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El balanced scorecard como herramienta de gestion para
mejorar la productividad de la industria camaronera: Caso
camaronera Biocultivos del Mar (Biomar) Cia. Ltda.
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Abstract.

The BSC Balanced Scorecard is a very important tool that helps all companies reach the
dialectic of converting their strategies into feasible objectives, relating them to facilitate
human resource action and investments are optimized to achieve maximum functionality and
productivity; currently in organizations it has become a fundamental tool to efficiently
manage their resources. Under these concepts and with the interest of measuring, controlling
and improving the production phases in the operation centers is like Biocultivos del mar
Biomar Cia. Ltda., Sees the need to implement an integrated scorecard CMI or BSC that
guarantees an adequate and correct management of its resources and that reflects the
profitability on the investment in terms of its shrimp production; which is why it is intended
that with the application of the BSC and with the proposed indicators it is possible to
maximize the optimization of the investments and thus achieve a better profitability in the
shrimp farm.
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Resumen.

El Balanced Scorecard (BSC) resulta una herramienta muy importante que contribuye a que
todas las empresas puedan llegar a la dialéctica de convertir sus estrategias en objetivos
factibles de realizar, relacionandolos para facilitar el actuar del recurso humano y las
inversiones se optimicen para lograr su maxima funcionalidad y productividad; actualmente
en las organizaciones se ha convertido en una herramienta fundamental para gestionar de
manera eficiente sus recursos. Bajo estos conceptos y con el interés de medir, controlar y
mejorar las fases productivas en los centros de operacion es como Biocultivos del mar
Biomar Cia. Ltda., se ve en la necesidad de implementar un cuadro de mando integral CMI
0 Balanced Scorecard BSC que garantice un adecuado y correcto manejo de sus recursos y
que refleje la rentabilidad sobre la inversion en cuanto a su produccion de camarén; razén
por la cual se pretende que con la aplicacion del BSC y con los indicadores propuestos se
logre maximizar la optimizacion de las inversiones y asi lograr una mejor rentabilidad en la
camaronera.

Palabras claves: Balanced Scorecard, estrategias, productividad, gestion.

Introduccion.

La industria camaronera en el Ecuador representa una de las principales fuentes de ingresos
econdmicos en cuanto a exportaciones tradicionales, ocupando el 23.2% de participacion porcentual
de los productos de exportacion (Banco Central del Ecuador, 2019). La produccion del camaron en
nuestro pais esta establecida en varias provincias principalmente como son Guayaquil, el oro,
Manabi, Santa Elena y Esmeraldas. En el periodo de enero a diciembre del 2018, el Ecuador ha
logrado posesionar porcentualmente sus exportaciones en el mercado de la siguiente manera: las
exportaciones de camardn en mayor porcentaje se estan dirigiendo al mercado asiatico con un 62%,
seguidamente esta Europa con el 22%, mientras que EEUU ocuparia el tercer destino con mayor
porcentaje alcanzando el 14% y para América se estaria dirigiendo el 2% restante del total de
exportaciones.

La explotacion camaronera en el mundo tiene un giro importante a partir del afio 1970 con la
denominada “revolucion azul” que consistia en la expansion de la acuicultura a través del cultivo
de especies acuéticas, vegetales 0 animales en agua dulce o de mar (Romero, 2014). En fin, la
camaronicultura no es mas que una rama de la acuacultura que genero gran oferta debido a la
demanda existente en esos afios por paises del norte, y siendo una gran fuente de empleos y
rentabilidad para sus inversionistas. Su financiamiento para la explotacion estuvo a cargo de los
gobiernos locales y de entidades financieras de nivel mundial, como el Banco Mundial, banco
Interamericano de Desarrollo y el propio Fondo Monetario Internacional.

En este sentido, es importante destacar que paises como Ecuador, China, México, Bangladesh e
India han tenido el apoyo incondicional de la Corporacion Financiera Nacional, luego de tener el
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visto bueno del banco Mundial o Fondo Monetario Internacional, siendo aliados estratégicos para
el desarrollo y fortalecimiento de este importante sector de la economia nacional. Con estos
antecedentes se puede establecer que este tipo de empresas, requieren de la mayor cantidad de
herramientas de control de sus recursos, debido a que se invierte una cantidad importante de
recursos y por lo tanto se espera que su retorno sea a traves de incentivos econémicos potenciales
es por ello que se hace imperante la necesidad del uso del Balanced scorecard en las operaciones
de esta industria.

Balanced Scorecard

De manera general, la herramienta del BSC ha sido reconocida en el mundo entero, desde que los
autores Kaplan y Norton implementaran la misma en empresas de Estados Unidos de Norteamérica,
en un momento en que las organizaciones productivas no rendian lo esperado por los accionistas,
y veian como sus aportaciones no estaban repercutiendo en utilidades, ya que solo se median los
indicadores financieros, dejando la gestion o indicadores no financieros rezagados, siendo estos
ultimos los que permiten medir en qué grado se estan implementado las estrategias pertinentes para
alcanzar las metas propuestas. Su no aplicacion supone un riesgo debido a que se tomaran
decisiones tomando en cuenta solo parte de la informacién que se requiere para las mismas,
limitando el potencial que puede tener la entidad en su contexto empresarial. Mendoza (2015)
sefiala que:

El Balanced Scorecard (BSC) o (CMI) es una herramienta que facilita la descripcion y
comunicacion de la estrategia que ha llegado a la alta gerencia de una forma clara y concisa,
tomando en cuenta que no se puede ejercer una estrategia que no se entienda (p.13).

Es un instrumento que permite que la gestion de los administradores se desarrolle de forma tal que
se aprovechen todos los recursos con el menor costo posible; en este sentido, la estrategia que se
implemente en base a las debilidades encontradas es lo que determina el camino que se debe seguir
en el corto o largo plazo para suplir deficiencias que estan sucediendo en el presente y que requieren
de una gestion eficaz para alcanzar la vision deseada por los administradores. En este punto es
importante destacar que el concepto de estrategia es dificil de asimilar por las interpretaciones que
tiene, de aqui el reto de la alta gerencia para aplicarla en el sentido correcto en base a su realidad
determinada. Su evolucion ha estado marcada por las necesidades internas de las empresas con el
fin de alcanzar los mejores resultados en el corto plazo.

Perspectivas y Objetivos Estratégicos

Las 4 perspectivas que identifican un BSC son la financiera, del cliente, procesos internos y de
formacion y crecimiento, que son fundamentales para alcanzar los mejores resultados esperados
por todos los involucrados en la direccion y produccion, ya que se benefician de los resultados
futuros.
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Perspectiva financiera. — permiten apreciar como estd la empresa en cuanto a aspectos
cuantitativos como la liquidez, endeudamiento, rentabilidad y actividad, factores clave para
determinar si las estrategias implementadas han sido las més eficaces para mejorar situaciones o
contingencia gque se presenten.

Perspectiva del cliente. — el cliente es considerado por muchos como un elemento clave para el
éxito de las organizaciones mercantiles, de servicios o productivas, en tal virtud su gestion
apropiada asegura que los niveles de venta no disminuyan y por el contrario se logre su fidelidad
gracias a la calidad de la oferta presentada. "La perspectiva del cliente permite a los directivos de
unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos
rendimientos financieros futuros de categoria superior” (Kaplan y Norton, 2002, p. 34).

Perspectiva procesos internos. — la oferta que se presente al publico debe estar acompariada por
proceso internos de calidad que aseguren que el producto o servicio este procesado en las mejores
condiciones, con tecnologia de punta para ser competitivos en el mercado, donde existen grandes
empresas con ofertas similares y sin dejar de lado los productos sustitutos de manera ilegal.

Perspectiva de formacion y crecimiento. — El personal que labora en la empresa debe estar en
constante evolucion, formacion y crecimiento en cuanto a los conocimientos que deben percibir y
que estan de la mano con los adelantos tecnoldgicos y cientificos que obligan a la direccion a
entrenar a su personal en nuevos procedimientos que repercuten en mejores ofertas, mejores
servicios e incluso puede ser a menores costos; son dejar de lado la motivacion que tiene los
trabajadores por sentirse valorados por una empresa que piensa en el adiestramiento de sus
habilidades.

Los objetivos estratégicos son por definicidn de corto y largo plazo, siempre orientados al logro de
la misién empresarial (Andia, 2016); es el resultado mas esperado por la administracion, ya que
engloba la éptima utilizacién de los recursos, la aceptacion del publico y sobre todo excelentes
utilidades para los accionistas. Estos objetivos deben ser, cuantificables, es decir que se puedan
expresar en valores de lo que se desea lograr; realizable, deben ser posibles de realizar, de nada
sirve disefiar objetivos demasiado grandes y que no se puedan alcanzar; comprensibles, los
objetivos deben estar escritos con palabras lo mas sencillas posibles, y motivadores, que estimulen
la mayor productividad en cada individuo de la empresa.

Robbins y Coulter (2014), sefialan que en el entorno empresarial, pareceria que las organizaciones
siempre tiene un solo objetivo, las empresas quieren ganar utilidades y las entidades sin fines de
lucro satisfacer una necesidad latente; por lo tanto manifiestan que se deben perseguir varios
objetivos y no solo uno, ya que seguir solo la rentabilidad, por ejemplo, puede acarrear actividades
antiéticas con el fin de lograrlo al final del periodo; otro aspecto de rescatar, es para los autores
existen dos tipos de objetivos, los establecidos y los reales, mientras los primeros son las
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descripciones de lo que se pretende hacer, los segundos son los que verdaderamente se estan
alcanzando a medida que transcurre el tiempo para el cual fueros disefiados.

La herramienta del BSC, es un sistema integrado, y por lo tanto requiere la participacion de todos
los niveles para brindar los mejores resultados a la empresa; su implementacién y ejecucion tiene
relacion con diferentes parametros inherentes a la organizacion, lo que conlleva al éxito de las
metas a corto y largo plazo. En el siguiente grafico se muestra como esta articulada la vision,
mision, valores, objetivos estratégicos y objetivos y metas; que, integradas de manera oportuna,
brindan los resultados esperados por los accionistas en relacion a la inversion efectuada en los
activos productivos.

e Claridad de la estrategia a ser implementada

e Lograr direccion

e Ampliar lideres empresariales

e Mediacion estratégica

e Educar atodas las areas de la empresa

e Establecer metas u objetivos estratégicos

e Planificar las inversiones necesarias

e Crear un sistema de incentivos

e Ampliar el sistema de indicadores actuales

e Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestion estratégica

La estrategia empresarial

Es el contexto militar y de gobierno, el que da origen a la estrategia tal como se la conoce hoy en
dia, y después de la segunda guerra mundial, es que tiene vinculacion en el campo de las
organizaciones (Lozada, Gutiérrez y Arias, 2015); durante este transcurso el concepto de estrategia
ha ido evolucionando con los cambios sociales, politicos, culturales, econémicos y tecnolégicos,
campos donde la empresa debe responder con su diario accionar. Concluye que en el nicleo mismo
del concepto de estrategia. Subyacen o intervienen elementos como el entorno, la empresa, los
recursos y sus caracteristicas, debido a que una estrategia Optima para una empresa, no
necesariamente es la mejor para otra organizacion.

La estrategia es cada dia mas importante dentro del éxito esperado por las compafiias, se encarga
de hacer elegir entre dos 0 mas alternativas, ya que, al elegir una estrategia, lo que esta delineando
es el curso a seguir para una accién especifica. Ahora bien, existen varios tipos de estrategias, pero
al nivel de los negocios, se la entiende como el conjunto integrado y coordinado de compromisos
asumidos y acciones que la empresa utiliza para obtener una ventaja competitiva en el mercado,
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explotando las competencias a su maximo nivel; la estrategia al nivel de los negocios sefiala la
forma en que la compafiia ha decidido competir (Hitt, Duane y Hoskisson, 2015).

Los tipos de estrategias a nivel de mercado son las siguientes: estrategia de liderazgo en costos,
que consiste en las acciones que se realizan para producir bienes o servicios que sea de agrado del
cliente, pero que sean de menor costo para la empresa que los fabrica; estrategia de
diferenciacion, consiste en crear productos o servicios, a bajos costos pero que son diferentes,
novedosos Yy necesarios para los clientes, de esta forma se asegura su comercializacion; estrategias
enfocadas en una meta, son las acciones que realiza la compafiia para satisfacer una necesidad de
un segmento especifico del mercado dentro de la competencia, y la estrategia de liderazgo en
costos y de diferenciacion integrada, que consiste en lograr una produccion a bajos costos, asi
como bienes y servicios novedosos de gran aceptacion para el cliente (p. 45).

Indicadores y metas

Uno de los ultimos pasos de la administracion estratégica, es precisamente la evaluacion de los
resultados obtenidos al implementar una herramienta como el BSC, ¢ha servido su aplicacion?,
¢trajo consigo mas beneficios econdmicos?, ¢qué ajustes son necesarios?, ;han surtido efecto las
estrategias implementadas?; entre otras interrogantes que el departamento administrativo debe
indagarse para conocer si la inversion en tiempo y recursos ha suplido las expectativas de los
accionistas; aqui la presencia de los indicadores financieros y no financieros para evaluar la gestion
realizada en el uso de los recursos y en base a lo encontrado en sus resultados plantear las
alternativas oportunas (Robbins y Coulter, 2014).

Como se lo explico anteriormente, el BSC es la unificacién de indicadores financieros y no
financieros, que dan una orientacion basica hacia donde deberian los administradores dirigir su
accionar dentro de la empresa, en cuanto a los indicadores que deben cumplir en relacién a las
perspectivas estratégicas que integran el BSC (Kaplan y Norton, 2002). Entendida la vision y
estrategias de la empresa es posible determinar las estrategias que hay que cumplir para lograr los
objetivos y aterrizarlos en indicadores. Es importante que los indicadores no controlen la actividad
pasada solamente, los indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos,
pero también deberan informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos. Esto es, la mezcla
balanceada entre indicadores de resultados e indicadores de actuacién es lo que permitird
comunicar la forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo, el camino para lograrlo. Como
resaltan Kaplan y Norton: "Resultados son los indicadores historicos, indicadores de la actuacion
son indicadores previsionales.”

El mapa estratégico ME

En cuanto al ME, Gonzélez, Hernandez y Palacios (2017), sefialan lo siguiente:

Administracion y Talento Pagina 86



v Visionario ISSN: 2602-8506
Dlgltal Vol. 3, N°2.2., p. 81-102, junio, 2019

El éxito del BSC depende de la comprension de la estrategia de la empresa, pues esta
herramienta a través de la relacion coherente entre sus elementos, simplifica la gestion,
prioriza lo importante, promueve el aprendizaje y puede motivar mejoras innovadoras en
areas tan criticas como productos, procesos, el cliente y el desarrollo del mercado (p. 86).

Es decir que el mapa estratégico ME es una representacion visual de la estrategia que ha escogido
una empresa, describiendo el proceso que genera valor y a través de una serie de relaciones causa-
efecto. EI ME debe proporcionar un modelo simple coherente y uniforme para describir a la
estrategia de la empresa, permitiendo el establecimiento de los objetivos e indicadores que pueden
ser gestionados por la entidad en el corto y largo plazo, el ME se convierte en el eslabdn que ha
faltado entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion; facilitando la labor de los
administradores en la optimizacion adecuada de los recursos y por consiguiente la consecucion de
las metas programadas.

Kaplan y Norton (2004) manifiestan que el mismo debe cumplir con los siguientes principios: la
estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias, hace referencia al equilibrio que debe
existir entre la reduccion de costos al corto plazo y las nuevas inversiones con la debida capacidad
de generar riqueza en el futuro; la correcta definicion de la proposicion de valor al cliente es critica
en el proceso estratégico, si los clientes satisfechos son los que dan valor sostenible a la empresa,
la dimension de la estrategia se enfocara en la definicion de los clientes objetivo y de la proposicion
de valor; el valor nace en los procesos internos, para lograr un crecimiento externo se hace
necesario los proceso internos optimos; la estrategia se relaciona con todo proceso interno, cundo
se formula una estrategia esta debe unificar todos los procesos de la empresa.

La construccion del Balance Scorecard.

Para que los objetivos del BSC funciones dentro de la organizacién que ha decidido su
implementacidn, primeramente se debe analizar la empresa en todo su entorno interno y externo,
solo asi se podran conocer las necesidades de la organizacién y por ende establecer la estrategia
adecuada que le permita a la empresa cubrir sus necesidades de financiamiento, inversion,
productividad y rentabilidad; que aseguren su permanencia en el contexto empresarial y sobre todo
el retorno de la inversion maximizada por sus operaciones.

La filosofia principal para sugerir perspectivas de indicadores es que todos ellos, en perfecto
balance, abarcan casi la totalidad de los indicadores necesarios para monitorear la empresa, pero la
pregunta es como vincular las distintas perspectivas. Todo lo que pasa en cualquier empresa es un
conjunto de hipotesis sobre la causa y efecto entre indicadores. Cualquier accion que se ejecute,
tendra un impacto directo sobre otra variable, es por eso que la perspectiva de Formacion y
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Crecimiento es la base que permite crear la infraestructura necesaria para crecer en las otras
perspectivas.

Aspectos clave de implantacion

Finali y Chacin, (2014) nos explica que uno de las caracteristicas méas innovadores, BSC no se
acaba cuando se realiza el andlisis de los indicadores efectuados, sino que se debe de realizar un
estudio de lo realizado mediante la aplicacion de un FEEDBACK, que no es otra cosa que realizar
la correcciones de las errores cometidos que no permiten cumplir con los objetivos fijos definidos,
donde los investigadores del tema debaten y recapacitan si el feedback propone un aprendizaje
estratégico, que es la capacidad de formacion de la organizacion a nivel ejecutivo, es el poder
"aprender la forma de utilizar el Balanced Scorecard como un sistema de gestion estratégica.”

Las perspectivas: financiera cliente — mercado, procesos, aprendizaje y crecimiento.

BSC indica que las perspectivas cubren todos los procedimientos que la empresa necesita para
obtener el funcionamiento deseado por los accionistas de la empresa y estos tienen que ser
detallados en el concepto de los indicadores. Hay muchas caracteristicas que se podrian tomar en
cuenta segun el tipo de negocio, pero en ninguna empresa podra haber menos de las siguientes
perspectivas:

= Dinamica organizacional (aprendizaje e innovacion): estd compuesta por lo que construye futuro
dentro de la empresa, aqui se observa la investigacion, las competencias de los trabajadores, la
cultura organizacional, liderazgo y la tecnologia implementada. Para Robbins y Coulter (2014),
la dindmica organizacional esta ligada al desempefio de los miembros que integran la empresa,
es decir a la suma de los resultados de todas las actividades, que se lo mide a través de multiples
facetas, pero que es necesario conocer, que factores han contribuido para el eficiente desempefio
organizacional.

» Procesos internos: hace mencidn a lo que realiza la empresa de forma interna para alcanzar sus
metas, aqui se pude encontrar la innovacion aplicada, como son las relaciones con los clientes
y proveedores, los procesos productivos, alianzas estratégicas, entre otros.

= Clientes y socios estratégicos: se relaciona con la manera que los clientes ven a la empresa para
conseguir sus propios negocios; son los clientes reconocidos como lideres de los mercados mas
rentables, y que por su condicién son apreciados e influyentes en la comunidad. La perspectiva
del cliente no es méas que la respuesta a la interrogante ;cémo debe aparecer la organizacion
ante sus clientes para lograr su mision? Punto clave en la empresa, ya que de los clientes se
obtiene la liquidez inmediata para operar (Sanchez, Vélez y Araujo, 2016).

» Financiera: esa perspectiva involucra directamente los resultados economicos obtenidos en la
empresa, asi se tiene los costos competitivos, las ventas a precios bajos, valor agregado, liquidez
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y endeudamiento. Para Finali y Chacin (2014), que citan a Kaplan y Norton (2004) esta
perspectiva tiene como objetivo responder a las expectativas de los accionistas, en su intencién
de lograr una maximizacion de sus inversiones, a través de altos niveles de rentabilidad,
garantias de crecimiento y sostenibilidad a través del tiempo; solo asi se puede afirmar que la
empresa permanecera en el mercado escogido.

Figura 1: Modelo del Balance Scorecard

Financiero
Como debemos
mostrarnos a los

accionistas

Cliente p
Como debemos : Es\q'lglo(?rl\llzém Procesos
mostrarnos ante el = El proceso ere

cliente sobresalir

Aprendizaje

Habilidades para cambiar y
mejorar

Fuente: (Finali y Chacin, 2014),

Metodologia.

El universo de estudio involucré a todo los colaboradores que prestan sus servicios en la compafia
camaronera (25 personas encuestadas), y al ser de caracter finito no se utiliz6 tratamiento muestral;
la investigacion presenta un enfoque mixto, por cuanto se utilizan datos cualitativos en los
referentes tedricos y cuantitativa debido a que se enfoca en el estudio estadistico de la produccion
con la finalidad de contribuir a la solucién de problemas de eficiencia productiva en la camaronera
de la compafiia Biocultivos del mar (Biomar), mediante la aplicacion de soluciones estratégicas
planteadas del resultado de la encuesta realizada a todo el personal del objeto de estudio.

Este trabajo investigativo se empled el método Analitico-Sintético para llegar a la verdad de las
cosas, a traves de la recopilacion de la informacion y posteriormente la separacion de los elementos
para la realizacion de un andlisis minucioso de cada uno de ellos; de la misma forma el método
Histdrico-Logico permitio el analisis de los hechos acontecidos en la produccion y con ello realizar
el comparativo de los mismos en cada ciclo hasta la actualidad, con la finalidad de poder definir en
base a estandares generales productivos, el ciclo productivo mas 6ptimo; adicionalmente el método
Inductivo-deductivo permitio realizar el anlisis de la informacion de manera profundizada y
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l6gica, basandose en hechos o resultados generales o particulares, finalmente el método Sistematico
sirvio para determinar las posibles debilidades y fortalezas de la compafiia a través de la aplicacion
de la entrevista, y encuesta al presidente de la compafiia, por considerar su conocimiento sobre el
desempefio economico de la unidad economica.

Resultados.

Luego de haber analizado e indicado diferentes conceptos y definiciones relacionados con el BSC,
es pertinente ahora conocer el punto y la forma de aplicacion de esta importante herramienta y para
ello como se menciona en su titulo, el escenario de estudio se trata de la Compariia camaronera
Biocultivos del mar (Biomar). Es una empresa ecuatoriana la cual fue fundada en 1979 con la
integracién de tres socios fundadores y que con el pasar del tiempo se han cambiado y en la
actualidad pertenece a tres nuevos socios. Asi mismo es importante indicar que la camaronera se
encuentra ubicada en Guayaquil mientras que sus oficinas en la ciudad de Machala.

Su mision

Biocultivos del Mar Biomar, somos una compafiia dedicada a la produccién y venta de Camaron a
empacadoras del mercado nacional, con altos estandares de calidad, con talento humano
comprometido y personal técnico especializado, los valores que nos fundamentan son el Respeto,
responsabilidad, Integridad, lealtad, solidaridad, seguridad, calidad y disciplina, alcanzando con
ello niveles éptimos de productividad y contribuyendo de manera sostenida el desarrollo del pais.

Su vision

Ser la empresa lider en productividad y exportacion de camarén, con altos indicadores productivos
y estandares de calidad, contando con la aplicacion de plataformas tecnolégicas vanguardistas y
personal especializado en el giro del negocio.

Desarrollo

Esta seccién comprende el analisis de los resultados de las técnicas de investigacién aplicadas, con
el fin de conocer puntos clave de la organizacion Biocultivos del mar (Biomar) y plantear posibles
alternativas de solucién; en este sentido resulta imperante conocer datos importantes de la empresa
que se los presenta a continuacion:

Entre los problemas de productividad mas significativos esta de las instalaciones que por su
descuido alcanza el 32% de los resultados y seguido de la deficiente relacion que existe entre los
compafieros con el 28%, lo que crea un ambiente laboral no tan propicio para la consecucion de
los objetivos empresariales. Frente a ello es importante que los administradores de la empresa creen
las estrategias pertinentes con el fin de lograr un desempefio y ambiente de trabajo, indagando las
causas que los originan para invertir de manera eficiente y oportuna para solventarlos.
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El 72% de las personas que estan colaborando con la compafia han manifestado que los recursos
con los que cuenta la compafiia le son suficientes para realizar su trabajo mientras que un 28%
opinan lo opuesto, por lo que es pertinente indagar que tipo de recursos estan haciendo falta para
que ese menor porcentaje pueda trabajar eficientemente, en este sentido seria recomendable que la
gerencia de la empresa analice cuales son los factores negativos que observan los empleados que
afirman la insuficiencia de recursos, y se ser ciertos, cubrir al 100% de los requerimientos para su
productividad eficaz.

Se puede mencionar que el 52% de la poblacion de colaboradores de la empresa no saben si la
empresa cuenta con la aplicacion de indicadores productivos para medir su eficiencia productiva,
mientras que un 44% han respondido que si tienen, lo que da lugar a profundizar la investigacion
en conocer los estandares con los cuales trabaja y en el caso de no tener se debera analizar la
produccidn y sugerir los mismos, que deberian ser difundidos entre todos los colabores para tener
un horizonte econémico comun y alcanzar las metas propuestas en los tiempos programados.

En sintesis y producto de la aplicacion de la encuesta y del analisis realizado a cada una de las
interrogantes planteadas en el cuestionario que fue resuelto por todos los colaboradores de la
compafiia Biocultivos del mar Biomar, se puede indicar primeramente que existe en su mayor parte
colaboradores con poco tiempo de trabajo en la compafiia y es precisamente porque la empresa
cuenta con indices altos de rotacion de personal, lo que incide significativamente en la
productividad de la compafiia. Por otra parte el clima laboral dentro de la compafiia no es tan
favorable en la productividad del personal, puesto que hay varios aspectos que se debe centrar la
atencion como es la relacion entre compafieros, el liderazgo por parte de los administradores de
campo, instalaciones de la compafiia (dormitorios, comedor, espacios de recreacion, entre otros),
tomando en cuenta la jornada de trabajo que es de 22 dias de trabajo y 8 dias de descanso, por lo
que al ser su permanencia algo larga se debe tomar en cuenta estos factores y tratar de que el
trabajador se sienta bien emocionalmente.

De igual forma, algo que tiene mucha repercusién en la productividad de la empresa es que los
colaboradores no cuentan con politicas y procedimientos con los cuales desempefien sus labores,
lo que da a lugar a que no sigan lineamientos laborales ni productivos y que el riesgo de obtener
pérdidas de recursos sea aun mayor. Asi mismo el no tener aplicado estandares productivos en sus
diferentes etapas y procesos productivos hace perder mucha competitividad y se desconoce en
cierto grado la eficiencia productiva.

En base a los datos se presenta la siguiente matriz FODA y las debidas estrategias relacionadas
entre los factores internos y externos:
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F1

F2

F3

F4

F5

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

D8

D9

Tabla 1: Matriz FODA

La empresa cuenta con personal operativo con
experiencia en la produccion de camarén

Cuentan con capital de trabajo propio.
La empresa mantiene una excelente relacion

comercial con sus proveedores.

La empresa posee un terreno que mantiene un nivel

de salinidad éptimo para la produccién del camarén.

La compafiia cuenta con personal técnico
especializado.

Debilidades
La empresa no cuenta con un sistema estricto de
control de inventarios de insumos, alimentos y
medicinas.

Deficiente seguridad en la plantacion de camaron.

El personal operativo adolece de capacitacién
técnica.

La Compafiia no cuenta con un sistema de costos
productivos.

Poco interés de inversion en innovacion tecnoldgica
para la produccion.

La Empresa no cuenta con servicio de energia
eléctrica permanente.

La Compafiia no cuenta con gestion de informacion
productiva.

Las condiciones de las instalaciones donde habitan
los trabajadores son precarias.

Deficiente gestién en compras.

Oportunidades

01

02

03

04

05

Al

A2

A3

A4

A5

A6

Existe un importante desarrollo de tecnologia
para la industria camaronera
Existe una gran demanda a nivel mundial por el
camaron ecuatoriano.
Politicas o leyes que benefician al sector
camaronero.
Acuerdos comerciales entre Ecuador y otros
paises que generen el ingreso de materiales,
insumos y tecnologia para la industria
camaronera
La ubicacion geografica del pais es éptima para
la industria camaronera

Amenazas

Fluctuacion de los precios del camar6n en el
Mercado.

Existe un constante incremento en la
competencia de la industria.

Cambios climaticos bruscos, debido al
calentamiento global.

Inflacion de productos alimenticios, insumos y
materiales requeridos para el giro productivo.

Inseguridad y Delincuencia en el sector.

Cambio climatico debido al calentamiento
global.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 2: Matriz estrategias amenazas vs debilidades y fortalezas.

Analisis externo

Analisis
Interno

La empresa no cuenta con un
sistema estricto de control de

D1 - - .
inventarios de insumos,
alimentos y medicinas.
D2 Deficiente seguridad en la
" plantacion de camaron.
D3 El personal operativo adolece
de capacitacion técnica.
2 D4 La Compafiia no cuenta con un
< sistema de costos productivos.
©
E
m - ’ - -7
a Poco interés de inversion en
D5 innovacion tecnoldgica para la

produccion por parte de los
Socios.

La Empresa no cuenta con
D6 servicio de energia eléctrica
permanente.

La Compafiia no cuenta con
D7 gestion de informacion
productiva.

Las condiciones de las
D8 instalaciones donde habitan los
trabajadores son precarias.

Amenazas

Al

A2

A3

A4

A5
A6

D1A2

D2A5

D3A2

D4Al

D5A2

D6A5

D7A2

D8A2

Fluctuacion de los precios del camaron en el
Mercado.

Existe un constante incremento en la competencia
de la industria.

Cambios climaticos bruscos, debido al
calentamiento global.

Inflacidn de productos alimenticios, insumos y
materiales requeridos para el giro productivo.
Inseguridad y Delincuencia en el sector.
Presencia del fendmeno del nifio y de Humboldt.

Implementar una politica estricta de gestion de
inventarios, que garantice el manejo eficiente de
los mismos y minimiza el riesgo a perdidas
innecesarias y reste competitividad en la industria.

Implementar un sistema de seguridad, control y
vigilancia en las instalaciones de la camaronera,
con equipos y tecnologia sofisticada, con el
manejo personal capacitado.

Elaborar un plan de capacitacion por competencias
laborales con el fin de mejorar la productividad del
talento humano de la compafiia.

Implementar un sistema de costos de produccion
que le permita a la administracién medir su
rentabilidad de manera oportuna en la produccion
y con ello poder tomar decisiones acertadas en sus
operaciones.

Incrementar el uso de maquinaria y tecnologia
vanguardista en las actividades productivas, con la
finalidad de aportar significativamente a la
eficiencia y crecimiento de la compafiia.

Colocar paneles solares en lugares estratégicos de
las instalaciones de la compafiia.

Desarrollar registros de informacion productiva en
cada una de las etapas y procesos productivos, que
permita el andlisis y direccionamiento oportuna de
la actividad.

Construir habitaciones y lugares recreacionales
para el personal que contribuyan a un mejor clima
y desempefio laboral
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Debilidades

D9

Deficiente gestién en compras.

La empresa cuenta con
personal operativo con

experiencia en la produccion de

camaron

Cuentan con capital de trabajo
propio.

La empresa mantiene una
excelente relacion comercial
con sus proveedores.

La empresa posee un terreno
que mantiene un nivel de
salinidad 6ptimo para la
produccion del camarén.

La compafiia cuenta con
personal técnico especializado.

Fuente: Elaboracién propia

D9A4

F1A2

F2A2

F3A4

F4A3

F5A2

Implementar una politica de compras que
garantice la acertada decisién de compra.

Implementar un plan de capacitacidn cientifico-
técnico al personal operativo con la finalidad de
potencializar la productividad laboral.

Elaborar un plan de renovacion e innovacién de
maquinaria y equipos, que aporten eficientemente
al desarrollo de las actividades productivas de la
compafiia.

Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores,
enfocadas a mantener cierta estabilidad y
sostenibilidad en precios de productos.

Elaborar un plan de manejo ambiental que mitigue
el impacto ambiental que la actividad genera.

Disefar un plan de manejo o manual de procesos
que permitan un acertado desempefio laboral.

Tabla 3: Matriz estrategias oportunidades vs debilidades y fortalezas.

O
[y

)
N

@)
W

Analisis
externo

Analisis Interno

La empresa no cuenta con un
sistema estricto de control de

inventarios de insumos, alimentos

y medicinas.

Deficiente seguridad en la
plantacién de camardn.

El personal operativo adolece de
capacitacion técnica.

Oportunidades

01

02
03

04

05

D101

D201

D301

Existe un importante desarrollo de la tecnologia para
la industria camaronera

Existe una gran demanda a nivel mundial por el
camaron ecuatoriano.

Politicas o leyes que benefician al sector camaronero.
Acuerdos comerciales entre Ecuador y otros paises
que generen el ingreso de materiales, insumos y
tecnologia para la industria camaronera

La ubicacion geografica del pais es éptima para la
industria camaronera

Disefiar un estricto sistema de manejo de inventarios
que responda a las necesidades contables y
direccionales.

Mejorar la seguridad y vigilancia en las instalaciones
de la camaronera con el fin de precautelar la integridad
del personal y el buen resguardo de la produccion.

Incrementar la productividad laboral del personal
operativo mediante capacitaciones.
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D4

D5

D6

D7

D8

D9

F1

F2

F3

F4

F5

La Compafiia no cuenta con un
sistema de costos productivos.

Paoco interés de inversion en
innovacion tecnoldgica para la
produccion por parte de los
Socios.

La Empresa no cuenta con
servicio de energia eléctrica
permanente.

La Compafiia no cuenta con
gestion de informacion
productiva.

Las condiciones de las
instalaciones donde habitan los
trabajadores son precarias.

Deficiente gestion en compras.

La empresa cuenta con personal
operativo con experiencia en la
produccion de camarén

Cuentan con capital de trabajo
propio.

La empresa mantiene una
excelente relacion comercial con
sus proveedores.

La empresa posee un terreno que
mantiene un nivel de salinidad
Optimo para la produccion del
camaron.

La compafiia cuenta con personal
técnico especializado.

Fuente: Elaboracion propia

D401

D501

D604

D701

D804

D904

F102

F201

F304

F405

F502

Establecer un eficiente sistema de costos que provea
de informacién oportuna para la toma de decisiones.

Concientizar a los socios de las facilidades que prestan
las nuevas herramientas tecnolégicas en la
productividad de la empresa.

Disefiar un plan de uso de energia en la camaronera
que cumpla de mejor manera con las necesidades de la
actividad.

Aplicar el uso de herramientas tecnolégicas para la
gestion de informacion productiva.

Mejorar las instalaciones y la calidad de permanencia
de los colaboradores.

Gestionar el cumplimento de las politicas y de los
procesos de compras.

Mejorar la productividad de la produccién y la calidad
del producto con cierta reduccién en el uso de
farmacos.

Adquirir un nuevo software especializado para la
industria camaronera

Ampliar el plazo crediticio otorgado por sus
proveedores, con el fin de asegurar una aceptable
solvencia y liquidez de la empresa.

Usar tratamientos médicos que sean amigables con el
medio Ambiente y que aporte significativamente a la
produccion con base a altos estandares de calidad en la
industria camaronera.

Implementar registros de informacion productiva que
permita al técnico (bidlogo) tomar decisiones
oportunas en el manejo productivo.

En base a las estrategias planteadas se detallan los indicadores propuestos para mejorar
sustancialmente las debilidades encontradas y fortalecer los aciertos.
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Tabla 4: Matriz de indicadores

Precaucion

Objetivos
cod. Estratégicos Indicador Inductor Iniciativa
Generales
D_|senar un estrlc_to Realizar Tomas
sistema de manejo de , o
Namero de fisicas de

inventarios que g
tomas fisicas

inventarios en

F1 respondaa las dei i0 al Dpto. Contable las bod 5 8 12
necesidades e inventario a las bodegas e
afio instalaciones de
contables y la compaiiia
direccionales. '
Implementar un
sistema de costos de Realizar un
produccion que le registro
ggm:]tizt?algién medir productivo de
0 -
F2 surentabilidad de 0 Rentabilidad o oonraple  t0d0s los costos g 3% 5%
por piscina y gastos
manera oportuna en incurridos en la
la produccion y con produccion por
ello poder tomar iscina
decisiones acertadas P '
© €en sus operaciones.
o Incrementar
S maquinaria y
o tecnologia Utilizar los
ir vanguardista en las % Incremento equipos y
actividades de la Doto tecnologia
F3 productivas, con la L pto. disponible con 2% 4% 6%
. productividad Produccion : i
finalidad de aportar or afio el fin de agilizar
significativamente a P los procesos
la eficiencia y productivos
crecimiento de la
compaiiia.
Colocar paneles Presupuesto
solares eﬁ lugares destinado por Realizar
o mes para la Dpto. mensualmente
F4 estratégicos de las del dmini L q $0.00  $2000.00 $4000.00
instalaciones de la compra de los Administracion  una reserva de
" paneles presupuesto.
companta. solares.
Aplicar el uso de NGmero de
herramientas dias para
F5 tecn_olloglcas para la procesar la  Dpto. Contable Prqcesamler)go 3 2 1
gestion de . L de informacion
: 2 informacion
informacion .
. productiva
productiva.
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F6

F7

F8

F9

F10

Procesos internos
s
[y

Construir

habitaciones y

lugares % de utilidades

recreacionales parael  destinados Dpto.
personal que como Administracion

contribuyan a un reinversion.
mejor clima 'y

desempefio laboral

Mejorar la
productividad y la
calidad del producto
con cierta reduccion
en el uso de
farmacos.
Desarrollar alianzas
estratégicas con

Disminucion
de farmacos

Dpto.
Produccion

Convenios 0

proveedores, contratos Dpto
enfocadas a mantener . oplo. -

. - firmados con  Administracion
cierta estabilidad y roveedores
sostenibilidad en P
precios de productos.
Adquirir un nuevo Software
software administrativo Dpto.
especializado para la y contable  Administracion

industria camaronera  especializado

Ampliar el plazo
crediticio otorgado

por sus proveedores, Politicas de
. Dpto.
con el fin de asegurar  cuentas por L L
Administracién
una aceptable pagar
solvencia y liquidez
de la empresa.
Implementar una
politica estricta de
gestion de
inventarios, que
ggrqntlce el manejo Politicas de Dpto.
eficiente de los . . L L
inventarios  Administracion

mismos y minimiza
el riesgo a perdidas

innecesarias y reste

competitividad en la
industria.

Destinar
anualmente
cierto
presupuesto
para

5%

construccién de

estas obras

Produccion de
calidad si
farmacos

30%

Asegurar la
provision de
insumos para la
produccion

Agilitar
procesos

o

Contar con
mayor plazo
para liquidar
obligaciones

Utilizar lo
estrictamente 0
necesario

30 dias

Administracion y Talento

10% 20%
20% 10%
Con todos
Parcialmente los
proveedores
0 Total
45 dias 60 dias
En parte Total
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Implementar un
sistema de seguridad,
control y vigilancia

. : Sistema de
en las instalaciones i
seguridad en Contar con
de la camaronera, Dto. .
P2 - departamento S .. mayor seguridad 0 En parte Total
con equipos y .. Administracion
. de produccion en la empresa
tecnologia .
. eficaz
sofisticada, con el
manejo personal
capacitado.
Es_ta}blecer.un Facilidad en la
eficiente sistema de .
COstos que provea de Sistema de entrega de
P3 . - costos Dpto. Contable  reportes para 0 En parte Total
informacién oportuna -
establecido toma de
para la toma de .
- decisiones
decisiones.
Concientizar a los
socios de las Numero de Lograr la
facilidades que Socializaciones unificacion de
P4 prestan_las nuevas de beneficios ppto. 3 criterios sobre 0 En parte Total
herramientas de las Administracion uso de
tecnologicas en la herramientas herramientas
productividad de la tecnoldgicas tecnoldgicas
empresa.
Desarrollar registros
de informacién
productiva en cada
una de las etapas y . Canales de
Numero de . .
procesos . Dpto. informacion Todo
P5 ; Registros de L . . 0 0 .
productivos, que - - Administracion eficazy registro
. o informacion
permita el andlisis y oportuna
direccionamiento
oportuna de la
actividad.
Implementar una
politica de_compras Politica de Dpto. Garaptlzar las
P6 que garantice la .. ., necesidades de 0 0 Total
S compras Administracion
acertada decision de compra
compra.
NUmero de
. Evaluar el
. Evaluaciones o
Gestionar el d cumplimiento
. e .
cumplimento de las . Dpto. estricto de lo
P7 P cumplimiento .. - . 0 Total
politicas y de los . Administracién establecido por
de politicas y
procesos de compras. la

procesos de
compras

administracion
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Elaborar un plan de
manejo ambiental
que mitigue el

Plan de manejo

Dpto.

Ser responsables

P8 impacto ambiental ambiental Administracion %" el_medlo 0 En parte Total
L ambiente
que la actividad
genera.
. Contar con una
Disefiar un plan de .
. guia para
manejo o0 manual de .
Manual de Dpto. mejorar los
P9 procesos que o ., En parte Total
A procesos Administracion procesos
permitan un acertado R
~ administrativos
desempefio laboral. .
y productivos
Implementar
registros de
informacion NUmero de Informacion
productiva que Registros de
. . . - Dpto. oportuna y
P10 permita al técnico informacién - . 0 0 Total
. L Produccion  eficaz para toma
(bidlogo) tomar para técnico -
L . de decisiones
decisiones oportunas bidlogo
en el manejo
productivo.
Elaborar un plan de
capaCItaCIO_n por Mejorar la
competencias Plan de L ductividad
laborales con el fin capacitacion Dpto. Gestion  productivida
Al - De Talento del 0% 50% 100%
de mejorar la por
L . Humano departamento
productividad del competencias :
productivo
talento humano de la
compafiia.
Implementar un plan
de capacitacion
cientifico-técnico al Numero de . Adopcién de
ersonal operativo capacitaciones Dpto. Gestion nuevas
a2 P L De Talento o 0 0 18
con la finalidad de a personal habilidades y
- . Humano
potencializar la operativo destrezas
productividad
laboral.
Realizar un registro
maestro de clientes
donde se compare Elegir
3 diferentes factores NUmero de estratégicamente
1S : . : Dpto. ) .
o C1 comerciales (precios registros sobre S .. el mejor cliente 0 0 20
= . Administracion
O de ventas, plazos de clientes para la
pago, logistica, compaifiia.
entrega de productos,
entre otros.)
Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones.

La herramienta del Balanced Scorecard parte del conocimiento de la situacion administrativa
de la Camaronera Biocultivos Del Mar Cia. Biomar con el objeto de establecer sus
debilidades y en base a ello brindar estrategias que en el corto plazo pueden ser aplicadas y
con ello alcanzar el horizonte econdmico deseado por sus inversionistas.

El no contar con un sistema de costos productivos, no permite que sus administradores
cuenten con los elementos necesarios para tomar decisiones gerenciales en funcion a la
realidad de la organizacién, situacion que se la viene realizando en base a la experiencia del
personal al frente de la empresa, representando un riesgo significativo sobre el adecuado uso
de los recursos que dispone.

Una fortaleza de destacar de la empresa esta en su capota propio para trabajar, indice que no
se debe descuidar para asegurar que la produccion no se detenga y por lo tanto no se pueda
cubrir los compromisos asumidos con los clientes, tanto nacionales como las exportadoras,
con las cuales se tiene firmados contratos para el suministro de ciertas cantidades de
productos durante periodo de tiempo predeterminados.
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