IMPLEMENTACION DE BALANCED SCORECARD EN UNA CAMARON ERA

PARA ELEVAR SU DESEMPENO

Leslie Tatiana Peléez Vélé? Cristian Arias®
Estudiante de Ingenieria y Administracién de ladRozién Industriaf” Ingeniero Mecanico y Méaster en
Administracién de la Produccién Industridl
Facultad de Ingenieria Mecanica y Ciencias deddurciéon
Escuela Superior Politécnica Del Litoral
Campus Gustavo Galindo, Km 30.5 via Perimetral
Apartado 09-01-5863. Guayaquil-Ecuador
sweettati78@hotmail.corf caarias@espol.edu.é2

Resumen

El presente proyecto presenta el disefio e impleaa@&mt de un sistema de control basadoBatanced
Scorecard para incrementar el desempefio de una camaronefrasidtfema de control aplicado en esta
empresa es eminentemente estratégico porque plahjetivos alcanzables y estrategias medibles aésa

del tiempo mediante indicadores que son monitorea@ala mes.

El sistema de control es dinamicdgpo

que la organizacion debe revisar sus estrategiasfivar si lo indicadores deben ser replanteadmsponer
nuevas iniciativas que ayuden el cumplimiento de dbjetivos y verificar que cada responsable haga
seguimiento a los resultados, otorgando accionesé@ramiento continuo en el tiempo oportuno.

Palabras Claves. Camaronera, tablero de control, indicadores, estgaas, mejoramiento continto.

Abstract

The project presents the design and implementatian control system based on the Balanced Scoreicard
order to increase the performance of a shrimp camgpahis control system is eminently strategic heeat
establishes achievable objectives and measuratdtegies throughout time by indicators that are itaned
every month. The control system is dynamic, soirtifidies that the organization should check itatggies
every year, verify if the indicators should be sed, propose new initiatives that help to the Ifoignt of
these objectives and verify that every person asking the results, in order to achieve the cordimi

improvement in the opportune.

Key Words: Shrimp company, control panel, indicators, stoptecontinuous improvement.

1. Introduccién

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
integral es una metodologia que permite plantear
estrategias y transformarlas en objetivos que
puedan ser medibles y controlables a través de
indicadores.

La implementacion del sistema de control de
gestién estratégica porque mide el cumplimiento
de los objetivos estratégicos y los resultados
plasmados en el tablero de control aportan

informacion toma de decisiones

gerenciales.

para la

Se debe tener en consideracién al talento humano
de la empresa para hacer que el sistema sea
dinamico y tenga efecto. Son los trabajadores los
que con su trabajo diario permiten que se
replanteen las estrategias, indicadores y proponer
alternativas de solucién, haciendo del sistema un
proceso de mejoramiento continuo a fin de
alcanzar la meta deseada.

2. Marco Tedrico.



Lo que uno mide, es lo que lograra. Asi, si se

mide Unicamente el desempefio financiero, solo se
obtendra un buen desempefio financiero. Si por el
contrario se amplia la visién y se incluye medidas

desde otras perspectivas, entonces tendra la
posibilidad de alcanzar objetivos que van mas alla
de lo financiero.

Esta es la idea fundamental del articulo que en
1992 Robert Kaplan y David Norton escribieran

en Harvard Business Review, titulado "The
Balanced Scorecard - Measures that Drive
Performance" (EI Balanced Scorecard -

Mediciones que llevan a Resultados).
Especificamente, los autores sugieren cuatro
perspectivas:

Perspectiva financiera: aunque las medidas
financieras no deben ser las Unicas, tampoco
deben despreciarse. La informacion precisa y
actualizada sobre el desempefio financiero
siempre sera una prioridad. A las medidas
tradicionales financieras (como ganancias,
crecimiento en las ventas), quizas se deba agregar
otras relacionadas como riesgo y costo-beneficio.

Perspectiva del cliente:como ve el cliente a la
organizacién, y qué debe hacer esta para
mantenerlo como cliente. Si el cliente no esta
satisfecho, aun cuando las finanzas estén
marchando bien, es un fuerte indicativo de
problemas en el futuro.

Perspectiva interna o de procesos de negocio
cuales son los procesos internos que la
organizacién debe mejorar para lograr sus
objetivos. Se debe preguntar: "¢ Para satisfacer a
los accionistas y clientes, en que procesos de
negocio hay que sobresalir?".

Perspectiva de innovacién y mejora: como
puede la organizacion seguir mejorando para crear
valor en el futuro. Incluye aspectos como
entrenamiento de los empleados, cultura
organizacional, etc.

3. Diagnéstico actual de la empresa.

3.1. Actividad Econdmica

La camaronera es una mediana empresa, que
cuenta con una estructura plana, y cuatro areas
bésicas: Administrativo financiero, Produccién,
Despacho y Recursos humanos, 20 son empleados
administrativos y 60 operativos.

3.2. Descripcion de los

problemas encontrados

principales

Los principales problemas de la camaronera son
dos: La baja productividad por hectareas y bajo
margen de utilidad bruta que son resultados de
gastos excesivos, falta de control en el cuidado de
las piscinas de camarones, alta rotacion de
personal entre otros.

La causa raiz de los problemas encontrados es la
falta de un control eficiente en todas las areas de
la camarones y falta de pardmetros establecidos,
por tal motivo se decide implementar el Balanced

Scorecard para mejorar los resultados de la
empresa.

4. Fases para Implementar Balanced
Scorecard

4.1 Crear el equipo de lideres ejecutivos para
movilizar el cambio estratégico.

El primer paso para la implementacion es crear un
equipo que pueda liderar todos los cambios en la
organizacién cuyos roles son:

*Demostrar la necesidad de un cambio.

Eliminar el sesgo funcional.

Utilizar el BSC como un proceso de vision.
eUtilizar el BSC como un proceso para clarificar
la estrategia.

«Crear responsabilidad para el equipo.

«Cambiar la cultura organizacional.

4.2 Elaborar la planificacion estratégica.

El segundo paso es elaborar la planificacién
estratégica ya que es la Unica manera que trazar el
camino hacia donde se quiere llegar. Para realizar
una buena planificacién estratégica es clave contar
con la colaboracion de la gerencia general y los
mandos medios, ya que los directivos de primer
nivel como la presidencia y la gerencia general
son los que tienen claro que quieren hacer y hacia
donde quieren llegar, mientras que los ejecutivos
de segundo nivel generalmente informan como se
deben realizar los planes.



La planificacién estratégica se realiza en base a u
andlisis del entorno externo e interno de la
organizacioén para lo cual se utiliza el FODA y se
establece: la mision, la visién, la ventaja
competitiva, los objetivos estratégicos y los
valores de la organizacion.

4.3 Alinear a toda la organizacién hacia la
estrategia

Esta fase consiste en desplegar todos los objetivos
estratégicos hacia toda la organizacién y definir
indicadores por departamento y cargos
dependiendo del alcance del proyecto.

4.4 Lograr que la estrategia sea el objetivo de
todos y de todos los dias

Para lograr esta cultura BSC, utiliza tableros de
control o cuadros de mando integral, que consiste
basicamente en listar todos los indicadores
identificados por areas con sus respectivos
parametros.

Se utilizan los colores del seméforo para inditar e
tipo de resultado de cada indicador, donde verde
significa excepcional, amarillo aceptable y rojo

inaceptable.

4.5 Hacer de la estrategia un proceso de mejora
continua

Primero se debe establecer reuniones de
seguimiento que permitan observar los resultados
por mes.

Luego utilizando el ciclo de Deming, PHVA:
planificar, hacer verificar y actuar se realizan
sesiones de mejoramiento continto con aquellos
indicadores que presenten resultados inaceptables

y es importante que estén presente los
involucrados del area en mencion.
5. Implementacion
5.1 Andlisis FODA
Fortalezas
 Amplia experiencia en el cultivo del
camaroén

» Excelentes condiciones climaticas de la
zona.

e Infraestructura productiva en excelentes
condiciones.

« Amplia experiencia en el control de
Calidad.

Oportunidades
« Programas gubernamentales que apoyan
el desarrollo de proyectos de inversién.

« A nivel mundial la demanda va en
aumento.
Debilidades
« Falta de conocimiento del % de
desperdicios.
e« No existen objetivos claramente
definidos.

¢ Falta de control de los gastos.

Amenazas
» Desastres naturales
e Impacto de transmision de enfermedades
¢ Costo de materia prima
e Costo por regulaciones
*  Precio de venta del camaron variable
« Aumento de la delincuencia.

5.2. Misién, Vision

Misién: “Producir y comercializar nacionalmente
camarones aplicando técnicas de calidad y control
de procesos para lograr la seguridad y trazabilidad
del producto, haciendo uso de materiales no
téxicos y compatibles con el medio ambiente”.

Vision: “Ser una camaronera lider a nivel

nacional, gracias a un proceso eficiente que
permita ofrecer la mejor calidad, debidamente
regularizada, cumplidora de sus obligaciones y
basados en un trato justo para sus colaboradores”.



5.3 Objetivos Estratégicos por Perspectivi

P. FINANCIERA

1. Aumentar la utilidad bruta de
la camaronera de un 25%a un
40%al finalizar el periodo 2010

|

P. CLIENTES

2. Minimizar el %de envios de
camaron identificado ¢ omo clase

|-

P. PROCESOS

3. Obtener una produccién de al

menos 1500 libras de camarén de

calidad con cabeza por hectarea
en 120 diasde cultivo

|

P. DESARROLLO

4. Disminuir la rotacién del
personal obrer o del 32%al 10 %

5.4 Alineamiento Organizaciona

Una vez que se establecen los objet
estratégicos  organizacionales en las
perspectivas, se despliegan los indicadores
diferentes areas.

Los indicadores por areas son:
Administrativo Financiero
* % Cumplimiento deentas categoria
e % Cumplimiento del presupuesto
gastos.

Produccion

* % Cumplimiento del factor alimentic
* % Cumplimiento de la concentracién

oxigeno

* % Cumplimiento de los parametros
PH

e % Cumplimiento de la tasa
crecimiento semanal

- % Cumplimento de la tasa ¢

sobrevivencia
*  Frecuencia de muestre

Despacho
e 9% Cumplimiento de los parametros
temperatura en la cadena de

Recursos Humanos

e 0o Satisfaccion de los servici
alimenticios

e 0o Satisfaccion de los servicios
hospedaje.

5. 5 Tableros de Controly Graficas

Ve
H " eariocos i EE
ESTRATEGICOS

1

TABLERO DE CONTROL GENERAL

Aumentar la utilidad
bruta de un 25% a un 40% | Ingresos mensuales -
minimo al finalizar el Egresos mensuales

periodo 2010

40% 40% 45%

Minimizar el % de envios Libras de camardn

de camarén identificado
como clase B

vendidas categoria B
/ Total libras
vendidas

0% 0% 5%

Libras de camarén
cosechadas en el mes
/ Total hectreas 1500 1500 2000
donde se hizo la

Obtener una produccién
de al menos 1500 libras
de camarén de calidad

con cabeza por hectérea

en 120 dias de cultivo cosecha

Disminuir la rotacién del
personal obrero del 32%
al 10%

#Personas que 10% 10% 18%
salen/Total plazas

Tabla 1. Tablero de Control Gene
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Figura 1. Indicador- Utilidad Bruta
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Figura 4. Indicador —Rotacion de
Personal

Siguiendo el mismo esquema Yy con
indicadores establecidos para cada arec
establece el tablero de control y gréaficas para
area de la organizacion.

5.6 Hacer de la estrategia urproceso de mejora
continua.

Para que BSC ayude a mejorar continuamen
importante tomar en cuenta los siguientes pu

*Se debe establecer una reuniébn mer
obligatoria con la presencia de la gerencia gel
con el fin de monitorear el resultacde los
indicadores.

*Se deben identificar los resultados que apar
en rojo y que por lo tanto son inaceptal

*El lider de la implementaciéon debe dirigir L
reunién Kaizen o mejoramiento contindo con

involucrados del indicador en rojo, ensesion se
identificaran las posibles causas, se estable
planes de accién y fechas de verificac

*El Lider de Ila implementacion debe
seguimiento a los planes de accion y verifica
en la fecha acordada.

*Se debe realizar otra reunién con in de
analizar los resultados producto de los plane
accion o mejoraras tomadas. Si los resultados
sido buenos entonces deberan quedar por esc
si no deberadn comenzar con el ci

*Finalmente se debe entregar un informe
gerencia de lasmejoras o planes de acci
tomadas y sus resultados.

6. Analisis de los resultado

BSC es una herramienta que permite monitore
desempefio de las actividades relevante
cualquier organizacion y qu facilita al gerente o
duefio idetificar rapidamete los resultados
inaceptables.

Sin embargo los resultados se ven a mec
plazo ya que las mejoras son el producto di
constante monitoreo que permite crear una cu
en la organizacion que presiona a los respons
a lograr los mejores resultau.

En la camaronera se llevan registrados 3 m
gue se han considerado de prueba pero son le
para el control del afio 2010 y los resultados
los siguientes:



*En cuanto a ventas el 2009 cerr6é el afio con
$1°500.000 y se espera lograr producto de la
herramienta ventas en el 2010 por $2°000.000
aproximadamente.

*Los costos totales cerraron en el 2009 con un

aproximado de 1°200.000 lo que dejé un pequefio

margen de utilidad, lo cual fue consecuencia de un

descontrol en gastos tanto de produccién como

administrativos, con el control de BSC, se quiere

lograr reducir esos gastos a $ 780.000, lo cual

dejaria un margen de 4 veces mas con respecto al
2009.

eLa baja productividad en el 2009, ha tenido un

promedio menor a 1500 libras por hectarea, con el
control de los indicadores se espera lograr una
produccion de al menos 2000 libras por hectéareas,
y por consiguiente lograr los objetivos de venta y

utilidad bruta.

Los resultados en ventas, productividad y margen
de utilidad bruta son los primeros que se podran
visualizar, luego de un periodo se puede detallar
mas ciertos indicadores para lograr mejores
resultados.

7. Conclusiones y Recomendaciones

7.1. Conclusiones

1. Se concluye que para que BSC sea una
herramienta efectiva se deben identificar
objetivos, claros, precisos, medibles, pero
sobre todo que generen alto impacto en los
resultados globales.

2. Es una herramienta de facil uso para la
gerencia, porque le permite controlar
facilmente los resultados y determinar
problemas potenciales.

3. La herramienta de BSC crea una cultura de
compromiso en la organizacion, puesto que
nadie quiere tener sus indicadores por debajo
de lo aceptable.

7.2. Recomendaciones

1. Es recomendable antes de iniciar el proceso
de implementacion concientizar a quienes
tienen la responsabilidad de dar cuentas por

los resultados, que la herramienta busca
mejorar los resultados de la organizacién, no
busca culpables.

2. En el 2011, se recomienda entrar a una
segunda fase de remuneracién variable.

3. Se recomienda mantener siempre la
constancia de las reuniones, sino se pierde el
compromiso por la entrega de resultados.

4. Se recomienda otorgar incentivos al grupo o
persona que haya logrado sus metas a un
nivel excepcional.

5. Se recomienda automatizar el sistema de
control para tener mayor confiabilidad de los
datos.
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