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Resumen
El control estratégico permite establecer reglas, métodos y herramientas para medir y analizar

la congruencia, el avance y la efectividad en el logro de los objetivos. Así, el objetivo de este trabajo
es analizar el control estratégico de los agentes de aduanas del estado Zulia (Venezuela). Sustenta-
da en los aportes teóricos de Kaplan y Norton (1997 y 2009), Castaño (1998), Münch y García (2005),
Mintzberg et al (1997), Quintero et al (2010), Bohórquez (2011), Ferrer y Pelekais (2004), Nava et al
(2008), entre otros, esta investigación es de tipo descriptiva, con diseño no experimental, transeccio-
nal y de campo. Para la recolección de datos fue aplicado un cuestionario auto-administrado a perso-
nal clave de 39 agentes de aduanas del estado Zulia. Los resultados evidencian que las empresas
objeto de estudio aplican los siguientes controles estratégicos: a) medidas de desempeño global;
b) estándares de comparación de los resultados reales; c) controles de calidad de servicio; d) análisis
de los resultados financieros; e) informes contables; y f) retroalimentación oral y escrita. Se concluye
que los agentes de aduanas consideran diferentes controles estratégicos, siendo necesarios su arti-
culación así como el desarrollo de medidas no financieras, que sumadas a los indicadores existen-
tes, han de proporcionar una visión global del desempeño.
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Strategic Control of Customs Agents in the State
of Zulia (Venezuela)

Abstract
Strategic control permits establishing rules, methods and tools to measure and analyze con-

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

Key words: Strategic control, customs agents, Venezuela.

1. Introducción

El papel que desempeñan los
agentes de aduanas en el comercio inter-
nacional es indudable, por cuanto son
partícipes del intercambio de bienes en-
tre dos o más países o regiones económi-
cas. El dinamismo inherente a la activi-
dad comercial demandó la incorporación
de entes intermediarios entre las Adua-
nas (Auxiliares de la Administración Tri-
butaria) y los particulares (personas natu-
rales y/o jurídicas).

En Venezuela, la legislación cata-
loga a estos intermediarios como agentes
de aduanas, entes que sirven de apoyo
en todo lo relacionado en materia adua-
nera1. Su campo de actuación se circuns-

cribe a determinada región del país: re-
gión Centro-Norte Costera, región de los
Llanos Centrales, región Centro Occiden-
tal, región Zuliana, región de Los Andes,
región del Sur, región Nor-Oriental, re-
gión Guayana y región Insular.

Ahora bien, de acuerdo con los da-
tos estadísticos emanados por el Instituto
Nacional de Estadísticas (2012), durante
el período 1998-2012 el sector aduanero
en Venezuela sufrió cambios a gran es-
cala y de forma impredecible generados
por diversos eventos de carácter interno y
externo. Al respecto destaca el paro pe-
trolero del año 2002, que supuso la parali-
zación general en las operaciones por-
tuarias y aduanales; la reactivación de las
actividades tardó aproximadamente cin-
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co meses, por lo que muchos agentes de
aduanas cerraron sus puertas debido a la
reducción de sus ingresos.

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

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

Si bien los agentes de aduanas del
estado Zulia no han escapado a la dismi-
nución de los trámites de importaciones y
exportaciones, aún se encuentran activas
un número importante de empresas dedi-

cadas a la prestación de servicios adua-
neros a personas jurídicas y naturales.

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

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



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

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

Esta investigación es considerada
de tipo descriptiva, con diseño no experi-
mental, de campo y transeccional. La po-
blación se determinó con base en la infor-
mación suministrada por la Aduana Prin-
cipal de Maracaibo. Así, en el estado Zu-
lia, para el año 2012, se encontraban re-
gistrados, actualizados y en operación 39
agentes de aduanas. Puesto que la po-
blación se consideró finita y accesible, se
acudió al censo población para la evalua-
ción de la totalidad de las unidades de
análisis objeto de estudio. Para la obten-
ción de los datos empíricos se aplicó un
cuestionario auto-administrado bajo es-
cala tipo Likert, conformado por 11 afir-
maciones de alternativas fijas y un pre-
gunta de opción múltiple, dirigido a geren-
tes, administradores, contralores, socios
y demás personal directivo de los agen-
tes de aduanas del estado Zulia.

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

las alternativas de selección múltiple, lo
cual indica la alta confiabilidad del instru-
mento. Los datos obtenidos fueron anali-
zados mediante la aplicación de las fun-
ciones de la estadística descriptiva, distri-
bución de frecuencias absolutas y fre-
cuencias relativas y media aritmética, a
través del SPSS (versión 15.0).

2. Algunas generalidades
acerca del control estratégico

El control estratégico o control or-
ganizacional es considerado por Kaplan y
Norton (1997), como un sistema de deci-
siones de la cúpula, que controla el de-
sempeño y los resultados de la empresa
en su totalidad, mecanismo mediante el
cual considera las informaciones de re-
troalimentación provenientes del ambien-
te externo a la empresa y del nivel inter-
medio. Con relación a esto último, Casta-
ño (1998) señala que la atención del con-
trol estratégico es tanto sobre aspectos
internos como externos; se enfoca tanto
en el macro y microambiente como en el
ámbito interno de la organización, pues
estos elementos no deben considerarse
de manera aislada.

Para Navajo (2009), el control es-
tratégico es un proceso en el que se mide
y valora cualquier actividad con base en
criterios previamente definidos, así como
la corrección de las desviaciones respec-
to a los criterios fijados como puntos de
referencia. El diseño de un sistema de
control estratégico requiere de algunos
elementos fundamentales (Navajo, 2009:
147): eficacia y eficiencia, continuidad,
seguridad y objetividad, adecuado y
aceptado por los miembros, oportunidad
y enfoque sobre puntos estratégicos.
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Como función de gestión, el control
permite realizar evaluaciones de los resul-
tados y tomar las medidas necesarias para
minimizar las ineficiencias (Nava et al,
2008). Münch y García (2005), indican que
los controles pueden estar situados en el
nivel institucional, en el nivel intermedio o
en el nivel operacional, o incluso disemina-
dos en todos ellos, según las característi-
cas de la empresa. El Cuadro 1, muestra
los tipos de control estratégico, así como
los elementos de cada uno de ellos (Casta-
ño, 1998; Kaplan y Norton, 1997).

De acuerdo con los planteamientos
de Kaplan y Norton (1997), Münch y Gar-
cía (2005) y Bohórquez (2011) el nivel
institucional utiliza sistemas de control
para medir el desempeño global de la em-
presa. En algunos casos, se requieren

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

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

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

140

Control estratégico de los agentes de aduanas del estado Zulia (Venezuela)
Morán Quintero, Joselyn y Ferrer, María Alejandra ____________________________

Cuadro 1
Tipos y Herramientas de Control Estratégico

Tipos de control estratégico Herramientas de control

Desempeño global • Establecimiento de estándares

• Medición de la efectividad de las técnicas de merca-
deo (marketing)

• Medición de la calidad del producto/servicio

Control de ganancias y pérdidas • Detección de variaciones

Informes contables • Control interno

• Medidas correctivas

• Retroalimentación

Análisis de retorno de la inversión • Uso de la tasa interna de retorno para el análisis del
retorno de la inversión

Cuadro de mando integral • Definición de indiciadores para evaluar la perspectiva
financiera

• Definición de indiciadores para evaluar la perspectiva
del cliente

• Definición de indiciadores para evaluar la perspectiva
sobre procesos internos

• Definición de indiciadores para evaluar la perspectiva
de formación y crecimiento

Fuente: Elaboración propia a partir de Kaplan y Norton (1997) y Castaño (1998).



ganización son sólo de carácter financie-
ro (Kaplan y Norton, 1997). Este enfoque
netamente financiero del control, supone
una visión parcial de la realidad empresa-
rial. Para Kaplan y Norton (1997) y
Mintzberg et al (1997: 291), el control es-
tratégico debe evaluar tanto el comporta-
miento como el desempeño de la organi-
zación en términos globales. Solo de esta
manera será posible determinar la efecti-
vidad de las estrategias, tanto en térmi-
nos financieros como no financieros.
Aunque la existencia de los negocios sea
justificada en términos de generación de
utilidades y el dinero, y éste sea cada vez
más un recurso escaso y costoso, la eva-
luación de la eficiencia de una empresa2

no siempre es completa y adecuada
cuando se mide solamente en unidades
monetarias. A pesar de que en todas las
organizaciones, el control del desempe-
ño global es predominantemente finan-
ciero, algunos factores igualmente impor-
tantes no pueden ser medidos mediante
índices financieros.

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

Con relación al establecimiento de
estándares, éstos son definidos por
Münch y García (2005), como una unidad
de medida que sirve de modelo, guía o pa-
trón con base en la cual se efectúa el con-
trol. A su vez, Porter et al, (2006) hacen
énfasis en la evaluación de los criterios fi-
jados para la medición del desempeño;
puede cometerse el error de establecerse
estándares demasiado difíciles o dema-
siado fáciles de alcanzar por los miembros
de la organización. Con el establecimiento
de estándares se pretende representar el
estado de ejecución deseado a partir de
los objetivos definidos por la gerencia, los
cuales no deben limitarse a los niveles
operativos, preferentemente, deben abar-
car las funciones básicas y áreas clave de
éxito (Kaplan y Norton, 1997).

Ahora bien, Münch y García (2005)
y Porter et al, (2006) consideran que en-
tre los estándares a ser adoptados por las
organizaciones es necesario incluir aque-
llos capaces de medir la efectividad o de-
sempeño de las técnicas de mercadeo
empleados para maximizar el volumen de
las ventas; esto es, medidas relaciona-
das con la posición en el mercado, acep-
tación de algún producto en el mercado, y
la efectividad de las técnicas mercadoló-
gicas. Desde el punto de vista de la cali-
dad del producto y/o servicio, deben plan-
tearse estándares relacionados con la
competencia (Münch y García, 2005; Bo-
hórquez, 2011). Por otro lado, las condi-
ciones y parámetros para que el talento
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humano se desempeñe satisfactoria-
mente son factores determinantes de la
calidad del producto y/o servicio. Así, me-
canismos para desarrollar y capacitar al
personal, medir los programas impartidos
por la gerencia, y evaluar la actuación del
personal, son elementos a considerar en
la productividad del talento humano (Ka-
plan y Norton, 1997; Bohórquez, 2011).

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

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

Muchos sistemas de control se ba-
san en medidas de contabilidad (informes
contables) como base para el cálculo de
variaciones y tendencias de cifras repre-
sentativas del desempeño organizacio-
nal (Harrison y Caron, 2009). Los infor-
mes contables resumen los principales

hechos de la empresa en términos de vo-
lumen de ventas, volumen de producción,
gastos, costos, utilidades, utilización del
capital, retorno sobre la inversión, entre
otros (Kaplan y Norton, 1997).

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

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

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

Para Münch y García (2005), la uti-
lidad concreta y tangible del control está
en las medidas correctivas para integrar
las desviaciones en relación con los es-
tándares. Una vez establecidos los co-
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rrectivos necesarios debe verificarse que
las mismas no sigan presentándose.
Quintero et al, (2010), consideran las me-
didas correctivas como indicador valioso
de control; según el planteamiento de
Chiavenato (2001), la evaluación de los
resultados debe detectar los errores así
como generar retroalimentación necesa-
ria para evitar que vuelvan a presentarse.

El establecimiento de medidas co-
rrectivas da lugar a la retroalimentación.
La información obtenida a través de ella
permite ajustar el sistema administrativo
en el transcurso del tiempo. Así, la cali-
dad de la información es determinante en
el grado y rapidez de la retroalimentación
del sistema (Münch y García, 2005).

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

Finalmente, Kaplan y Norton
(2009), señalan que el Cuadro de Mando
Integral (CMI) es un sistema de control
estratégico de gestión dirigido a la cons-
trucción de indicadores de desempeño
clave, adecuados a la naturaleza de la
empresa, al tipo de información de ges-
tión estratégica demandada por los ge-
rentes, y a los roles desempeñados por
ellos. De acuerdo con Kaplan y Norton
(1997; 2009); y Ferrer y Pelekais (2004),
el CMI mide los procesos y la actuación
de una empresa desde cuatro perspecti-
vas: financieras, clientes, procesos inter-
nos, y formación y crecimiento.

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

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

3. El control estratégico en los
agentes de aduanas

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

3.1. Desempeño global

Como parte de los elementos del
control estratégico para medir el desem-
peño global, un 89,8% de los agentes de
aduanas utilizan estándares relaciona-
dos con los niveles de rentabilidad que
desean alcanzar (Tabla 1). Ello supone
un buen punto de partida para el adecua-
do y efectivo control estratégico por parte
de las unidades de estudio. Para Castaño
(1998) y Porter et al (2006), Mintzberg et
al (1997) y Bohórquez (2011) toda organi-
zación debe medir su desempeño global
a través de diferentes herramientas de
control, entre las cuales destaca el esta-

blecimiento de estándares. Así, Kaplan y
Norton (1997), Münch y García (2005) y
Navajo (2009) consideran que para eva-
luar los resultados primero se deben es-
tablecer estándares para su comparación
con los resultados obtenidos, para poste-
riormente aplicar las medidas correctivas
necesarias. El uso de esta herramienta
representa una base sólida para la aplica-
ción del control efectivo y eficiente, pues
permite la adecuada medición del de-
sempeño con relación a los objetivos es-
tratégicos establecidos.

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

Con relación a la evaluación de la
calidad del servicio prestado por las em-
presas encuestadas, se evidenció que un
90% de los agentes de aduanas analizan
el grado de satisfacción del cliente (Ta-
bla 1). Este indicador no sólo permite eva-
luar la calidad del servicio como medida
del desempeño del talento humano, pues
al mismo tiempo es posible verificar la
ejecución satisfactoria del trabajo opera-
tivo del Departamento de Aduanas. De
esta manera, se evidencia la necesidad
de aplicar controles tanto a factores finan-
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cieros como no financieros (Kaplan y Nor-
ton, 1997; Bohórquez (2011); Mintzberg
(1997); Münch y García, 2005). Para los
agentes de aduanas, el recurso humano
resulta un elemento clave para la presta-
ción de servicio. La evaluación del mismo
es crítica para este tipo de organizacio-
nes, pues el cumplimiento de los están-
dares de calidad influye positivamente en
los resultados financieros y mejora los
beneficios económicos de los agentes. El
deterioro de la calidad del servicio presta-

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

3.2. Control de ganancias y pérdidas

Con respecto al control de ganan-
cias y pérdidas, se evidenció que un
84,6% de los agentes de aduanas deter-
mina e informa oportunamente sobre las
variaciones en el resultado financiero de
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Tabla 1
Herramientas del Control Estratégico utilizadas por los Agentes

de Aduanas del estado Zulia-Venezuela (Año 2012)

Elementos del control estratégico Frecuencia
(%)

Desempeño global

Establecimiento de estándares de rentabilidad 89,8%

Medición de la efectividad de las técnicas de mercadeo
(crecimiento de las ventas) 89,7%

Medición de la calidad del servicio prestado
(grado de satisfacción del cliente) 90,0%

Control de ganancias y pérdidas

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

Asignación de responsabilidades al departamento o área por las desviaciones
detectadas 94,9%

Informes contables

Uso de mecanismos de control interno 100,0%

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

Aplicación de medidas correctivas 89,7%

Retroalimentación constante en todos los niveles 89,7%

Análisis del retorno de la inversión

Uso de la tasa interna de retorno para el análisis del retorno de la inversión 0,0%

Cuadro de mando integral

Uso del cuadro de mando integral 0,0%

Definición de indicadores para cada una de las perspectivas del cuadro
de mando integral 0,0%

Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados obtenidos de aplicación de un cuestionario a personal clave de 39 agentes de
aduanas del estado Zulia (Venezuela), durante el año 2012.



sus operaciones. Adicionalmente, un
94,9% identifica el departamento o área
responsable de las desviaciones detecta-
das, a fin de aplicar las debidas correccio-
nes (Tabla 1).

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

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

Cabe destacar que cuando esta
responsabilidad recae en manos de un
departamento específico, las personas
involucradas en dicho proceso tienden a
ser más analíticos y persuasivos en cuan-
to la determinación de los resultados así
como las causas que los originaron.

3.3. Informes contables

Los informes contables muestran
el resumen de los datos más relevantes
del desempeño organizacional y comuni-
can el estatus de la entidad con relación
al logro de los objetivos relacionados con
producción, inversiones, financiamiento,
ingresos y egresos. Sin embargo, es im-
portante aplicar medidas de control para
corroborar la confiabilidad de los mismos,
pues como se mencionó anteriormente,

la información presentada en dichos in-
formes puede ser manipulada.

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

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

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

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

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

3.4. Análisis del retorno
de la inversión

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

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

Los resultados descritos pueden
sustentarse en la hipótesis de que los
agentes aduanales podrían utilizar otros
indicadores financieros como el valor pre-
sente neto, margen de utilidad neta, ren-
tabilidad de los activos, rentabilidad del
patrimonio, entre otros, como medidas
para el análisis del retorno de la inversión.

3.5. Cuadro de mando integral

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

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

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

Conclusiones

En los agentes de aduanas, así
como en cualquier organización, el con-
trol de gestión acude a diferentes herra-
mientas para dar seguimiento a la estra-
tegia planteada por la gerencia. Las mis-
mas combinan información de carácter fi-
nanciero y no financiero lo cual permite
una visión global del desempeño. Al res-
pecto, las unidades objeto de estudio
acuden al establecimiento de estándares
como guías para el análisis de los resulta-
dos financieros, así como a la medición
de la efectividad de las técnicas de mer-
cadeo y de la calidad del servicio presta-
do. La primera es evaluada a través del

crecimiento de las ventas y la segunda
toma como referencia el grado de satis-
facción del cliente.

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

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

Considerando que el ambiente tan-
to interno como externo es altamente di-
námico y cambiante, es necesario el aná-
lisis y evaluación de la pertinencia de
cada uno de los elementos del control de
gestión. Más allá del uso de dichas herra-
mientas, la revisión continúa de los fun-
damentos que sirven de base para su di-
seño e implantación constituyen la clave
para el éxito.

Es importante resaltar que el uso
de control permite a las empresas de este
sector la corrección de las desviaciones
entre lo planificado y lo ejecutado con mi-
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ras a alcanzar los objetivos de manera
exitosa. Para la identificación de las va-
riaciones los agentes de aduanas toman
como referencia los resultados obtenidos
en períodos anteriores y/o los presupues-
tados para el período objeto de análisis.
La determinación de las variaciones per-
mite, no solo la aplicación de acciones co-
rrectivas, sino también la identificación de
las personas o departamentos responsa-
bles de dichas desviaciones. Es evidente
que los agentes de aduanas buscan no
sólo identificar problemas existentes sino
también prevenirlos; la detección de dis-
crepancias permite aplicar los ajustes ne-
cesarios para lograr las metas deseadas,
ya sea el incremento la rentabilidad, la re-
ducción de costos y/o la maximización del
valor de la organización.

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

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

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

De las herramientas aplicadas para
el control estratégico, resalta que los
agentes de aduanas del estado Zulia no
utilizan el análisis de retorno de la inver-
sión, pues no es frecuente la puesta en
marcha de proyectos de inversión. Esto
puede obedecer a la naturaleza de la acti-
vidad económica del sector, así como la
situación económica-política del país.
Por otra parte, una de las desventajas de
la TIR es que su cálculo no incorpora los
efectos de la inflación; ello afecta la efi-
ciencia del indicador considerando los
elevados índices inflacionarios experi-
mentados en el país en los últimos años.

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

Considerando que las empresas
del sector se dedican a la prestación de
servicios, el recurso humano representa
un factor clave. La falta de formación, ca-
pacitación y estímulos, ya sea de carácter
cualitativo o cuantitativo, pueden suponer
en el largo plazo deficiencias en la calidad
del servicio, y en consecuencia clientes
insatisfechos. La situación descrita po-
dría impactar la perspectiva financiera al
generar una disminución en los niveles
de ingresos. De allí, la importancia de la
construcción de un balance para recopi-
lar todos los aspectos que, directa o indi-
rectamente, afectan los objetivos estraté-
gicos.

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

Las múltiples herramientas de con-
trol de gestión aplicadas por los agentes
de aduanas dan cuenta de su interés por
analizar y evaluar sus resultados. Sin em-
bargo, es posible que la gerencia esté du-
plicando sus esfuerzos producto de la fal-
ta de articulación entre las diferentes he-

rramientas. Una vez integradas, es posi-
ble determinar la necesidad de generar
otros indicadores no financieros, que su-
mados a los ya existen, han de proporcio-
nar una visión global del desempeño.
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