el tiempo total.

Una variacion en la etapa 3 de cada una de sus actividades en 1 dia provoca en un
aumento de 2.36 a 4.37 dias en el tiempo total.

Una variacién en la etapa 4 de cada una de sus actividades en 1 dia provoca en un
aumento de 0.43 a 1.43 dias en el tiempo total.

Una variacion en la etapa 5 de cada una de sus actividades en 1 dia provoca en un
aumento de 0.75 a 2.76 dias en el tiempo total.

Lo que significa que las variables o etapas sensibles del proceso son las siguientes:
Etapa 1 y Etapa 5, correspondiente a Informacion y Verificacion de la autorizacion de salida

mas las salida de mercancia.
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CAPITULO 8
CONCLUSIONES

Se realizaron encuestas a las 15 empresas mds representativas que utilizan el
servicio de Bréker Aduanero en donde se reflej6 la poca satisfaccion de los clientes en
manera general en las distintas actividades realizadas por esta empresa.

Ademads se midieron los tiempos para cada una de las actividades que representan
problemas en el drea de importacion que es en donde se centrd el estudio del presente trabajo,
para posteriormente evaluar dichas actividades con el coeficiente de variacion y validarlas.

A partir de aspectos relacionados con el desempeiio del Broker Aduanero se pudo
construir indicadores que sirvieron para medir el desempeio de las actividades que a su vez
nos proporcioné los resultados de la eficiencia actual para proponer mejoras.

Debido a los diferentes problemas y demoras en los tiempos de las actividades
claves durante el proceso de desaduanizacion, el Broker Aduanero maneja un tiempo de
desaduanizacion de 9.63 dias segun la entrevista que se tuvo con los directivos de la
compaiia y un tiempo actual de 8.90 dias segun el andlisis de los tiempos, lo que presenta
un problema para esta empresa ya que el tiempo requerido por la SENAE para este proceso
es de 5.7 dias.

Con el andlisis de los tiempos de las actividades y la implementacion de indicadores
de desempeiio se buscé plantear mejoras para reducir tiempos y optimizar procesos del
Broker Aduanero, ya que bajo estos indicadores se muestra el desempeiio en los procesos y
actividades que tiene que realizar, como por ejemplo; el indicador 1 (I1) muestra que el 61%
de las importaciones son despachadas a tiempo, mientras que el indicador 2 (I2) muestra
que existe un gran porcentaje de procesos con errores, 78.57%, el indicador 9 (I9) muestra
que cada coordinador maneja 9 clientes, y el indicador 10 (I10) muestra que solo el 33.33 %
de los coordinadores tiene una capacitacion formal en temas aduaneros y manejo de la
plataforma ECUAPASS. Los indicadores antes mencionados muestran que el Broker
aduanero necesita de cambios en sus actividades para asi mejorar la calidad de su servicio y
reducir los tiempos de desaduanizacion.

Una vez que se aplico el método propuesto se obtuvieron resultados deseados los
cuales disminuyen los tiempos de desaduanizacion de 8.9 dias a 6.78 dias, lo cual optimiza
los tiempos y genera una satisfaccion al cliente mayor a la anterior.

Al mismo tiempo con un reordenamiento de las actividades del proceso acorde a

como lo dicta la aduana se pudo reducir tiempos e iniciar los procesos antes de lo previsto.
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Esta reduccion de tiempos y mejora en los procesos generard un incremento en los beneficios
del bréker aduanero ya que puede ser més eficiente en sus actividades, la tabla 6.2 muestra

dicho incremento que es de $ 6060 en un escenario normal y obtener un ROLA esperado de

40.6%.
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ANEXOS

Anexo 1
Encuesta a clientes de broker aduanero

La informacién que nos proporcione esta encuesta serd utilizada para medir el desempeio
de Broker Aduanero. Sus respuestas serdn tratadas de forma confidencial y no seran
utilizadas para ningin propdsito distinto a la investigacién llevada a cabo por Brdker
Aduanero.

Marque con un (X) o con un visto (K') sus respuestas

1. . Qué tipo de compaiiia representa el encuestado?

Importadora y Comercializadora |:|

Productiva |:|

2. . Cuanto tiempo lleva utilizando servicios aduanales del Broker Aduanero?
Menos de 6 meses

Entre 6 meses y 1 afo

Entre 1 afio y 3 afios

HIEpEIN

Mas de 3 anos

3. . Con qué frecuencia utiliza servicios ADUANALES de Broker Aduanero?
|:| 2 0 3 veces a la semana
[ ] Una vez ala semana
] Dos o tres veces al mes
[ ] Dos o0 3 veces al afio

|:| Una vez al afio

4. En comparacién como califica los servicios aduanales del Broker Aduanero con
otras alternativas del mercado de agentes de aduana
E| Excelente
Muy Buena
|:| Buena
I:I Igual
|:| Mala

|:| Muy mala

[ ] Pésimo
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5. ¢ Qué tan clara fueron las comunicaciones del Broker Aduanero con usted?
[ ] Extremadamente claras
[ ] Muy claras
|:| Poco Claras
|:| Nada clara

6. El Broker Aduanero lo mantiene al tanto de la localizacion y novedades de sus
mercancias a lo largo del proceso de importacion
[ st [INo
7. ¢ Qué tan informado esta usted sobre los servicios del Broker Aduanero?
Muy informado [ ]
Poco Informado |:|
Nada informado [ |

8. ¢ Cuando el Broker Aduanero le pide los documentos necesarios?
Previo a la llegada de la mercancia |:|

Después de la llegada de la mercancia ]

9. (El Broker Aduanero brinda algin servicio extra para la agilizacion de la

importacion?

|:|SI [] NO

10. (Cuanto dura el tiempo de la desaduanizacion de sus mercancias usando los
servicios de este Broker Aduanero?

Menos de 5 dias |:|
Entre 5 y 7 dias H
Entre 8 y 10 dias
Mis de 10 dias

11.  (El Broker Aduanero pide reemplazo de los documentos una vez entregados?

[]SI [ ]NO



54

12.  Califique los siguientes aspectos del servicio del Broker Aduanero segin el
grado de importancia y satisfaccion percibidos por usted tomando en cuenta que el

intervalo mostrado a continuacion

Importancia:
1= Muy Importante 2 =Importante
3 =Poco Importante 4 =Nada Importante
Satisfaccion: 1 =Completamente Satisfecho 2 =Satisfecho
3 =Insatisfecho 4 =Completamente Insatisfecho

5 =No aplicable

GRADO DE GRADO

ASPECTOS IMPORTANCIA | SATISFACCION

Calidad del servicio

Manejo Eficaz de la Informacion

Respuesta y conocimiento de los
Técnicos

Relacion calidad precio

Tiempo de respuesta de solicitudes

Experiencia del personal y empresa

Servicio postventa

13.  ;Ha tenido usted algiin problema a la hora de usar el servicio aduanal de Broker
Aduanero?
S ] NO L]
Si su respuesta es SI continue la encuesta, si es NO la encuesta ha finalizado
14.  ;Se resolvieron esos problemas de forma satisfactoria para usted?
|:| Si, fueron resueltos por la empresa o por sus representantes
|:| Si, fueron resueltos por alguien de fuera de la empresa

[ ]No

[ ] No hubo ningtn problema
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15. A su juicio ;cual de las siguientes actividades del proceso de despacho aduanero
debe mejorar el broker?
Asesoramiento al cliente
Coleccion de documentos
Flujo de informacion
Liquidacion de tributos

Autorizacion de Salida

HiNNININN

Transporte interno de la mercancia

Otras, especifique.

16.  Que calificacion otorgaria al servicio ofrecido por el Broker Aduanero.
CALIFICACION 1 2 3 4 5
INTERPRETACION | Muy Mala Mala Indiferente Buena Bl\l/llzli]a

| CALIFICACION | \
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Anexo 2
Tabla 3.1
Tiempo de las actividades logisticas
Tiempos de las actividades de importacién en dias
Desaduanizacidn

= = = £ g g

[ o a 2 B N
" = 238 ° 8 o & = $ a9 -
2 e % sESE: £ 3 g3 E 2 =
S ® £ SERES & T TS & > g 9
® . ® T 983&£3E > 2 8% F S & o
£ 5 E § 3885882z g & £23 &8 g ¢
8 ¢ s 3 - f § 3 8% E § 2
E < E 3 ® & < £ F
11 2 202 15 254 038 039 139 095 068 117 899 031 079 141
12 1.7 1.51 0.7 1.73 0.19 0.14 1.44 0.04 1.28 1.68 7.19 0.44 0.55 11.3
I3 18 209 24 047 027 008 117 094 130 123 787 047 099 132
14 1.6 2.30 13 0.12 0.60 1.00 1.38 1.04 0.91 1.30 7.65 0.41 0.11 12.1
I5 19 132 02 08 039 034 087 060 018 156 500 041 014 877
16 2 1.31 0.5 0.85 0.93 1.15 1.47 1.28 0.55 1.14 7.85 0.41 0.88 12.4
|7 21 147 13 08 040 060 063 057 148 181 766 049 033 120
I8 19 169 19 08 009 069 129 008 059 100 643 049 028 107
|9 18 139 11 229 026 058 139 124 015 125 822 048 006 120
110 1.7 1.41 1.2 1.15 0.23 0.22 1.13 0.83 0.70 1.69 7.12 0.44 0.83 11.5
|11 19 160 03 163 092 109 08 041 013 190 724 035 002 111
[12 18 133 11 057 066 08 115 120 050 108 715 036 043 111
|13 21 215 18 1% 073 09 121 117 025 189 990 038 021 147
114 2.1 1.64 0.8 1.14 0.05 0.20 0.72 0.48 1.27 1.06 5.74 0.43 0.33 10.2
|15 2 170 04 037 005 08 08 010 016 162 437 043 019 869
116 1.9 2.22 13 1.93 0.05 1.27 1.11 0.78 0.21 1.61 8.22 0.42 0.49 13.2
|17 17 139 03 29 060 016 113 112 043 184 848 039 029 123
118 1.8 2.16 2.4 2.13 0.76 0.39 1.17 0.94 0.48 1.62 9.93 0.49 0.71 15.0
|19 18 134 11 246 016 144 091 120 044 162 936 051 095 140
120 1.9 1.33 2.4 2.89 0.81 0.45 1.11 0.08 0.01 1.66 9.43 0.44 0.21 13.3
|21 16 18 11 169 036 111 127 075 028 118 773 050 058 122
122 2.4 1.94 2.2 0.92 0.15 1.25 0.69 0.76 1.05 1.92 8.97 0.48 0.61 14.4
|23 21 162 06 250 084 041 064 128 037 172 838 048 070 132
124 2.2 1.57 0.2 1.14 0.78 0.18 1.00 0.98 1.23 1.63 7.13 0.47 0.61 11.9
|25 21 141 07 021 005 147 122 051 070 128 618 048 098 111
126 1.9 1.56 2.1 1.74 0.04 1.16 0.80 0.50 0.25 1.61 8.24 0.51 0.36 12.6
|27 18 212 24 068 028 109 131 064 019 125 7.8 048 086 131
128 1.9 1.31 0.3 1.27 0.21 1.49 0.76 0.73 0.47 1.74 6.95 0.44 0.32 10.9
|29 22 18 11 127 072 054 158 037 051 195 804 050 073 133
130 07 219 22 08 005 057 151 124 066 167 879 047 070 128
I31 19 19 05 012 08 069 08 097 047 112 558 045 002 9.94
32 19 211 00 25 034 097 08 036 061 18 761 049 059 127
I33 18 143 02 256 066 049 121 121 084 167 883 042 041 129
20 172 12 289 029 034 118 123 056 191 961 045 054 143

134
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135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180

2.0
1.9
1.8
1.9
2.0
1.6
1.9

2.1
1.9
1.8
1.7
1.9
1.8
"9
1.7
1.8
1.8
"9
1.6
23
2.1
"9
1.8
1.8
1.9
"9
2.1
2.8
2.0
1.8
1.9
2.0
1.8
23
2.5
1.6
0.9
1.8
1.6
2.1
1.9
%9
1.9
2.2
2.1

2.19
2.30
1.80
1.71
2.22
2.02
1.77
2.20
1.88
2.10
1.95
1.60
2.23
2.14
2.14
1.70
1.38
1.94
1.97
1.87
2.27
1.39
2.03
1.89
2.29
1.84
2.02
1.73
1.91
1.52
2.03
1.98
1.60
2.18
1.80
2.14
1.60
2.17
2.18
2.13
1.93
2.03
1.43
1.55
2.27
1.54

23
0.8
1.6
0.8
0.7
24
1.9
1.6
1.8
1.0
0.1
0.1
23
1.9
0.1
1.5
0.1
2.1
0.9
0.3
0.1
23
23
1.5
2.0
1.9
0.1
0.0
0.5
1.3
23
0.8
0.5
0.1
0.6
1.7
0.3
1.7
0.4
2.2
13
1.6
2.2
1.1
0.3
0.7

0.16
0.51
0.19
2.13
0.54
1.52
1.22
2.64
2.18
2.72
0.71
1.75
0.58
1.52
0.98
0.46
0.53
1.31
2.75

2.61
1.61
2.15
1.31
0.96
0.48
2.51
1.99
1.26
2.19
2.60
0.93
1.08
2.85
1.50
0.98
1.23

0.47
1.28
0.21
0.95
2.99
2.55
0.73
1.07

0.89
0.06
0.01
0.72
0.02
0.03
0.89
0.65
0.01
0.38
0.84
0.51
0.81
0.37
0.52
0.18
0.79
0.05
0.85
0.00
0.03
0.10
0.94
0.02
0.02
0.36
0.18
0.08
0.23
0.29
0.49
0.33
0.28
0.49
0.37
0.19
0.03
0.13
0.33
0.18
0.78
0.76
0.26
0.87
0.68
0.96

1.22
1.27
0.22
0.84
0.25
0.53
1.30
0.54
0.49
1.18
0.83
0.07
0.63
0.21
1.18
1.28
0.27
1.32
1.27
0.97
0.03
0.94
0.15
0.65
0.07
0.65
0.02
0.40
0.28
0.75
0.05
1.44
0.31
1.19
0.55
1.39
0.71
1.39
1.37
0.27
1.06
0.84
1.15
0.87
1.26
0.84

1.14

1.16
1.52
0.60
1.04
0.88
1.55
0.71
1.09
0.95
1.42
1.46
1.43
1.53
0.95
1.52
1.28
1.30
0.80
1.09
1.22
1.15
0.70

1.24

0.77
0.82
0.64
1.06
0.97
1.40
1.12
0.64
0.77
1.29
1.24
1.04
1.00
1.26
0.82
1.03
1.10
1.26
1.27
0.72

0.67
0.62
0.18
1.32
0.51
0.77
0.42
0.48
0.48
0.93
1.11
0.91
0.63
0.58
1.31
1.11
0.60
0.93
0.39
1.11
0.52
0.30
1.10
0.37
0.86
0.35
0.43
0.79
0.60
1.03
1.03
0.16
0.81
0.29
1.35
0.00
1.28
0.44
1.26
0.14
133
0.47
0.09
1.23
0.40
0.69

0.75
0.86
0.36
0.90
1.40
0.45
0.03
0.52
1.32
0.64
1.28
1.25
0.69
0.63
0.94
0.81
0.78
0.37
1.05
0.94
1.19
0.47
1.25
1.08
0.86
1.01
0.52
1.22
0.70
0.21
0.77
0.04
1.16
1.41
0.41
0.92
1.38
1.20
0.14
1.04
0.00
0.42
0.44
0.18
0.73
0.59

1.50
1.68
1.77
1.56
1.69
1.33
1.01
1.78
1.30
1.19
1.18
1.65
1.26
1.94
1.93
1.43
1.69
1.84
1.22
1.41
1.66
1.88
1.13
1.75
1.74
1.63
1.32
1.12
1.16
1.35
1.96
1.94
1.09
1.56
1.61
1.39
141
1.17
1.33
1.51
1.01
1.08
1.22
1.47
1.80
1.45

8.64
6.93
5.50
9.82
5.73
8.09
7.61
9.79
8.35
9.10
6.98
7.63
8.34
8.63
8.53
7.72
6.27
9.23
9.72
6.70
7.24
8.84
10.1
7.36
7.72
7.54
5.82
6.46
5.33
8.15
10.1
7.05
6.37
8.47
7.20
7.86
7.57
8.20
6.35
7.91
6.51
7.16
9.46
9.54
7.14
7.03

0.46
0.49
0.43
0.40
0.56
0.45
0.43
0.42
0.35
0.42
0.41
0.44
0.41
0.35
0.42
0.44
0.43
0.49
0.47
0.47
0.45
0.48
0.50
0.47
0.46
0.43
0.47
0.43
0.43
0.43
0.43
0.50
0.56
0.48
0.20
0.43
0.48
0.46
0.47
0.47
0.47
0.48
0.41
0.44
0.45
0.47

0.16
0.65
0.33
0.28
0.47
0.24
0.21
0.52
0.56
0.93
0.33
0.39
0.32
0.91
0.20
0.03
0.99
0.58
0.80
0.91
0.18
0.90
0.27
0.06
0.94
0.42
0.22
0.14
0.91
0.13
0.83
0.59
0.25
0.69
0.55
0.72
0.95
0.35
1.00
0.87
0.27
0.97
0.78
0.37
0.36
0.89

134
12.3
9.96
141
10.9
12.4
11.9
14.9
13.2
144
11.5
11.8
13.2
13.8
13.2
11.6
10.8
14.0
14.8
11.5
12.4
13.7
14.8
11.5
13.2
121
10.5
10.8
11.3
12.3
15.3
12.0
10.7
13.7
12.0
13.6
12.2
12.0
11.8
13.0
11.2
12.5
13.9
13.8
124
12.0
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[ee}

182 2 1.39 0.4 0.26  0.02 0.87 0.79 0.32 141 1.12 5.20 0.47 0.12 9.17

184 2.1 1.98 13 1.64 0.26 0.31 111 037 0.24 1.17 6.41 045 0.30 11.2

186 2 2.22 1.7 1.27  0.96 0.43 1.18 1.32 0.50 1.50 8.88 046  0.67 14.2

188 1.8 1.95 2.1 253 040 0.75 1.54 0.82 0.41 1.41 9.95 0.48 0.93 15.1

190 24 1.51 1.4 0.57 0.35 1.40 1.36 1.22 0.20 1.16 7.65 0.48 0.90 12.9

192 23 1.93 1.5 0.68 0.73 0.09 137 0.89 0.39 1.16 6.75 049 0.26 11.7

194 1.7 1.93 2.1 0.75 043 131 1.50 1.22 1.38 1.38 10.0 048 0.20 143

196 19 1.77 24 212 051 0.56 0.97 1.27 0.73 1.54 10.1 042 0.82 15.0

198 24 2.26 2.1 260 033 0.98 0.78 080 0.72 1.89 10.1 0.47  0.52 15.8

110 2 1.33 1.6 233 0.66 1.33 0.67 070 0.71 1.69 9.75 049 0.87 14.4
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Anexo 3

Tabla 3.1
Tiempos de las actividades de importacidn en dias
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Anexo 4

CUESTIONARIO DE ENTREVISTA

NN RN

. Describa la estructura organizacional de la compafiia

. (Qué actividades realiza su compaififa?

. Describa el proceso de desaduanizacion que realiza la compaiifa

. Segtin su criterio ;Cudles son las actividades ineficientes de la compaifiia?

. (Cudles son los factores que considera usted que afectan a las actividades ineficientes?
. (Cuéntos dias dura el proceso de desaduanizacién que ofrece su compaiiia?

. (Qué mejoras planea usted como directivo, realizar a corto plazo?
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