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RESUMEN EJECUTIVO

En la presente investigacion se desarrollara laoedeion de un Balanced Scorecard para
posteriormente realizar una propuesta de implemigmta la Sucursal Extranjera TIW de
Venezuela — Sucursal Ecuador. Este proyecto $edemn la finalidad de proporcionar
una herramienta de gestion a la Compafiia TIW,quagau Administracion pueda controlar,
medir y evaluar los procesos de su unidad de negomiforme a su plan estratégico,

recursos y objetivos.

En el primer capitulo se contemplara un analigisasional y estratégico de la Sucursal;
analizando en primer lugar el macro y microentatada Compainiia, para posteriormente

analizar su plan estratégico.

Dentro del macroentorno se trataran los siguieaspectos: Economico, Politico-Legal,

Demografico, Tecnoldgico y Ambiental. En el miatt@no se trataran los aspectos
relacionados directamente con la Sucursal, conspiosu historia, giro de negocio, los
servicios y productos ofertados, su estructura rorgaional y sus departamentos.
Adicionalmente se realizara un andlisis de losgpades clientes internos y externos que
mantiene TIW. Posteriormente se realizara un sisatlel plan estratégico de TIW,

comprendiendo a este la mision, vision, objetivpsijticas de la Sucursal; complementado

por un analisis de las Fortalezas, Oportunidadebilidades y Amenazas (FODA).

viii



iX
En el segundo capitulo se trataran los temas ogladbs al Balanced Scorecard en dos
secciones. En la primera parte se desarrollashadpectos conceptual de esta herramienta;
detallando sus principales definiciones, benefigtadementos que componen al Cuadro de

Mando Integral de acuerdo al modelo de R. Kapl&n Morton.

En la segunda parte del capitulo se contemplané@do tedrico relacionado a la elaboracion
y desarrollo del Balanced Scorecard aplicado asi@n de TIW; para lo cual se partira del
plan estratégico de la Sucursal, considerandortmsepos y factores principales que tienen
un impacto directo sobre la gestion. En base mison, vision y objetivos de TIW se
elaborara un mapa estratégico de interrelacioegsegado por las perspectivas aplicables
a la gestion de Comparnia. Finalmente se deteranirelresquema del BSC, en el cual se
apreciaran las metas, responsables e indicadoeeseqdran cada uno de los principales

procesos.

Una vez analizado el entorno de TIW, junto conesigategias, procesos Yy el desarrollo del
Balanced Scorecard; se procede finalmente con jpdementacion de ésta herramienta
dentro del tercer capitulo. Para asi alcanzabjetigo de este estudio y poder emitir las

respectivas conclusiones y recomendaciones etirablitapitulo de la investigacion.



INTRODUCCION

TIW de Venezuela — Sucursal Ecuador (denominadadetante como TIW, la Compaiiia,
la Sucursal o la Organizacion) es como su hombnedica una Sucursal Extranjera de su
filial Venezolana, domiciliada en el Ecuador destiafio 2002. EIl giro del negocio de la
Sucursal es la prestacion de servicios a entidietisadas a la actividad petrolera, mediante
el alquiler o venta de taladros, tubos y otras dmigntas utilizadas en las etapas de
exploracion y explotacién del petroleo. En la abitlad la Compafia cuenta con dos
establecimientos; uno netamente administrativoaecddad de Quito y un campamento

técnico en el Oriente Ecuatoriano.

En los ultimos afios TIW ha incrementado considerabhte el nivel de sus operaciones,
razon por la cual sus activos, ingresos, costaspgd numero de personal han incrementado
de igual manera. Adicionalmente las obligacionesTdV ante sus clientes externos e
internos aumentaron de igual manera; y por endertglejidad para cuantificar y liquidar
las mismas también incrementd. Estos hechos harade en que la Sucursal carezca de
un control constante y metodologico sobre su gespor lo cual la Administracion de la
Compaifiia se ha visto obligada a tomar decisiometagilebida anticipacién y sin poder
basar las mismas sobre analisis concretos qugerefte situacion real de la Organizacion

en un determinado momento.

Por otro lado, el significante crecimiento ha prcaao constantes cambios en la estructura

y en los procesos de la Sucursal, asi como en lgasvos y estrategias; los cuales se
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encuentran determinados individualmente para cagsrthmento, es decir no estan
alineados de manera conjunta de acuerdo a unaavedfiategia corporativa planteada a

largo plazo.

Para afrontar esta situacion se ha propuesto dédaag implementar un Balanced Scorecard
(BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) como unadmaienta de control, medicion y
evaluacion sobre la gestion de TIW, la cual projooee a la Administracion de la Sucursal
de manera periodica informacion que reflejen lzesiidn de la Compariia en un determinado
momento; facilitando asi la toma de decisiones gagmnando a la misma hacia el

cumplimiento de sus metas a corto y largo plazoagla uno de sus procesos.

El Balanced Scorecard es una herramienta de madmdtrol y evaluacion de la vision y
la estrategia de una Organizacion; los cualesradndidos a objetivos e indicadores a traves
de un conjunto de diversos enfoques. Esta herrdiange encarga de proporcionar una
vision integral del desempefio de la Compafiia, y& jocula todas las perspectivas
esenciales que se deben tomar en cuenta en unaizaigén; como lo son las perspectivas

financiera, de clientes, de procesos internos gpdendizaje y crecimiento.

Desde su creacion y consolidacion a lo largo ddéleada de los afios 90, el Balanced
Scorecard ha sido implementado como herramientaduoktgica en varias Compafiias de
diversas dimensiones; desde multinacionales hastifarmmas empresas locales en etapas de
crecimiento, dando excelentes resultados sobremglat, medicion y evaluacion de la

gestion por procesos que se lleve a cabo.

En la actualidad es de suma importancia llevar amtrol constante y periédico de la

situacion financiera que tiene una Compania pardogsar determinar su estado, sin
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embargo un error muy usual que comenten las Diath las Gerencias de las Entidades
es enfocar su medicion y control Unicamente so@rperspectiva financiera, poniendo
especial atencion en los rendimientos de la Comapgign sus resultados; y por ende
descuidando otras perspectivas esenciales. Lariameta y el valor agregado que
proporciona el Balanced Scorecard radican justaamenteste punto. Esta herramienta
integra a todos los procesos de la Organizacidod®s sus niveles y detecta oportunidades

de mejor desde todas las perspectivas implemenyadascionadas anteriormente.

Por lo anteriormente expuesto, el objetivo del gmés estudio es desarrollar un Balanced
Scorecard para la Sucursal Ecuatoriana TIW de \est@z proponer su implementacion;
de tal manera que por éste medio se pueda contnodalir y evaluar la gestion que viene
llevando a cabo la Administracion de la Comparia,la finalidad de que la misma mejore

y se facilite la toma de decisiones a su personal.

Este estudio ha sido realizado en funcion de amécion obtenida y proporcionada por la

Administracion de la Compafia TIW.



1 ANALISIS SITUACIONAL Y ESTRATEGICO

1.1 ANALISIS MACROAMBIENTAL

1.1.1 Entorno econdmico

En la actualidad el petroleo representa una deriasipales fuentes de energia
utilizadas por la humanidad. La transformacion pksioleo en sus diversos

derivados ha hecho de la industria petrolera unagddmas demandadas a nivel

mundial.

Dentro de la economia ecuatoriana, el petrolea ssgunda mayor fuente de
ingresos del sector publico no financiero parasth@o, aportando el 31%
aproximadamente. La principal fuente de ingresostituye la recaudacion
de impuestos, incluyendo el impuesto al valor agplegimpuesto a la renta
y aranceles, entre otros. (BCE, 2014)

A continuacion en el Grafico N° 1 se muestra ldipigacion por tipo de ingreso

de los afios 2012 y 2013:
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Grafico N° 1: Participacion de los Ingresos
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Fuente: BCE, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Como se puede evidenciar en el Grafico N° 1, |gseisos de tipo petrolero
representan aproximadamente un tercio del totld@gresos obtenidos por el

pais.

Al respecto, Pedro Merizalde Ministro de RecursasR¢énovables, resaltd en

su discurso en la exposicion Oil & Power 2013 tugnte:

Nuestros recursos naturales no renovables, competelleo han impulsado
el desarrollo nacional por mas de medio siglo; igea@ ellos podremos
cambiar de matriz productiva, salir del modelo @otivista y combatir la
pobreza, que constituyen los grandes objetivosdevolucién ciudadana.
(Merizalde, 2013, p. 1)

En Ecuador, el sector petrolero tiene una partiéfpamixta en las actividades
de exploracién y explotacion, es decir existen @sgs privadas y estatales
involucradas. Claro ejemplo de esto es la empgPes@amazonas, la cual es la
principal encargada del manejo de los campos eetsl por lo cual el Estado

es uno de los actores principales en la industuateriana.



6
“Entre 2007 y 2012, las exportaciones de crudmsementaron en un 69 % al
pasar de 66,6 millones a 112,3 millones de barrdes petroleo.” (EP

Petroecuador, 2013, p.129)

“Los ingresos para el Estado, por esta actividadCdr2 fueron de US$ 11,063
millones, frente a US$ 4,011 millones en el 20QEP Petroecuador, 2013,

p.129)

De acuerdo a la comercializadora EP Petroecuadai, &io 2012 el despacho
de combustibles tuvo un incremento del 3,32 % spal 2011, al pasar de
82,533.000 barriles en 2011 a 85,269.000 barrite830d2. (EP Petroecuador,

2013)

El gobierno afirma que al cambiar los componengfadnatriz productiva en
conjunto se lograra alcanzar un mayor nivel de @aligacion en diversas
industrias, y para el caso de la economia ecuatoriasto aportaria

significativamente a la produccion de bienes priosar (SENPLADES, 2012)

La transformacion de la matriz productiva se enfenalos siguientes ejes

principales (SENPLADES, 2012):

« Diversificacion productiva basada en el desarddmuevas industrias.

« Agregacion de valor en la produccion existente argdila incorporacion

de tecnologia y conocimiento en los actuales poscpsoductivos.
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e Sustitucion de importaciones con bienes y servigeslucidos en el

ambito local.

« Fomento de las exportaciones de productos no ioadies.

Adicionalmente, para llevar a cabo esta transfordmagl Gobierno identifico a
las siguientes industrias como estratégicas patamabio: Refineria, Astillero,

Petroquimica, Metalurgia y Siderurgica. (SENPLADES12)

Para soportar el desarrollo de este proyecto eligBub expidid el Cbodigo
Organico de la Produccion, Comercio e Inversione®KCI), la Ley de
Regulacion y Control del Poder de Mercado, y la tleyeducacion Superior.
Adicionalmente, el Estado ha destinado la inverpidinlica a educacion basica,
desarrollo cientifico, conectividad y telecomunioaes, carreteras y energia

renovable. (SENPLADES, 2012)

E&Y (2014) sostiene que:

En este contexto, una de las principales estratedph Gobierno para la
transformacion de la matriz energética ha sidotestuccion de la Refineria
del Pacifico; la cual planifica la produccion lodal derivados de petréleo de
valor agregado, que en el mediano plazo, deberisstitisr a las
importaciones de combustibles y lubricantes.(p.8)

En el ambito financiero, durante los ultimos afibsv@umen de créditos
concedidos por las instituciones financieras senbi@mentado. Al cierre del

2013, el monto total de créditos concedidos p@istema Financiero Privado
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fue de USD 22,773 millones; que representaron creimento del 11% frente al

afo anterior. (E&Y, 2014)

En lo referente a la inflacion, al cierre del ej@a 2013 la misma se ubico en

2.70%. (BCE, 2014)

“La inflacibn se ha mantenido en niveles estableseyha observado una

tendencia decreciente a partir del 2011, afio queste ubico en 5.41%.” (E&Y,

2014,p.10)

A continuacion en el Grafico N° 2 se presenta lal@ion de la inflacion

durante los ultimos afos:

Gréafico N° 2: Evolucion de la Inflacion Anual

6.00%
5.47%

5.00%

4.37% 4.16%
* ®

4.00%

& 3.33%
3.00%

Inflacian (%

2.70%
2.00%

0.00%
2008 2005 2010 2011 2012 2013 2014

«— Inflacion

Fuente: BCE, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Como se muestra en el Gréfico N° 2, la tendencidadmflacion ha sido
descendente a partir del afio 2011 hasta el ciel&@&i®d 2013. Se espera que la

tendencia de este indicador se mantenga duraafe&014.
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Crecimiento Econdmico — PIB

Segun datos de la Comision Economica para Améataa. y el Caribe, para el
afio 2013 se estimd que Ecuador alcanzo un credondeh 3,8%, porcentaje

menor al alcanzado en el afio 2012 que fue del 5,XCRPAL, 2013)

Entre el afio 2009 y 2011, el PIB crecio a una paseedio anual del 6%. A
partir del 2011, el crecimiento del PIB se desadealbicandose en US$66,254
millones, que equivalen a un crecimiento aproximddb4% con respecto a

diciembre del afio 2013. (E&Y, 2014)

En el Grafico N° 3 presentado a continuacion, fiejeela evolucion del PIB

desde el afio 2009 hasta el periodo analizado:

Gréafico N° 3: Evolucion del PIB
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Como puede observarse en el Gréafico N° 3, la tendelel PIB ecuatoriano es
creciente afo a afio; sin embargo para el afio 20é&tisna que este crecimiento

se desacelere.

“Durante el periodo 2013 las ramas petroleras camddas principalmente por
la produccion de petrdleo y sus derivados, reptasamen promedio el 12% del

PIB. (E&Y, 2014, p. 12)

Los principales factores que han mantenido el deltarde la economia
ecuatoriana durante el ejercicio 2013 fueron leeisdn publica, el precio

internacional del petroleo y el constante aumentia eecaudacion fiscal.

El Banco Central del Ecuador (BCE) revel6 que Bl &1 el tercer trimestre del
afno 2013 tuvo un crecimiento del 4,9% en relaclderaer trimestre del 2012.
En dicha publicacién se evidencia que el desarrodacionado fue promovido
principalmente gracias al sector no petrolero,ugl ¢uvo un incremento del

4,9% en comparacion con el aporte del sector metrajue crecio un 3,8%.

Adicionalmente, el BCE publicé que los componentiet PIB que mas
aportaron al crecimiento econémico inter-anual 2@023 fueron el gasto del
consumo final de hogares (2,58%) y las exportasiades bienes y servicios

(1,74%). (PWC, 2014)

Por otro lado, respecto a las actividades econ@micee mas aportaron al

crecimiento inter-anual del PIB, el BCE sefialtes tr
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A continuacion en la Tabla N° 1 se presentan lexipales actividades que mas

aportaron al crecimiento inter-anual y su porcentig contribucion:

Tabla N° 1: Contribucién crecimiento inter-anual

Actividad Contribucion
Construccion 0,62%
Petréleo y Minas 0,56%
Actividades Profesionales 0,54%

Fuente: BCE, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Segun las previsiones del BCE disponibles a lagfesh estima que en el afio
2013 el PIB alcanz6 aproximadamente USD 93,6 nilbnes, cifra superior a

la del afo 2012 (USD 73,23 mil millones). (PwC12p

Comercio Exterior

En el @mbito internacional del pais, al cierreafe 2013 la balanza comercial
del sector no petrolero fue negativa por aproximestde USD 9,111 millones.
Es decir, el valor de las importaciones (no peteslerealizadas desde Ecuador
fue mayor al valor de las exportaciones (no petasherealizadas desde el pais.
Segun las estadisticas, Ecuador finaliz6 el afo woréficit comercial de

aproximadamente USD 1.084 millones. (BCE, 2014)

De acuerdo con el Banco Central del Ecuador, |gsoréxciones estan
clasificadas en petroleras y no petroleras, daduoval de representatividad en

la balanza comercial del pais.
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Es importante resaltar que en cuanto a la balaomaercial petrolera, a
diciembre del afio 2013 Ecuador obtuvo un saldotigosde USD 8.027

millones. (BCE, 2014)

Por otra parte, las exportaciones petroleras yeatileras totales del afio 2013
ascendieron a USD 14.108 millones y USD 10.8500mé respectivamente.
Asi, las exportaciones totales en valor FOB alcamz&SD 24.958 millones,

representando un 5% mas que el total de exporeximyistradas en el 2012

(USD 23.765 millones). (PwC, 2014)

A continuacion se presenta en el Grafico N° 4 xg®eaciones efectuadas desde

el pais a partir del afio 2009 hasta el 2013:

Gréfico N° 4: Exportaciones FOB en millones de USD
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Fuente: BCE, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Como se puede evidenciar en el Gréafico N° 4, tlag@xportaciones petroleras
y no petroleras tienen una tendencia creciente.efibargo, el crecimiento de
las exportaciones no petroleras ha sido mayor dedlicmpulso generado por el

precio internacional del petroleo.
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En cuanto a las importaciones, el valor FOB tagistrado a diciembre del 2013
fue de USD 25.979,5, significando un incrementoé% en comparacion a
las importaciones realizadas durante el afio 2013D(24.181,6 millones),

segun cifras publicadas por el BCE. (BCE, 2014)

En el Grafico N° 5 presentado a continuacion ekejeefa evolucion de las

importaciones realizadas desde el pais, a pattafbe2009:

Gréfico N° 5: Importaciones FOB en millones de USD
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Fuente: BCE, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Como se puede observar en el Grafico N° 5, ampos tle importaciones, tanto
las petroleras como no petroleras presentan udanera creciente; sin embargo
las cifras y volimenes de las importaciones noofmts continlan siendo
sumamente elevadas debido a la carencia de adipidauctiva e industrial a

nivel local.
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A continuacion en la Tabla N° 2 se presentan loxrales grupos de productos

que generaron el incremento en las importaciones:

Tabla N° 2: Incremento en importaciones

Grupo de Productos Incremento 2012 - 2013
Combustibles y Lubricantes 11,7%
Materias Primas 7,4%

Bienes de Capital 5,6%
Bienes de Consumo 4.8%

Fuente: BCE, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Conforme a lo informado en la Tabla N° 2, el pqatitipo de producto que
generd el mayor incremento en las importacionesofuéos combustibles y
lubricantes. Por lo que se podria decir que existerelacion directa entre la

cantidad de petréleo exportado y la cantidad debestible importado.

E&Y (2013) afirma que “Para contrarrestar el défoamercial, el gobierno ha
incentivado el incremento del nivel de exportacsoee el Ecuador creciendo a

~

razén de un 16% promedio anual en los ultimos cafws.” (p. 3)

Inversién Extranjera

De acuerdo con el BCE, hasta el tercer trimestraiti®z 2013, el saldo neto de
Inversion Extrajera Directa (IED) fue superior ald® registrado en el afio 2012
durante el mismo periodo. Segun los datos, laditie 2006 y 2012 mostrd un

comportamiento irregular. (PwC, 2014)
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A continuacién en el Grafico N° 6 se presenta lalion de la IED del afio

2008 al ano 2012;

Gréfico N° 6: Inversion Extranjera Directa
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Fuente: BCE, 2013
Elaborado por: David Cornejo

Como se puede apreciar en el Grafico N° 6, el ahel eual se registré mayor
inversion extranjera en Ecuador fue el 2008 con U3I57,7 millones. Cifra
record que provino gracias a la inversion percilpigia la explotacion de minas

y canteras. (BCE, 2014)

“La IED hasta el tercer trimestre de 2013 fue d®WU85,29 millones, es decir
31,4% mas que lo reportado en el mismo periodoleaie 2012.” (PwC,

2014.p5)

Adicionalmente, de acuerdo a las cifras registraaesel BCE, dentro del afio
2013 las ramas de actividad en donde mas se egisarsion extranjera fueron
la explotacion de minas y cantera, y la industrenufacturera de comercio.

(BCE, 2014)
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El BCE confirmé como mayores inversionistas exeerg del afio 2013 a
Holanda, Espafia y EEUU. Adicionalmente, la instdn resalté que Uruguay
fue le pais que destiné la mayor parte de IED ekoelador a la rama de
construccion, México a la rama de transporte, aémamiento y comunicacion;

e ltalia y Panama a los servicios empresariales/C( 2014,p.5)

China, Espafa, Venezuela y Chile lideran la IEQlidada a la explotacion de

minas y canteras. (BCE, 2014)

Entre los mayores proyectos de inversion extranjgra se encuentran en
desarrollo actualmente, destacan los proyectosdililtricos y los proyectos de

transporte publico que se llevan a cabo en la dig@aQuito.

En el sector petrolero, destaca el contrato da e con la compafia Tenaris
S.A para la construccion de una planta para ladadion de tuberia destinadas

a la actividad petrolera. (PwC, 2014)

Empresas Dedicadas a Actividades de Apoyo para laxiEaccion del

Petréleo — Servicios de Perforacién Dirigida

A partir de los afios 30 hasta la actualidad las/idatles de las empresas
dedicadas a la prestacion de servicios petroleaosvienido desarrollando un
notable crecimiento. Estas empresas se dedictmaimos generales a proveer
equipos, administrar proyectos y brindar variosgige servicios relacionados

con la exploracién y explotacion del petroleo. rEdds servicios mas usuales
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prestados por las Compariiias de este sector espedidi la industria se

encuentran los siguientes:

« Provision de bienes y servicios para la exploragioaexplotacion de

yacimientos hidrocarburificos,

e Construccién y produccion de pozos petroleros,

« Perforacion de pozos,

« Reacondicionamiento de Pozos,

« Toma de registros eléctricos,

« Controles litologicos,

« Control de contaminacidon ambiental,

» Tratamientos de lodos de perforacion,

« Tratamiento de aguas de perforacion,

« Construccién de tanques de almacenamiento de crudo,

« Lineas de flujo, construccion e implementacion ldatas eléctricas,
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« Obras civiles (Caminos, puentes, entre otros).

La Superintendencia de Compaifiias (SIC) clasifiaa antidades bajo su control
y supervision mediante el codigo ClIU; el cual eganta la Clasificacion
Internacional Industrial Uniforme y es otorgadofancion a las actividades
econdmicas desarrolladas por cada compafia. péces las empresas que
brindan actividades de apoyo para la extracciompeiebleo, y especificamente
se dedican a la perforacion dirigida han sido fitaslas bajo el codigo
B0910.02; de acuerdo a la siguiente manera queta#ada continuacion en la

Tabla N° 3:

Tabla N° 3: Clasificacion Internacional Industrial Uniforme

Actividad
o Segmento
Econdmica
B Explotacién de minas y canteras
809 Actividades de servicios de apoyo para la explotacle minas y

canteras

B0910.0 | Actividades de apoyo para la extracciopetsdleo y gas natural

Servicios de perforacion dirigida y perforacionrfpeacion inicial,

ereccion, reparacion y desmantelamiento de toreepaiforacion,

B0910.02 _ _
cementacion de los tubos de encamisado de los plezpstroleo

gas, bombeo, taponamiento, y abandono de pozos, etc

Fuente: SIC, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Dentro de este segmento especifico del sectof, de3liciembre del afio 2012
la SIC registr6 83 compafias activas en el passclales en dicho ejercicio
obtuvieron ingresos por USD 1,049 millones y gemmeraina utilidad antes de

impuestos de USD 143 millones. Por otro lado, lereferido ejercicio las
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pérdidas reportadas por las compafias de este segespecifico alcanzaron

los USD 26 millones. (SIC, 2013)

Al mes de agosto del afo 2014, el directorio de paiifas de la
Superintendencia de Compafias informa que existénehtidades activas

dedicadas a las actividades econdmicas descri@elballu B0910.02.

En el afio 2012, las compafias activas de este seégmapartieron USD 26
millones a sus trabajadores por concepto de paaticin laboral de utilidades.
Igualmente las mismas compafiias aportaron USD B&es al fisco mediante

el pago de impuesto a la renta. (SIC, 2013)

En cifras consolidadas, en el afio 2012 la utilideth aproximada después del
pago de impuestos para el grupo de entidades diedi@prestar servicios de
perforacion dirigida como actividad de apoyo parextraccion del petroleo fue

de USD79 millones. (SIC, 2013)

Cabe sefialar que de las referidas 83 Compafiasseii 31 de diciembre del
afio 2012, 44 fueron constituidas como anéonimascdrio compariias de
responsabilidad limitada, 19 como sucursales depadilas extranjeras y 1 como

asociacién o consorcio. (SIC, 2013)

1.1.2 Entorno Politico

Se entiende por politica petrolera el manejo ques&ddo ecuatoriano hace
de nuestro petréleo. La mayor parte de nuestrélatés se ubica en
Esmeraldas. La empresa estatal encargada deltaaoipn y refinamiento
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y comercializacion del petroleo es Petroecuadegnatda por varias filiales.
(Zambrano, 2004, p.13)

Adicionalmente, Zambrano (2004) afirma que Petradou constituye una de
las empresas petroleras mas grandes e importamtésdrica Latina; y que a
pesar de tener problemas de financiamiento y denggtracion es una empresa

altamente eficiente segun reportes de revistasiedigadas en la materia.

Sobre la tendencia politica vigente, en febreraéiel2013, el presidente Rafael
Correa fue reelegido por cuatro afios mas. Y actigalidad se discute a nivel
nacional la opcidn de incluir como alternativa tdeal la reeleccion indefinida

para ciertos cargos publicos, siendo el de mayeréa la presidencia de la
Republica. Bajo este panorama, se prevé contid@dada tendencia e ideologia

politica que mantiene el pais.

Dentro del ambito regulatorio aplicable a la indaspetrolera, es importante
mencionar que a partir del mes de julio del 201&@m®bo la Ley Organica
Reformatoria para la Equidad Tributaria y para ¢y de Régimen Tributario
Interno, las cuales mediantes sus reformas busctaleicer a las agencias de
regulacion, controlar los pagos de rentas y regjalégular los impuestos sobre
los ingresos extraordinarios y definir la entrega lecencias y defensas

ambientales, entre otros.

Al respecto, Pedro Merizalde Ministro de RecursasR¢novables, menciond

en su discurso en la exposicién Oil & Power 2018: qu
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Desde julio de 2010, con las reformas a la leyideobarburos, el gobierno
del Presidente Rafael Correa, a nombre de todaitidania, recuperoé la
soberania sobre el 100% de la produccion de cradat@iano y modifico
los contratos petroleros. Y que Las empresasrggtes presentes en nuestro
pais cuentan con todas las garantias a nivel taristial, juridico,
econémico, social, lo que hace de ecuador un pajare para realizar

inversiones enmarcadas en la ley y obtener un icemehutuo entre la
empresa privada y el estado.

Actualmente el Estado ecuatoriano mantiene el cbrde la produccion

petrolera.

En los dltimos afios la politica petrolera del Egtdeh considerado la
explotacion de los petréleos pesados de diversopas del Pais, asi como
la ampliacién de la frontera petrolera hacia laazoentro y sur de la region
amazonica, con el objetivo de incrementar los ismgeprovenientes de la
explotacion de estos recursos no renovables. (E28Y4)

Por otro lado, los fideicomisos internacionales gespaldaban la iniciativa
“Yasuni ITT” de mantener bajo tierra los aproximagate 920 millones de
barriles de crudo, no alcanzaron el objetivo ecanéplanteado por el gobierno
ecuatoriano, el mismo decidié eliminar los refesifideicomisos. La iniciativa
mencionada tenia como fin hacer un llamado a lauoishad internacional para
recaudar USD 3.600 millones como compensacion pajardel crudo

ecuatoriano bajo tierra; de este valor a penagcaido USD 13,3 millones.

(SECOM, 2013)

Ante este hecho, el gobierno dispuso la realizadéninformes técnicos,
econdmicos Y juridicos para que la asamblea puysédar el aprovechamiento
del Yasuni. Aprovechamiento que afectaria a méabk% del Parque Nacional

Yasuni y generara aproximadamente USD 18.000 retlale ingresos para el
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Estado, monto del cual USD 2.140 millones corredpoim a los Gobiernos

Autonomos de la Amazonia. (SECOM, 2013)

Esta decision afectara positiva y directamenteidastria petrolera nacional e
internacional, ya que para las empresas involusradea la exploracion y
explotacion de este recurso, la decision del gobiecuatoriano representa una
oportunidad directa para incrementar sus ventasanargparticipacion en el

mercado.

Al respecto, Pedro Merizalde Ministro de RecursosRénovables, resalto en

su discurso en la exposicion Oil & Power 2013 guinte:

La inversién del proyecto ITT se estima superasé®.000 millones, por lo
que se requerira realizar procesos de contratacdpa base sera el
cumplimiento de la normativa vigente con un altmponente de propuestas
técnicas de Ultima generacién para optimizar laxgsos de produccion
petrolera y causar el menor impacto ambiental eoa. (Merizalde, 2013)

En el &mbito tributario, desde el afio 2010 se medojun punto porcentual por
afo la tasa del Impuesto a la Renta del 25%, ljastda misma llegue a ser del
22% para el afio 2013 en adelante. Conjuntamentesta politica tributaria,
se encuentra en vigencia el Cédigo Organico dedduecion, el cual incluye
diversos incentivos tributarios para las compafffaspersonas que decidan

invertir en el pais en actividad de produccion.

Posteriormente, en agosto del afio 2013 se puhblioayl Organica de la Funcion

de Transparencia y Control Social, con el propagtanpulsar el control sobre
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las instituciones y entidades publicas, y de lasqreas o entidades privadas que

presten servicios, o desarrollen actividades, tdén publico. (PwC, 2014)

Como medida para controlar la inflacion y especdalgael gobierno ecuatoriano
implemento la politica de control de precios; lalayudo a que dicho indicador

no varie significativamente durante el afio 2013ahksfecha.

En el ambito internacional, a mediados del 201Gaierno decidié poner fin
al acuerdo de Promocién del Comercio Andino y Becaxdn de las Drogas
(ATPDEA), firmado con los Estados Unidos y vigediesde 1991. Dicho
acuerdo permitia que productos ecuatorianos ingresenercado americano
exonerados del pago de aranceles; representandahomo al pais de

aproximadamente USD 23 millones. (PwC, 2014)

En compensacion para los exportadores, el gobienptemento la Ley de

incentivos tributarios, mediante la cual se entralganos tributarios para los

exportadores que operan con el mercado americano.

1.1.3 Entorno Socio-Cultural

Consumo Nacional de Petroleo

EP Petroecuador (2013) define como consumidorakeBrde combustibles a las

personas naturales o juridicas que utilizan losbemtibles liquidos derivados

de los hidrocarburos en la fase final de consumdlZ4)
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De acuerdo a la OPEP, el consumo mundial de petedlenentara hasta el afio
2035 un 22%, hasta alcanzar una media de 108 mdlole barriles diarios.

(OPEP, 2013)

Al mes de marzo del afio 2014, la gasolina extradueombustible mas
demandado en el Ecuador. El uso mayoritario dea@shbustible derivado se
destina a los automoviles particulares; y la deraatel mismo a marzo 2014
llegé a 1,61 millones de barriles, reflejando umrémento del 5,2% en
comparacion al mes anterior. Al mismo periodapehbustible derivado diésel,
utilizado principalmente por el transporte pesadoEeuador, presentd una

demanda de 2,720 millones de barriles. (ANDES, 2014

Mendoza (2011) sostiene que “la dependencia queadecuha tenido del
petréleo ha limitado la capacidad de los gobiemamalistas en mirar otros
horizontes de realizacion que cambien algunasdasddis marcadas por la

desigualdad o marginacion econémica.”(p.8)

Variables de Empleo

En cuanto a las variables de empleo, al analizRoldacion Econémicamente

Activa (PEA) urbana se puede observar que en e@afid la tasa de ocupacion

plena represento el 51.8% y la tasa subocupacsddd.4%. (E&Y, 2014)

El Banco Central del Ecuador publicé que a dicieambel afio 2013 el

desempleo en Ecuador reflejé una tasa del 4,9%othdl de la PEA. (BCE,
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2014). A continuacién en el Grafico N° 7 se refligaistribucion de la PEA

urbana durante los Ultimos afos:

Gréafico N° 7: Distribucién de la Poblacion Econdmiamente Activa
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Fuente: BCE, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Como se puede apreciar en el Grafico N° 7, el poage de la poblacion
econémicamente ocupada ha mantenido una tendearcigrte desde el afo
2009 en adelante hasta alcanzar el 51.8%; y poe ehdgorcentaje de la

poblacién desocupada presenta una tendencia deteci

De acuerdo con lo publicado por el BCE, al ciegk2013 la tasa de incidencia
de pobreza de la poblacion nacional urbana delfpaide 17,6%; mientras que

dicha tasa en el periodo 2012 se situ6 en 16,B4C(2014)

Mendoza (2011) sostiene que la presencia de laslgrets en el Ecuador no ha

sido del todo satisfactoria, ya que si bien sutegecnoldgico y econdémico para
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la extraccion de hidrocarburos ha sido signifiagatiyran parte de los beneficios

publicos provenientes de esta actividad han sidaisi@ibuidos y mal gastados.

Al respecto, el Ministro de Recursos No Renovabidssobierno actual, Pedro

Merizalde, en su discurso en la exposicion Oil &Bo2013 sefiald lo siguiente:

Con la reforma a la Ley de Hidrocarburos tambiérds&rmin6é que los

recursos econdmicos que provienen del 12% de tmiextes y las utilidades
petroleras sean invertidos en proyectos de dekaswtial, productivos y en

obras para beneficio de las comunidades cercaoagpaoyectos.

Adicionalmente, Merizalde (2013) resalta que: “lpasneras beneficiarias del
desarrollo de cualquier proyecto petrolero en taawad son las comunidades

vecinas a estos”.

Igualmente, Merizalde (2013) afirma que: “A la ®ga que tenemos se debe
hacerle trabajar para beneficio de los ecuatoriandéora el petrdleo se
transforma en escuelas, hospitales, hidroeléciremsonvierte en desarrollo

integral y en esperanza”.

Cifras del Sector de Apoyo para la Extraccion del étréleo — Servicios de

Perforacion Dirigida

El INEC (2011) publicé en base a su estudio quetasresas dedicadas a las
actividades de apoyo para la extraccion del patrglgas natural generaron
empleo para 5,817 personas aproximadamente haafeoo 2010, con una
remuneracion promedio por empleado de USD 2,62@icignalmente el
INEC (2011) afirmé que del total de los empleadogpados en la actividad
econdémica mencionada, el 91% son de género masculin
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Al respecto, la SIC (2013) publicé que el refesdotor empled a 7,753 personas
al 31 de diciembre del afio 2012; las cuales dd&mop sus actividades en las
distintas regiones del pais de la siguiente mamggase presenta a continuacion

en la Tabla N° 4:

Tabla N° 4: Personal empleado en el sector por refi

Regién Numero de Empleados
Costa 14
Sierra 7,266
Oriente 473
Galapagos 0
Total 7,753

Fuente: SIC, 2013
Elaborado por: David Cornejo

Como se refleja en la Tabla N° 4, la mayoria detsq@eal (94%) que trabajo

hasta el cierre del afio 2012 en el sector desassoff funciones en la region de
la Sierra. Esto debido a que en dicha regidén seemtran practicamente la
totalidad de las oficinas y establecimientos deBsompanias activas en el

sector.

En cifras exactas, de las 83 Compaiiias activasrat del 2012 78 operan desde
la ciudad de Quito, 3 desde Loja, 1 desde Cuenitalgsde Portoviejo. (SIC,

2013)

De acuerdo a la SIC (2013), la mayoria del perspmalrabaja en este sector lo

hace en compafias anénimas y en sucursales extisanjen la Tabla N° 5 que
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se presenta a continuacion se presentan las eXeartas del personal empleado

por tipo de compaiiias:

Tabla N° 5: Personal empleado en el sector por tipde compafia

Tipo de Compafiias Numero de Empleados
Anonimas 3,218
Asociaciones 348
Responsabilidad Limitada 881
Sucursales de Cias. Extranjeras 3,306

Total 7,753

Fuente: SIC, 2013
Elaborado por: David Cornejo

De acuerdo a la informacion publicada por la SiCeleafio 2012 las empresas
activas que obtuvieron utilidades en dicho ejeocicepartieron a sus
trabajadores por concepto de participacion de lssnas USD 26 millones

aproximadamente. (SIC, 2013)

1.1.4Entorno Tecnoldgico

Con la confirmacion de existencia de yacimientosoperos en la Amazonia
ecuatoriana los comentarios de los economistaliticps del momento hicieron
creer que Ecuador estaba a las puertas del dédsaaaholdgico, producto de

los ingresos econdmicos que se generarian a fu(Mendoza, 2011)

Sin embargo, Zambrano (2004) afirma que: “La exidat del petréleo y su
conversiéon en millares de productos derivados itacesle la tecnologia

extranjera ya que nuestro pais ha tenido en esta d& la produccién muy
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escasa tecnologia, por lo que se ha visto obligaehportarla fundamentalmente

de los Estados Unidos”. (p.8)

En términos generales, hasta la actualidad la fridysetrolera ecuatoriana asi
como el desarrollo tecnoldgico del pais, tienen deendencia directa de la
inversion extranjera, conjuntamente con su apottdectual. Por ende, desde
los inicios de las actividades petroleras en elaHou hasta la fecha, las
sociedades extranjeras han sido las principalessionistas y protagonistas de

la industria.

Ante esta situacion, el gobierno ecuatoriano haattomcomo plan de accion
incentivar el desarrollo interno de la industriaegpais, asi como la creacion y
apoyo a diversas carreras universitarias afinasralustria. Adicionalmente, el
Gobierno se ha planteado como meta a mediano fdazansformacion de la
matriz productiva. Por esto, el Gobierno intenmzentivar un cambio sobre el
conjunto de productos, relaciones y procesos ptodisc que actualmente

existen en el pais.

La principal industria derivada del petroleo seaitema petroquimica, por lo
gue las universidades deberan hacer maximos esfupaza proveer al pais de
los profesionales y técnicos necesarios en estartarge rama de la economia

nacional. (Zambrano, 2004)

Mendoza (2011) afirma que “Por alta que sea laclegia en la explotacion

petrolera los riesgos de contaminacién superaranmadidas preventivas,
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debido a la irresponsabilidad de las compafiasghigaminacion irremediable

causada”.(p.13)

Al respecto, Merizalde (2013) afirma que:

El incremento de la produccion petrolera, es fradeb esfuerzo conjunto
realizado entre las empresas privadas y publicesse esta logrando gracias
a la aplicacion de las mejores tecnologias vigefdagie permite una mayor
extraccion de recursos del subsuelo sin afectameiente. (p.1)

Entre los derivados del petrdleo producidos encelaBor actualmente estan
gasolina, diesel, solventes, express, oil, fuel asfaltos y gas licuado. (EP

Petroecuador, 2013)

Durante el afilo 2010 el monto total de activos fijasvos adquiridos por las
empresas del sector de apoyo para la explotacigmeti®leo ascendié a USD
50,088.776, de los cuales el 79% pertenecié a magaiy equipos, los cuales

por su complejidad son practicamente importadaudotalidad. (INEC, 2011)

Tecnologia para Servicios de Perforacion Dirigida

En lo referente a la tecnologia empleada por lasf2dias dedicadas a brindar
servicio de perforacién dirigida como actividadesagoyo para la extraccion
del petrdleo, se puede decir que la misma coraistaladros y tubos especiales
utilizados para realizar la perforacion de pozosroperos. Los equipos

necesarios son importados practicamente en sudadablesde el exterior,
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debido a que en el pais no existe la tecnolog@industria para desarrollar los

mismos.

En la mayoria de los casos los equipos son impastadr partes separadas
debido al tamarfio de los mismos. En estos casaglaipos son ensamblados

localmente por personal técnico calificado.

1.1.5Entorno Ambiental

La Amazonia Ecuatoriana esta constituida casinmate por bosques hiumedos
tropicales y comprende un area de 138,000 km cdaslrgue representa el 48%

del terreno nacional. (Bravo, 2007)

Mendoza (2011) afirma lo siguiente: “Una actividadxtractivista

hidrocarburifera implica una alteracion ambiental gtaves proporciones”.

(p.6)

La capacidad que ha tenido el petrdleo para fimarei burocracia y los
programas sociales ha invisibilizado algunos etecatolaterales de la
explotacion petrolera respecto al ser humano cdrdesplazamiento de los
pueblos, la represion militar, la contaminacion agiua y suelo, y su
consecuente afectacion a la salud, etc.(p.8)

“Desde la llegada de la transnacional Texaco adgas amazoénicos, una de las
poblaciones mayormente golpeadas por esta actifi@adn las nacionalidades

indigenas”. (p. 8)
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Al respecto, Bravo (2007) afirma que: “Los derraipesoleros ocurren por un
manejo rutinario negligente, por accidentes y p@ntados. Aunque los
segundos tienen mayor impacto por su magnitudprioseros constituyen una

fuente de contaminacion permanente.” (p.18)

En este sentido, Mendoza (2011) sostiene que tagdacles de exploracion y
explotacion de hidrocarburos afectan directamehtsmexdioambiente por la

contaminacion del suelo, agua, aire, flora y fa@mdre otros.

Sobre esto, Bravo (2007) detalla que “El impactdadederrames petroleros
varia de acuerdo al tipo de crudo transportaddamiafio del derrame, las
condiciones climaticas al momento del derrame y loe ecosistemas

aledafnos.”(p.19)

Adicionalmente, Bravo (2007) afirma que: “El petdlesta formado por una

mezcla de sustancias que son toxicas para el raeth@nte.”(p.18)

“El petrdleo quemado es igualmente una fuente dd@aowmnacion que se

transporta con el aire y se deposita con las Kuvip.19)

Por otro lado, Bravo (2007) sefiala como otras &gumle contaminacion la
construccion de carreteras y otras infraestructpetsoleras, igualmente el

mantenimiento que estas reciben por medio de deselehcrudo.
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Desde el punto de vista social, Mendoza (2011)esusgue:

Con la explotacion del ITT también corren peligre Pueblos en aislamiento
voluntario o no contactado Tagaeri, Taromenaneendds, la explotacion
petrolera se desarrolla en zonas donde se encaneatrasos bienes naturales
como el parque Nacional Yasuni, los Rios Coca, iRey@ay Napo.

Al respecto, Merizalde (2013) sostiene que: “Sidamblea nacional aprueba
por declaratoria de interés nacional la explotadi@ncrudo en el ITT,
tendremos un gran reto que cumplir: lograr unac&pion sustentable y en
beneficio de todas y todos los ecuatorianos.”

Adicionalmente Mendoza (2011) afirma:

Otro elemento que genera conflictos entre comueislag compafiias
petroleras, es el incumplimiento de las leyes ambles. Principalmente en
las fases de exploracion, explotacién, industaalian, comercializacion y
abandono. Las empresas deben tomar en cuenta l@slasormas de

comportamiento ambiental necesarios para desarrallaa gestion
sustentable de los recursos.

Las referidas normativas mencionadas por Mendo@&1(2no siempre son
tomadas en cuenta por las compafias involucradaslaenndustria,
principalmente por los costos que estas implicaa pHlas y su negligencia;

generando consecuencias perjudiciales para el atebjda poblacion aledafa.

Impacto Ambiental de Actividades de Perforacién Peblera

Bravo (2007) afirma que: “Durante la fase de padam se utiliza maquinarias
gue funcionan con combustibles fésiles, que gelosrgases asociados con la
combustion, incluyendo el 6xido de nitrégeno, Oxdaiosulfuro, CO2 y otras

particulas.”(p.28)
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“Es indudable que la actividad petrolera fragmdatanidad ecosistémica de la

Amazonia, por lo que es incompatible para la coasen del area.” (Bravo,

2007, p.30)

Ante este panorama, durante la Ultima década yasenotado movimientos
contestatarios de la sociedad civil, exigiendo imigaciones econémicas para
los pueblos amazonicos mas perjudicados. Al réspBetroecuador, asi como
otras empresas petroleras privadas ya han diseplates estratégicos de
cuidado al medio ambiente y ejecutando obras deficém a la comunidad.

(Zambrano, 2004).

Al respecto, el Ministro de Recursos No renovabtasento lo siguiente:

Catorce empresas petroleras trabajan en el parmstindo que es posible
hacer actividad petrolera responsable y amigableua minimo impacto al
ambiente, respetando la normativa vigente, utitivatiecnologia limpia y con
el valioso apoyo de los trabajadores de la industidrocarburifera, lo cual
permite una sinergia que beneficia a todos y eapgente a las comunidades
aledafias a los proyectos hidrocarburiferos. (p.1)

Normativas Regulatorias

En el dmbito regulatorio ambiental, tanto las ers@sede exploracion y
explotacion petrolera, asi como las de perforas@ancuentran sujetas a la Ley

de Gestion Ambiental, vigente desde el mes deesaptie del afio 2004.

En el referido cuerpo legal se establecen los jpive y directrices de politica

ambiental, las obligaciones y responsabilidadesnieeles de participacién de
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los sectores publicos y privados en la gestion antal, los limites permisibles
y los controles y sanciones en materia para lasigwubs sujetos a dicha Ley.

(Ley de Gestion Ambiental, 2004).

Adicionalmente, todas las entidades dedicadas shrd®lo de cualquier
actividad economica en un determinado sector deladar, se encuentran
sujetas a las Ordenanzas Municipales, Reglamadtoaas Técnicas y demas
normativas vigentes de las respectivas ciudadesjnmias o cantones en las

cuales operen.

Por otro lado, en términos generales el Estadol eente responsable de
establecer las politicas ambientales y de relaoi@@o comunitario en el

sector petrolero mediante los siguientes instruaseptiblicos:

Constitucion de la Republica

« Ley de Prevencion y Control de la Contaminacion

+ Reglamento de Consulta y Participacion

« Reglamento Ambiental para las Operaciones Hidracédras

« Otras Normativas juridicas e instrumentos admalistos pertinentes

Involucramiento Ambiental del Sector Mercantil

A continuacién se presentan diversas cifras y esteas sobre la inversion y

relacion ambientales de las empresas en el Echadta el cierre del afio 2012

(INEC, 2013):
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En el periodo 2010 — 2012 el porcentaje de empresaslicencia

ambiental aument6 del 12% al 17%.

El Porcentaje de empleados que trabajaron en @datigs de proteccion
ambiental disminuyé del 2.13% en 2010 y 3.52% ehl2@ 2.06% en

2012.

La proporcién de gasto en actividades de protecmdiental aumento de

0.5% en 2010 hasta el 4% en 2012.

La proporcion de la inversion en actividades detgmm@on ambiental

aumento de 2% en 2010 hasta 8% en 2011, peroge @8% en 2012.

En 2012, el 2% del personal de las empresas sededitareas de

proteccion ambiental, 34% fueron mano de obraicatif.

En promedio, en el 2012, dos de cada cien empmsagan con ISO

14001.

Hasta el 2012, a nivel nacional, el 9% de las esgwaealizd algun
tratamiento de aguas residuales. Las empresasrdmb de Explotacion

de minas y canteras son las que mas lo hacen(36%).

En el 2012, el 32% de las empresas utilizaron dgés®ao combustible

principal.
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e En 2012, aproximadamente el 40% de las empredasudn gas licuado
de petréleo en sus actividades, de las cuales 8G#hastecieron mediante

cilindros.

« En el 2012, la mayor fuente de ingresos para detilés de proteccion
ambiental provino de los gobiernos locales (31.4éyuida de la venta

de subproductos o residuos (31.1%).

1.2 ANALISIS MICROAMBIENTAL

1.2.1 Historia

El 10 de abril del afio 1917 en las costas del gidfd@exas los miembros de la
familia Pearce, herreros y maquinista de profesigmeron sus habilidades,
dinero, maquinaria y conocimiento para fundar Tekas Works o TIW.
Ubicaron una oficina en un taller de Houston yimaiiguraron su primer taller
de maquinas; que en la actualidad es parte delrmoaentro de refinacion y

acero llamado Baytown.

Inicialmente, TIW comenzd sus operaciones como entre general de
reparaciones para campos petroleros. Al poco tietopalientes perforadores
de pozos petroleros manifestaron que seria de gyada contar con una
herramienta que cumpla determinadas funciones.rtd ge ahi, los miembros
de la familia Pearce se reunieron para discutiasdeara crear nuevas

herramientas. Cuando estaban de acuerdo con uro rdisgfio, este era
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inmediatamente elaborado en acero. A medida gqgalden mas solicitudes de
clientes demandando herramientas con mayor inn@vaeimpezo el camino

para desarrollar el negocio vital de TIW.

Desde el inicio de las operaciones de TIW, susddactes implementaron el
siguiente lema en la Companiia: “Haz el trabajo ,d@mas rapido posible, de
donde y cuando venga el pedido, y si encuentrasngjar manera de hacerlo,
hazlo.” Desde entonces, esa ha sido la maneracéeegocios en la Compafia.

(TIW Corporation, 2009)

A medida que se iban descubriendo nuevos camppstd#eo, TIW comenzd
a expandirse, ampliando sus instalaciones parsfaar el crecimiento de la
demanda. Eso fue sélo el comienzo de la expam@6hlW que a futuro se
convertiria en un lider en el desarrollo de nuénagigamientas para una industria
cambiante. Con el paso de los afios la innovaciatime@ en la Compafia, y

con ello consigui6 patentar varias de sus herraasen

El crecimiento de la Compafia continud, y con BHoi6 la idea de expandir el
negocio de forma global. Es asi como el nombrgleime TIW en el afio 1990
se transforma en TIW Corporation, para dar inicitag operaciones de la
Compaiiia en otros paises por medio de diversasrsailes y entidades
relacionadas. En este punto los fundadores detap@fia consideraron muy
importante resaltar que el Unico cambio que seadbha a ser el cambio en el
nombre de TIW, ya que el compromiso que la enttdadh con sus clientes se

mantendria, al igual que sus lideres, la familiarée
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En la actualidad, TIW opera en Norte América, Suréhica, Africa, Europa,
Medio Oriente y Asia; contando con establecimientosnivel mundial

distribuidos de la siguiente manera:

América:

« EEUU*

« Canadéa

« Meéxico

+ Guatemala
« Venezuela
« Colombia
« Ecuador
« Chile

» Brasil

Europa:

Inglaterra
« Irlanda

« Francia

e Hungria

* Noruega

* Rusia

« Azerbaiyan

o Kazakstan
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Medio Oriente:

Kuwait

Arabia Saudita

e Qatar

Abu Dhabi

Africa:

« Africa Norte
« Africa Este

« Egipto

Asia;

« China

e Japdn

« Pakistan
« India

+ Indonesia
e Singapur
» Vietnam

« Taiwan

*La matriz de la Compafiia continda domiciliada evuston Texas.
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Como parte de su proceso de expansion, TIW Coipardécide abrir una filial
en Venezuela; considerando la importancia de lasini petrolera en este pais

y la potencial demanda existente.

A comienzos del afio 2002, TIW Corporation decidpleansus operaciones en
Sur América hasta el mercado ecuatoriano con lidimd de ofrecer a la
industria petrolera de este pais sus productosa IBgrar este proposito, la
Corporacion decide domiciliar una filial de TIW Eouador. Sin motivo alguno
en particular, los miembros del exterior de TIWiden abrir la Compaiiia en
Ecuador como una Sucursal extranjera de la Filiahézolana TIW de
Venezuela; por lo cual la entidad ecuatoriana seré&Sucursal de Venezuela y

no de Houston.

Efectivamente el 15 de mayo del afio 2002, TIW deeYaela - Sucursal
Ecuador S.A. (Denominada de aqui en adelante cdwg Ta Sucursal, La

Compaiiia o TIW Ecuador) registra formalmente @iinde sus actividades en
el pais con un capital suscrito de USD2,000 y nm¢eika representacion legal
de Salvador Gorbea Del Rio como Apoderado de laiSat; y James Bonilla
como Apoderado Especial. Es asi, que la Sucubsiaine su Registro Unico de
Contribuyente No. 1791828062001. TIW Sucursal Houase encuentra

supeditado por TIW de Venezuela, y por TIW Corgoraen Houston.

Es a partir del afio 2010 en adelante que las adpaexcde la Sucursal toman
volumen y fuerza, adjudicandose diversos contratos las principales

compafias de la industria local; lo que represeniagresos significativos para
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la Sucursal y la generacion de una rentabilidadtesaa, creciente y
responsable. Muestra del crecimiento obteniddg8ucursal ecuatoriana y de
la creciente participacion en el mercado es ekmento de su personal; quien
a inicios del afio 2010 promediaba las 15 persgnhsy en dia alcanza los 97

trabajadores.

Adicionalmente, para propositos fiscales TIW de &a&rela es considerado
como contribuyente especial, reflejando la imparitanle sus operaciones para

el Estado ecuatoriano.

A nivel global TIW cuenta con las siguientes lindasservicio:

Liner Hangers

 Liner Packers

« Completion Packers

- Safety Valves and Kelly Valves
« Window Cutting Products

« Expandable Systems

Sin embargo, es importante sefialar que en la &tddaho todas las lineas de
servicio previamente detalladas operan en Ecuaddas adelante se describira
a detalle las lineas de servicio que desarroll®Uaursal en la practica en

Ecuador.

Actualmente TIW cuenta con dos establecimiento; onatbriz ubicado en la

ciudad de Quito y otro ubicado en la provincia deusnbios en Shushufindi.



43
Desde Quito se maneja toda lo operacion administrate ventas y de gestion;

mientras que desde Shushufindi se realizan loeposctécnicos y operativos.

Por casi 100 afios TIW ha sido lider en el diseBeadollo y comercializacion
de sistemas y herramientas necesarios para laizddsl gas y petroleo a nivel

mundial.

1.2.2 Giro del Negocio

El giro del negocio de TIW Corporation a nivel miatces la prestacion del
disefio, desarrollo, comercializacién y entrega i¢emas y herramientas
tecnolégicas de confianza para la perforacion deadr la industria del gas y

petrolera.

En Ecuador, el giro del negocio y la actividad éguita principal de la Sucursal
es la manufactura, servicios y venta al por mayomgnor de equipos

especializados en la perforacion subterranea paraa petrolera.

En la practica, las operaciones que la Sucursdizaean la actualidad en
Ecuador pueden resumirse de la siguiente manevd: Hduador importa su
inventario desde el exterior a distintos proveesiopero en su mayoria es
importado a TIW Corporation (Houston); para postenente comercializarlo o
alquilarlo localmente a sus diversos clientes dett® petrolero. En
determinadas ocasiones, la Sucursal adicionalmeneigta a sus clientes el
servicio del transporte de los equipos vendidosesibargo dicho servicio no

constituye el giro del negocio de la Compafiia.
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A partir de la fecha del inicio de sus actividageksasta la actualidad, TIW
Ecuador es controlada y regulada societariamentéapSuperintendencia de
Compaiiias; y tributariamente la Sucursal se enentjeta al control y

regulacion por parte del Servicio de Rentas Iner{&RlI).

1.2.3Productos y Servicios

A continuacién, se detallan las lineas de senqcie actualmente ofrece TIW

Ecuador al mercado.

1.2.3.1Lineas de Servicio

a. Liner Hanger / Colgadores de Lindfsta linea ofrece el servicio de

ensamblaje de los Colgadores de Liners, el cuat@parte del servicio
de provision e instalacion de Colgadores y la darde tubulares en

pozos de petroleo.

Liners son todas aquellas tuberias que son coleaadk parte inferior
de la superficie y parten del final del revestinmede superficie o
casing. Puede haber Liners intermedio y de praodaoceste Ultimo

puede ser ranurado. (Parra, 2013)

Casing es la tuberia o tuberias que parten deplrfatie hacia abajo.

También se llama tuberia de revestimiento. (Pa0a3)
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Colgadores (Hanger) es un dispositivo el cual persostener el Liner
0 revestidor corto en determinado punto de la fabee mayor

diametro. Puede ser de accionamiento mecanicdrauico. (Parra,

2013)

Todas las partes y equipos que en conjunto forin@algador de Liner
son importadas por separado por la Sucursal. Ed eampamento
ubicado en Shushufindi, donde el personal técnecescarga de
ensamblar todas las partes del Liner de acuerds aspecificaciones
técnicas que el cliente y el pozo requieran, conéoa las normas y
certificaciones de calidad. Por lo cual, éstadinke servicio esta
compuesta por la importacion del bien y los prosgeoductivos de
valor agregado que TIW agregan a las herramientasa p

posteriormente comercializarlas.

En la actualidad, la linea de servicio Liner Harrgeresenta la mayoria

de los ingresos para la Sucursal.

b. Power Tongs: En ésta linea TIW ofrece el servi@oirstalacion y

desinstalacion de tuberia roscada de Casing ygutmna los pozos

petroleros.

Por Tubing se entiende al tubo de produccion. ré22a013)

En la linea de Power Tongs se toma en cuenta ekregento del

cliente en base a la orden de trabajo para eleggugpo adecuado para
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la realizacion del trabajo. Todas las herramieRewer Tongs son
certificadas acorde a los procedimientos de insprgccalibracion de

instrumentos respectivos.

En este caso, la presente linea representa comgleta una prestacion

de servicios mediante los equipos propiedad de TIW.

1.2.3.2Servicios Adicionales y Complementarios

Como servicios adicionales y complementarios ditesas de servicios

anteriormente detalladas, TIW Ecuador ofrece alseistes los siguientes

Servicios:

a. Servicio Técnico: En ciertas ocasiones la adquisicde un equipo

Liner Hanger implica conjuntamente la necesidad mrcliente de
contratar los servicios de un técnico experto eyazho de la instalacion
del colgador de Liner en su pozo petrolero. Eosesasos, TIW ofrece
a sus clientes dicho servicio complementario, el @s facturado

adicionalmente por la Sucursal y forma parte dergyresos ordinarios.

b. Transporte: Cuando los clientes lo requieren, Thaéta el servicio de
transporte de las herramientas; que consiste earll®s equipos
adquiridos por el cliente hasta el lugar dondessé bso de los mismos.
Este servicio igualmente representa parte de presos ordinarios de

la Sucursal. Para llevar a cabo la prestacionste servicio, TIW
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contrata los vehiculos de transporte adecuados reerés en

Shushufindi.

1.2.4 Estructura Organizacional

TIW Ecuador cuenta con 97 trabajadores en totsiribdiusidos en la ciudad de

Quito y Shushufindi. A continuacion, en el Grafibd 8 se presenta el

organigrama de la Sucursal junto con sus departasgrfunciones.



Grafico N° 8: Organigrama TIW de Venezuela — Sucural Ecuador
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1.2.4.1Departamentos y Funciones

Como se menciond anteriormente, en la actualid&d dulienta con 97

trabajadores, distribuidos en departamentos dguéeste manera:

« Gerencia General: Departamento conformado por pteRentante

Legal o Apoderado Especial de la Sucursal. Endarga
principalmente de la parte comercial de TIW y deesuvisar y

coordinar las operaciones en Ecuador.

¢ Recursos Humanos (RRHH): Departamento conformadoupo

encargado y un asistente. Encargado de mantenatdineéro
necesario de funcionarios en la Sucursal, y de bturopn las

obligaciones laborales previstas en la ley.

e Salud, Calidad, Sequridad y Medio Ambiente (QHSE):

Departamento conformado por cuatro funcionariosaeyados de
asesorar, crear, dirigir, implementar y supervedacumplimiento

del sistema de gestién de QHSE.

« Power Tongs: Departamento conformado por 63 trdbegs,
encargados del desarrollo, ejecucion, supervisiéontrol y

crecimiento de la linea de servicio Power Tongslgrais.
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e Liner Hanger. Departamento conformado por 11 tedbages,
encargados del desarrollo, ejecucion, supervisiéontrol vy

crecimiento de la linea de servicio Line Hangeelgmais.

« Sistemas (IT): Departamento conformado por el doacdbr de IT,

encargado del buen manejo y funcionamiento de éusirsos

tecnoldgicos de TIW.

« Administrativo Financiero: Departamento conformagor 15

personas, encargadas del trabajo administrativoandiero,

contable, logistico y de apoyo de la Sucursal.

Dentro del Anexo A al final de este estudio, séuye a detalle los puestos
de trabajo y respectivas funciones que conformas distintos

departamentos de TIW.

1.2.5Infraestructura

Actualmente TIW Ecuador cuenta con dos estableatmse uno ubicado en la
en la ciudad de Quito y otro en la ciudad de Shiusthiu El establecimiento de
la ciudad de Quito se encuentra ubicado en la Rigplde el Salvador y Portual,
en el edificio Prisma Norte, quinto piso; y en émo se encuentran las oficinas
administrativas y de ventas de la Sucursal. Cedadtar que dichas oficinas son

arrendadas por TIW.
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El segundo establecimiento de la Sucursal se etreusmel oriente ecuatoriano
en la ciudad de Shushufindi, provincia de SucumbiDgho establecimiento
consta de un taller y una bodega; los cuales semdados por TIW a Minga
S.A., entidad igualmente dedicada a la prestacésedvicios petroleros. Es
importante mencionar que en este establecimierabaj la mayoria del

personal de la Sucursal.

1.2.6 Clientes

TIW clasifica a sus clientes o partes interesadadientes internos y externos.
A continuacién, se detalla quienes conforman lantéila de la Sucursal en la

actualidad.

1.2.6.1Clientes Internos

Representan todas las partes interesadas que namtiea relacion
directa y estan involucrados internamente con tusal. Dentro de este
grupo se encuentra el personal de la Compafia ydomnistas de la

Sucursal.

1.2.6.2Clientes Externos

Representan las partes interesadas en las oparadera Sucursal, y que

mantienen una relacién externa directa o indiretAdministracion de

TIW ha determinado como clientes externos a logianges: Clientes
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comerciales, Proveedores, Auditores, Candidatdegiomales, Entidades
Regulatorias, Empresas competidoras, y el Estadvés de las diversas

entidades recaudadoras de tributos.

En el Grafico N° 9 que se presenta a continuaciénmsiestra la

composicion de la cartera de clientes de la Sukal84 de diciembre del

ano 2013:

Gréafico N° 9: Clientes TIW 2013

m SCHLUMBERGER DEL
ECUADOR

u PETROAMAZONAS EP

m Otros

Fuente: TIW Ecuador, 2014
Elaborado por: David Cornejo

Como se puede apreciar en el Grafico N° 9, la mitada cartera de
clientes se encuentra compuesta por SchlumberdeEaeador; esto
debido que con el paso de los afios dicha Comparitacrementado las
relaciones con TIW en calidad de proveedor. Imlas ciertos afos
Schulumberger ha sido considerado como una enteédacionada para la

Sucursal debido a la participacion que tiene enrgiresos.
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Adicionalmente, también se puede apreciar en effi@raN° 9 la
participacion significativa de Petroecuador enihggesos de la Sucursal.
Por este motivo, la cartera de clientes catalogado® empresa publica

se aproxima al 37% del total de la cartera en@l2&i.3. (TIW, 2014)

1.2.7 Proveedores

TIW cuenta con multiples proveedores nacionalegernacionales, los cuales
se encargan de proveer a la Sucursal de los byegesvicios necesarios para
que la misma desarrolle sus actividades con naodadhlien Ecuador. A
continuacion en la Tabla N° 6 se presenta un @etad los principales

proveedores de la Sucursal:
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Tabla N° 6: Principales Proveedores TIW 2013

Proveedor

Nacionalidad

Bien / Servicio Provisto

TIW de Venezuela

Venezolan

n Inventario / Asist Tétn

TIW Corporation Americana| Inventario / Asist Téanic
Draw Works International Americana Inventario

Texas Int Qilfield Tools Americana| Inventario

Mccoy Americana | Inventario

Ferro Tube Oil Tools Americanal Inventario

Parko Services Colombiana Inventario

Minga S.A.

Ecuatoriana

Alqguiler de inmuebles y Catg

Ana Lucia Salvador

Ecuatorian

A Servicios Aduaneros

Proeq Ltda. Ecuatoriana  Servicios Petroleros
DHL Ecuatoriana | Servicios de Logistica
Ernst & Young Ecuatoriana  Servicios de Auditoria

Eco Servicios Ltda.

Ecuatorian

n Transporte de carga

Missionpetroleum

Ecuatoriana

. Equipos Hidrocarbuoe

Weatherford S.A.

Ecuatoriana

Servicios Petroleros

Maquiserpe Ltda.

Ecuatorian

n Vehiculos

Hernan Cabezas

Ecuatorian

a Atenciones a Clientes

Sindesecuador

Ecuatorian

a Inspeccién no destructiva

Yasunilife

Ecuatoriana

Alquiler de vehiculos

Dysvana Ltda.

Ecuatoriana

1 Combustibles y lubricante

Servisilva Ltda.

Ecuatoriana

Soldadura y torno

Petroleum & Power S.A.

Ecuatoriana  Generaciénnstrasion energética

Ecuatoriang

Petroservisupply S.A.

Fuente: TIW Ecuador, 2013
Elaborado por: David Cornejo

Mantenimient&deipos Petroleros

Como se puede observar en la Tabla N° 6, una pagteficativa de los
proveedores de TIW son extranjeros; los cualemseentran relacionados con
el abastecimiento de inventarios (maquinaria y ggui Adicionalmente, la
Sucursal recibe constantemente asesoria técnida eéexterior por parte de

sus entidades relacionadas sobre el manejo deglgsos y maquinarias.
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Otro rubro importante dentro del presupuesto adeallW, es el gasto por el
arrendamiento de inmuebles y servicios de cateribgchos servicios son
prestados por Minga S.A. y son significativos debédque TIW alquila en el
oriento un taller, una bodega y adicionalmentegat@r los trabajadores de dicho

establecimiento la alimentacion.

Un rubro adicional que afio a afio ha venido aumdntan presupuesto es el de
movilizacion; especialmente el de alquiler de veloig. La Administracion de

la Sucursal asegura que esto se debe al crecindentas operaciones de la
Compaiiia, tanto en sus funciones administrativisyentas, como en el campo

(oriente).

1.2.8 Competidores

TIW desarrolla actividades economicas relacionacais la prestacion de
servicios petroleros; especialmente enfocadas envelata de equipos
especializados en perforacion subterranea paraeal @etrolera y servicios

técnicos vinculados a los mismos.

Como se mencioné anteriormente, dichas actividadesncuentran localmente
clasificadas por la SIC bajo el CllU B0910.02. Rode, las entidades que
constan ante la SIC como activas al mes de agadt®@l4 y que estan

clasificadas bajo el CIIU B0910.02 podrian consadet competidoras de TIW.
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Dentro del Anexo B adjuntado al final del presenterme se presenta un detalle
de las Compaifias que se encuentran actualmentasagticlasificadas por la
SIC bajo el CIIU B0910.02. En el referido anexopsede apreciar que la
mayoria de companiias activas al mes de agostéid&@(4 se encuentran bajo
la intendencia de la ciudad de Quito. Adicionaltegnabe sefalar que de las
109 entidades activas mencionadas, 21 se encuentmstituidas como
Sucursales Extrajeras; de las cuales 20 correspantieintendencia de Quito.
Por otro lado, de las 109 entidades activas, 6&nesbnstituidas como
Compaifiias Anonimas, 26 como Compafias de Respbdadhbiimitada y 1

como Asociacion o Consorcio. (SIC, 2014)

A continuacion, en la Tabla N° 7 se presenta umlidetle las principales
compafias protagonistas del sector de serviciosleeis — ClIU B0910.02 del

afio 2012, en funcién a la publicacion de la SIGrkng empresarial 2012.

Cabe sefialar que los rankings fueron otorgadosaea &l posicionamiento de
cada compafiia respecto a las siguientes varigidesonal ocupado, total del
activo, patrimonio, ingresos, utilidad y monto @mtas del ejercicio econdmico

2012.



Tabla N° 7: Ranking Empresarial 2012

Ranking DA Respecto &
) Personal enta
Compaiiias bajo CllU B0910.02 ] ) Pers.
General | B0910.02 Ocupado de D Act | Patrim Ingr Util
Ocupado
38 1 Halliburton Latin America S.A., Llc. 629 10660 47 26 40 16 181
56 2 Sinopec International Petroleum Service Ecu&da. 1.523 100 a 500 36 118 81 74 48
114 3 Sk Engineering & Construction Co, Ltd. 172 0 80600 92 743 121 1.212 847
Cnpc Chuanging Drilling Engineering Compan
123 4 ) p aing g J g bany 659 70 a 80 74 751 179 224 170
Limited
130 5 Weatherford South America, L.L.C. 452 80 a 90 115 79 153 51 278
160 6 Ecuacorriente S.A. 393 0al0 6/6 49 25.1176.9482 335
176 7 Helmerich & Payne De Ecuador Inc 339 50 a 60 137 96 246 41 392
213 8 Petrex S.A. 383 40 a 50 144 136 350 125 340
220 9 Nabors Drilling Services Ltd. 287 30 a 40 160 68 400 132 485
Smc Ecuador Inc, Pacifpetrol, Andipetroleos Santa
337 10 348 20a30 265 189 493 130 375
Elena Corp
399 11 Triboilgas Cia. Ltda. 705 40 a 50 502 413 57 3| 241 149
404 12 Pardaliservices S.A. 62 0al0 169 32.p394661. 32.938 2.150
552 13 Smith International Inc. 18 30a40 540 580 572 171 5.549
742 14 Geopetsa Servicios Petroleros S.A. 162 20 a 968 1.058 610 4.014 894
796 15 Compafia Petrolera San Fernando Compesawfel 16 10a20 500 254 2.66 3.457 6.03

Fuente: SIC, 2013
Elaborado por: David Cornejo

LS
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Como se puede apreciar en la Tabla N° 7, de acweiddoSIC (2013) y su
metodologia empleada, Halliburton Latin America .Se& la empresa mejor
posicionada en el afio 2012 dentro del grupo d83aasntidades activas cuyas
actividades econdémicas estan clasificadas bajdlel B0910.02 (Actividades
de apoyo para la extraccion del petrdleo, servideerforacion dirigida y
perforacion; perforacion inicial, ereccion, repadacy desmantelamiento de
torres de perforacién, cementacion de los tubcsndamisado de los pozos de
petréleo y gas, bombeo, taponamiento, y abandommzes, etc.); ubicandose
en la posicion 38 en la calificacion general y copronera dentro de su
segmento especifico debido a la buena puntuaciéeniola en las variables

analizadas por la SIC.

Adicionalmente, como se puede observar en la Tiabl#, las 5 Compaiiias
mejores posicionadas del afio 2012 dentro del CD®1B.02 generaron ventas
dentro de un rango de USD80 a USD500 millonesC,(3013) Al respecto, las
ventas generadas por TIW durante los afio 2012 § A@dron de USD10.6 y

USD21.4 millones respectivamente. (TIW, 2014)

Respecto a la antigiiedad en el mercado, las 10@segmpresas del segmento
B0910.02 se encuentran activas en la industriaedelsdfio 1999 en promedio.

Mientras que TIW fue constituida en el afio 2002I1C( 2013)

En resumen, se puede concluir que TIW es una Cdagamenor recorrido y
experiencia en el mercado frente a sus princigalegetidores; sin embargo el

desarrollo y crecimiento que ha ganado la Suculs@nte los Gltimos afios se
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ve claramente reflejado en el incremento en susasentilidades y personal
ocupado. Sera de vital importancia para TIW martesta tendencia en los
afos futuros y continuar fortaleciendo sus relagsocomerciales para mejorar

su posicionamiento en el mercado ecuatoriano.

1.2.9 Situacion Financiera

Como se mencion6é anteriormente, en los ultimosciejes econdmicos
recientes 2012 y 2013 TIW alcanzo6 ventas de USD¢QJ&D21.4 millones;
ingresos que aportaron directamente a que la sdtuéinanciera de la Sucursal

mejore en relacion a ejercicio anteriores.

A continuacion, en la Tabla N° 8 se presentan loscipales indicadores
financieros de TIW, en funcidbn a los ultimos datpsblicados por la

Superintendencia de Compaifiias referentes al egefi§cal 2012.
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Tabla N° 8: Indicadores Financieros

Medicién Indicador Afo 2012
o Liquidez Corriente 1,5933
Liquidez —
Prueba Acida 1,4381
Endeudamiento del Activo 0,6276
Solvencia :
Apalancamiento 2,6854
Periodo Medio de Cobranza 203,7723
_ Rotacién de Cartera 1,7912
Gestion
Rotacién de Ventas 0,9429
Rotacién de Activos Fijos 3,6450
Margen Bruto 0,6625
Margen Operacional 0,6625
Rentabilidad
Margen Neto 0,2165
Rentabilidad Financiera 0,5483

Fuente: SIC, 2013
Elaborado por: David Cornejo

En relacion a las cifras indicadas en la Tabla N£ &ntinuacion se presenta la

interpretacion obtenida de cada indicador:

Liquidez

Liquidez Corriente: Al cierre del ejercicio 2012 TIW tiene una liquidez
corriente de 1.59. Es decir, por cada USD 1 déevparriente la Sucursal

cuenta con USD 1,59 de respaldo en el activo cagiePor lo tanto, se puede
interpretar que las obligaciones a corto plazo W &stan cubiertas por los

activos corrientes de la Compafia que se espe@nsertan en efectivo.

Prueba Acida: TIW presenta en al afio 2012 una prueba acidadde tb. que

permite deducir que por cada délar que adeuda pas$vo corriente, la Sucursal



61
cuenta con USD 1,44 para su cancelacion, sin raagkdie tener que acudir a la

realizacion de sus inventarios.

Solvencia

Endeudamiento del Activa TIW terminé el afio 2012 con un endeudamiento
de su activo de 0.63, es decir que por cada ddilarlaj empresa tiene en su

activo, debe USD 0.63 a sus acreedores.

Apalancamienta El endeudamiento de la Empresa con respectpatsmonio

refleja el compromiso de los accionistas con losetores de la Sucursal. En
el afio 2012 TIW tuvo un apalancamiento de 2.6@uie se traduce en que la
Sucursal tiene comprometido su patrimonio 2.69 ye@ara que esta situacion
resulte preocupante o no se debe considerar lgidapade pago a corto y largo

plazo de la Sucursal, asi como la calidad de dusaccorrientes.

Gestion

Periodo Medio de Cobranza:Durante el afio 2012 TIW obtuvo una rotacion
de su cartera de 203.7 dias; lo cual permite conglie la Empresa demoré
dicho nimero de dias en recuperar su cartera c@her€omo se puede

observar, el presente indice es sumamente elevado.

Rotacién de Cartera: En el ejercicio 2012 la Sucursal obtuvo una rotacié

su carterade 1.79 veces. Por ende se puederattarque las cuentas por cobrar
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comerciales del referido ano de TIW en el afio X¥ 2onvirtieron en efectivo

1.79 veces.

Rotacion de VentasEn el afio 2012 TIW gener6 una rotacion de vesvase
su inventario de 0.94; es decir que en dicho afiovehtario de la Sucursal se

convirtié en cuentas por cobrar o efectivo 0.94egec

Rotacion de Activos Fijos En el afio 2012 la Sucursal obtuvo una rotacién de
sus activos fijos de 3.65; es decir que la Compediiaio USD 3.65 por cada

dolar invertido en activos fijos.

Rentabilidad

Margen Bruto: En el afio 2012 TIW obtuvo un margen bruto de 0.662%lecir
gue por cada ddlar de las ventas realizadas, lar§&alobtuvo una rentabilidad
del 66.25%. El resultado positivo de este indica#odebe a la buena gestion

de la Sucursal sobre sus costos de ventas.

Margen Operacionat En el afio 2012 TIW obtuvo un margen operacioeal d
0.3265; es decir que la Sucursal gener6 una dilgeeracional del 32.65% con
respecto a sus ventas. Este margen de utilidiadobdiene una vez descontados

los costos de ventas y los gastos de administrgou@mtas.

Margen Neta: En el afio 2012 mediante las ventas netas decla§al se obtuvo
un margen neto de 0.2165; es decir que medianteildas netas de la Compafia

se genero el 21.65% de la utilidad neta.
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Rentabilidad Financiera: Al cierre del ejercicio 2012 TIW obtuvo una
rentabilidad financiera de 0.5483. Es decir quegada ddlar invertido por los

accionistas, la Sucursal obtuvo una rentabilidddbd83%.

En funcidn a las interpretaciones anteriormenteuesias, se puede decir en
términos generales que la situacion financieraadgulcursal TIW es aceptable,
principalmente debido a que los indicadores deid@esto reflejan las cifras

ideales ni las esperadas por la Administracioradeédmpafia. En especial la
rotacion de su cartera y el periodo medio de cdardos cuales generan que la
Sucursal tenga una baja liquidez como lo refleparéspectivos indicadores de

este tipo.

1.3 ANALISIS ESTRATEGICO

1.3.1Plan Estratégico

A continuaciéon se detallan los elementos del pEtraggico aplicados por la
Sucursal a la fecha, y se realiza un analisis FQI2Ala Compafia. Es
importante mencionar que el plan estratégico de TlWwnta con la mision,

vision y valores que se detallan mas adelante.

La respectiva evaluacion de cada elemento del gdtnatégico se la realizara
dentro del desarrollo e implementacion del BSCleDagitulo 11l del presente

estudio.



64

1.3.1.1Mision

“Instalar equipos para completacion y perforaciémpdzos petroleros con
sistemas de gestion ISO, confiabilidad y tecnolaigpunta de manera
eficiente a compafias operadoras en campos pesaenivel mundial

utilizando el mejor personal capacitado”. (TIW]12D

1.3.1.2Visi6bn

“Ser la empresa de servicios referente a nivebomatie internacional para
completacion y perforacion de pozos petroleros magstra excelencia

técnica y humana”. (TIW, 2014)

1.3.1.30bjetivos

TIW Ecuador no cuenta con objetivos corporativanfdados a ningun

plazo. Sin embargo, como se detallard mas adel@ant8ucursal ha

establecido algunos objetivos para ciertos proceseslidos mediante

indicadores.

1.3.1.4Valores Corporativos

Etica, confiabilidad y compromiso. (TIW, 2014)
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1.3.1.5Politicas

TIW cuenta con las siguientes politicas:

« Cadigo de Etica y Conducta

« Politica de Seguridad, Salud Ocupacional y Ambiente
 Politica de Calidad

 Politica de Recursos Humanos

« Politica de Seguridad Vial

« Manual de Calidad

1.3.1.6Analisis FODA

En la Tabla N° 9 presentada a continuacion se maukesinatriz FODA de

TIW de Venezuela — Sucursal Ecuador, misma que readizada

conjuntamente con la Gerencia Administrativa Fimenacde la Compainiia.
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Tabla N° 9: Analisis FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
» Buen Clima Laboral « Baja Liquidez
» Experiencia en el Mercado « Dependencia Tecnolbgica del
» Buena Relacioén con Clientes y Exterior
Proveedores » Poca Experiencia del Personal

» Normas y procesos sustentados en Altos Tributos y Aranceles
politicas y normas de Calidad » Cartera de Clientes limitada
» Marca Multinacional
» Equipos de Uso Exclusivos
OPORTUNIDADES AMENAZAS

» Futuros Proyectos Petroleros » Politica Fiscal Agresiva
» Constante Inversion Extranjera ene Politicas Aduaneras
la Industria » Fuentes de Petréleo en Ecuador
» Personal Capacitado
Internacionalmente
» Desarrollo de Tecnologia

Fuente: TIW Ecuador, 2014
Elaborado por: David Cornejo

A continuacion, se presentan los detalles de cadade los elementos

expuestos en la Tabla N° 9 que conforman el FODR @&ucursal:

Fortalezas

Clima Laboral: Conforme a lo observado y comentado por la
Administracion de la Sucursal, el clima laboral egxéste dentro de la
Compaiiia, tanto en su establecimiento en Quito cem8ushufindi, es
completamente 6ptimo para desarrollar un trabajoatidad, confianza,

respeto y mutua colaboracion.
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Experiencia en el Mercado:Los afios de servicio que lleva la Compaiiia
en el mercado ecuatoriano, mas la experiencia @@iporacion a nivel
global y el conocimiento de la industria por paltela Gerencia General
aportan considerablemente a que la Sucursal déeaus operaciones de

forma sélida y bien dirigida.

Relacion con Clientes y Proveedored:as buenas practicas llevadas a
cabo con los proveedores y clientes de la Suchesalderivado en que
exista una excelente relacion entre dichas part&or lo cual la
comunicacion y relacion profesional que existe espdmera calidad,

reflejandose en los servicios prestados por TIW eisntela.

Politicas y Normas de CalidadPara garantizar la calidad de los procesos
de la Sucursal y el servicio brindado al client®yTaplica las politicas y
normas anteriormente mencionadas a sus diferemtzegos; con la
finalidad de garantizar que los equipos y servi@adguiridos por los

clientes se encuentran conforme a lo requerido.

Marca Multinacional: TIW Ecuador cuenta con apoyo y supervision de
TIW Corporation, por lo cual las operaciones d8daursal se encuentran
siempre debidamente controladas y reguladas. dwhbtinente, por ser
una Compafiia multinacional, la marca TIW constastémincrementa su

conocimiento y participacion a nivel mundial.

Equipos de Uso ExclusivoTodos los equipos y herramientas utilizados,

importados y comercializados por TIW son destinaglodusivamente
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para funcionar y operar bajo condiciones técnisped@ficas de la marca
TIW. Es decir, un equipo TIW nunca puede operatgwcon un equipo
de otra marca o mediante un operador no capacitalete hecho
representa exclusividad para la marca, y garaqtiedos equipos de TIW

no cuenten con repuestos o partes complementwiasads marcas.

Oportunidades

Futuros Proyectos Petroleros:Como se mencion0 previamente, la
reciente decision del Gobierno ecuatoriano de saaticon la exploracion
y explotacion de reservas petroleras en la Amazaelidais representa
una oportunidad directa para TIW de incrementar #istas a las

Compaiiias nacionales e internacionales del sector.

Inversion Extranjera en la Industria: Conforme a lo informado
anteriormente, la inversidn extranjera directaizadh en el pais se ha
enfocado parciamente sobre la explotacion de resuns renovables;
representando esto una posible oportunidad a fupa@ TIW de

incrementar su cartera de clientes e ingresos.

Personal Capacitado Internacionalmente:TIW cuenta con personal
expatriado asignado a la Sucursal en Ecuador pgirat las gerencias de
cada una de sus lineas de negocio; esto debideehlde conocimiento y

experiencia que éstas personas tienen. Este hexresenta una

oportunidad de aprendizaje y capacitacion paraedgmal local de TIW
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gue cuenta con menos experiencia y con menos coi@mtds técnicos en

el giro del negocio de la Compafiia.

Desarrollo de Tecnologia:Considerando que la Sucursal importa la
totalidad de su inventario, debido a que el mism@uede ser elaborado
localmente por las limitaciones tecnoldgicas ddk maindustria; TIW
podria plantearse como objetivo a largo plazo ghdellar localmente los
equipos empleados en sus operaciones, con ladfwklle ampliar el

margen de ganancia obtenido.

Debilidades

Baja Liquidez: Debido a las politicas de pago de las empresagpah

a los requerimientos burocraticos de las mismda, Sucursal le toma
como minimo de 3 a 4 meses cobrar las facturaasibisnes y servicios
vendidos a estas entidades. Por tal razén, ydemsido el volumen de
ventas de TIW a entidades estatales, la liquidetadg@ompafiia se ve
sumamente afectada; y debido a la falta de dinerculante la

Administracion de TIW se ha visto obligada a stdicipréstamos a
entidades financieras o a realizar sobregiros basceon la finalidad de

cumplir con sus obligaciones inmediatas.

Dependencia Tecnoldgica del Exterior:Dado que los equipos vy

herramientas utilizados y comercializados por Tlov¥t sompletamente
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fabricados en el exterior, la Sucursal se ve eretesidad de importar la

totalidad de los mismos; incurriendo por esto estaadicionales.

Poca Experiencia del PersonalComo se mencion0 previamente, las
operaciones de la Sucursal tomaron fuerza a phattiafio 2010, y desde
dicho afo la demanda de personal calificado patasttas areas de la
Compaiiia increment6. Esto derivé en que en labdad la gran mayoria
del personal de TIW no tenga mas de 4 afos de ierp&r en sus
funciones, provocando eventualmente ciertas iregfaas en algunas de

Sus tareas.

Altos Tributos y Aranceles:La Sucursal ecuatoriana cancela altos rubros
de dinero por conceptos de impuestos, contribusigreganceles, debido
principalmente a la gran cantidad de importacioeakzadas, a las divisas
pagadas al exterior y a los dos establecimientbditaglos en Quito y
Sushifindi. Esto ha generado que la tributaciotadeompafia cada afio

crezca a medida que crecen sus operaciones.

Cartera de Clientes Limitada: Como se detallé anteriormente, al 31 de
diciembre del 2013 la cartera de clientes de TI\Wmsmntraba compuesta
en un 79% por dos clientes, uno privado y otrotalstaEste hecho
representa una amenaza para la Compafiia ya qaeataae clientes no
se encuentra debidamente diversificada; y por eridte el riesgo de que
ante la pérdida de uno de estos clientes las vegasa Sucursal

disminuyan drasticamente.
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Amenazas

Politica Fiscal Agresiva:Desde el afio 2000 en adelante el Estado ha
venido modificando la politica y cultura tributadal pais, aumentando
los tributos e incrementando las tasas imposite@s el principal objetivo

de acrecentar la recaudacién tributaria afio a dfas empresas de la
industria petrolera se encuentran entre las masaalgs, ya que debido a
las grandes utilidades reportadas en afos pasaflo§obierno ha

aumentado los impuestos y tributos para las Corapafd este sector.

Politicas Aduaneras: EI gobierno ha incrementado constantemente
durante los ultimos afios los controles, regulacdogerestricciones
aduaneras; con la finalidad de limitar el cupomdpartaciones para ciertos
tipos de bienes, y por ende equilibrar la balawmraezcial del Pais. Hasta
la fecha no se han incluido limitaciones ni restdnes para los bienes
importados por la Sucursal, sin embargo existe woastante
incertidumbre sobre las politicas comerciales agjet cambio por parte

del Gobierno.

Fuentes de Petréleo en Ecuadombe acuerdo a los dltimos estudios y
publicaciones realizadas, Ecuador cuenta con rasele petroleo hasta el
2030 aproximadamente. Es decir que a partir deodaéio los trabajos de
exploracion y explotacion de este recurso medigueos petroleros
disminuirian hasta el punto de dejar de ser neiossarEste factor
representa una amenaza no solo para TIW, sinotpdeala industria

petrolera del pais.



2 EL BALANCED SCORECARD

En este capitulo se definiran y detallaran losgipaies conceptos del Balanced Scorecard
(BSC), asi como sus beneficios, elementos, peligpedt funcionamiento general; desde un
enfoque a través del modelo propuestos por Kaplarton y Niven. Posteriormente, se
procedera a exponer la metodologia para desareliiaplementar un BSC o Cuadro de

Mando Integral (CMI) por su nombre en espafiol.

2.1 MARCO TEORICO

En la actualidad, muchos directivos miden y evalaayestion y el rendimiento de sus
organizaciones unicamente a través de un enfogaenaate financiero y mediante
los indicadores que éste les puede proporciondicighalmente, se limitan a motivar
la actuacion del personal mediante objetivos ecadbres del mismo tipo. Sin
embargo, al evaluar y controlar la gestion Unicamethesde una perspectiva
financiera, los directivos dejan de lado enfoquepartantes que son vitales para

alcanzar los objetivos corporativos planteadosgolplazo.

Si bien la perspectiva y los indicadores finan@eson una gran fuente de datos e
informacion que trasmiten la situacion de una Omgaon en un determinado
momento o periodo, estos no son capaces de comonigareflejarlo todo. Los
indicadores financieros trasmiten parcialmentedeoha de las acciones pasadas, pero

no consiguen proporcionar una guia adecuada paradeones que se deberian
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realizar a futuro para poder crear un valor finarea largo plazo. (Kaplan & Norton,

2000)

2.1.1¢:Qué es el Balanced Scorecard?

El Balanced Scorecard es una metodologia que dgapla planificacion
estratégica para todos los niveles de una Orgadiza&s una herramienta de
administracion que se utiliza para controlar y meldilesempefio de la estrategia
en una organizacion. Convierte la mision y vissgbnun conjunto integral de

objetivos y medidas de desempefio que pueden seifmamas y evaluadas.

Kaplan & Norton (2000) afirman que:

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecangdnasherramienta de
medicién, control y evaluacion de la vision y latraé®gia de una

Organizacion; los cuales son traducidos a objetivimglicadores a través de
un conjunto organizado y equilibrado de distintaspectivas. (p. 52)

Adicionalmente, Kaplan & Norton (2000) sostieneneqgel BSC es un

mecanismo para poner en practica la estrategia @ernpafia, mas no para la
formulacion de la misma. Sin embargo, a medidasguiesarrolla e implementa
un BSC en una, comunmente los directivos caen entawle las falencias que

tiene la estrategia actual de su negocio.

En este sentido, y como lo mencionan los profedtagtan & Norton (2000),
el BSC es una metodologia utilizada para evaluamgjorar la estrategia de

una empresa. Esta herramienta representa un pa&que gerencial utilizado
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para mejorar el rendimiento de las organizaciongawes de la alineacion de

SUS Procesos.

Tarantino (2009) define al BSC de la siguiente mane

ElI BSC es un modelo de gestion organizacionalfigue entre sus objetivos,
comunicar la estrategia de la organizacién hace diterentes niveles
jerarquicos y de éste modo reflejarla en sus poscee negocio. Es un
modelo de gestién, una herramienta de comunicagiéen sus mejores
implantaciones, una herramienta de cambio orgaioizakc (p.2)

Adicionalmente, Tarantino (2009) sefiala que el B8fge como producto de
varios procesos de mejora continua; y que basamosgatro perspectivas trata
de disgregar la estrategia de la empresa en uardorgoherente de indicadores

relevantes para la consecucion de los objetivoatégicos de la empresa.

El BSC se ha convertido en una herramienta gergmaigexcelencia para fijar
objetivos, disefiar estrategias y definir indicadoee indices bajo cuatro
perspectivas, las cuales definen sus objetivossyidtegran con estrategias,

creando una especie de sinergia. (Bedoya, 2007)

“El modelo del BSC parte de un principio basicdps@ puede gestionar lo que

se puede medir” (Tarantino, 2009, p.2)
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2.1.2 Beneficios del Balanced Scorecard

Son multiples los beneficios y puntos positivoscdatar con un Cuadro de
Mando Integral implementado en una Organizaciosortinuacion, en la Tabla

N° 10 se anuncian los principales aspectos pulisadr destacados autores:

Tabla N° 10: Beneficios del BSC

Bedoya, 2007

Kaplan & Norton,

Sampedro, 2005

Tarantino, 2009

de decisiones

« Aumenta la

estrategia de la

satisfaccién del

cliente.

objetivos, recursos y

niveles organizaciones.
Ayuda a la Organizacior
a mantener su rumbo
deseado.

Consolida la informacion
esencial de diversas
fuentes de informacion d

la organizacion

mediante la organizacion responsabilidades entre|el
planificacion, |« Comunicay personal de la
control y vincula los Organizacion.
medicién de objetivos con * Incrementa el feedback
resultados. indicadores horizontal y vertical

« Agiliza el estratégicos. dentro de la empresa.
control de la |« Permite latoma |« Utiliza e integra
gestion de decisiones indicadores de diversas
gerencial. oportunas. indoles y en diferentes

2000
¢ Integratodos |+ Brinda control |+ Controlay mide el ¢ Detecta
los planes de la operativo a cortg desempeiio de la problemas e

empresa, plazo y control estrategia organizacionagl inconvenientes
comprometiend estratégico a desde multiples que impiden la
0 a todas las largo plazo. perspectivas. maximizacion
areas. + Clarifica la « Distribuye de los

» Facilita latoma visiony la especificamente beneficios.

Fuente: Varios Autores
Elaborado por: David Cornejo
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Es fundamental tener un claro entendimiento deljpstivos y beneficios que
conlleva el contar con un BSC dentro de una Orgaidn como una
herramienta de gestion. Por ello, es importansalte que el BSC no es
solamente un sistema de informacion e indicadamasdieros; y que por si sola

esta herramienta no generara ni fortalecera lategia empresarial.

“El BSC es un medio, no un fin, de ahi la cantidadgroblemas que genera su

manejo en algunas organizaciones” (Bedoya, 20QJ, p

La ventaja primordial de la metodologia es queencicunscribe solamente
a una perspectiva, sino que las considera todasiltdmeamente,
identificando las relaciones entre ellas. De &staa es posible establecer
una cadena Causa - Efecto que permita tomar [datimas necesarias a cada
nivel. El enlace de las cuatro perspectivas, doystlo que se llama la
arquitectura del Balanced Scorecard. (Pérez, 2003)

2.1.3Modelo de Kaplan y Norton

Los profesores Robert Kaplan y David Norton rec@gron en su momento las
deficiencias que tenian los enfoques de gestioadpas y en ese momento
decidieron proponer un nuevo modelo de gestiérbgseaba el equilibro en la
organizacién entre diversas perspectivas a cddogp plazo, e incluyendo a la

perspectiva financiera.

Hoy en dia el modelo de BSC de Kaplan & Norton lemé&s empleado y
promocionado; el cual se basa principalmente eti@parspectivas o enfoques

esenciales que seran descritos y analizados postente.
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Robert Kaplan y David Norton enfocaron al BSC camamnarco de medicion
de desempeiio al cual agregaron medidas estratégeadesempefio no
financieras a las tradicionales métricas finansigpara dar a los directivos una

vision mas “equilibrada” de la organizacion. (Resm, 2003)

Segun Kaplan y Norton, las medidas financierasifuman bien en una era
estable; sin embargo, dicha estabilidad ya no daatar que se encuentra hoy
en dia en el mercado. Principalmente por los casnecondémicos, sociales,
cientificos y competitivos que vive el mundo. Rode, en la actualidad las
medidas netamente financieras no pueden diagnopticai solas el estado de
una organizacion en un determinado momento, y mamo®l valor que ésta se

encuentra generando para sus clientes internotegnes.

Kaplan & Norton (2000) afirman que:

La importancia del CMI se basa en que esta herraeng®nserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuagérencial dentro de la
Organizacion, pero adicionalmente incorpora un wutej de mediciones
generales e integradas que vinculan a los clieatasales, a los procesos
internos, a los empleados y la actuacion de loss&s. (p.34)

Es decir, incorporan dentro de la medicion y ewafralas perspectivas de

mayor interés e importancia que los directivos daebeconsiderar.

Segun los autores del modelo, el disefiar e impleanehBSC es la mejor forma
de clarificar, simplificar y gestionar la visiorigyestrategia de una empresa, ya
gue enfoca la atencidn de las gerencias en craartyolar los indicadores claves

de desempefio o KPI's por sus siglas en inglés B&eformance Indicators), los
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cuales deben proveer la informacion precisa sdlesempeiio integral actual

y futuro de la organizacion.

De Margarida (2011) afirma “El desarrollo de un mu@uadro de Mando
Integral proporciona imagen clara del futuro y ademmuestra y desarrolla el
camino de la organizacion hacia su vision obterdeziccompromiso de todo el

equipo de la alta direccion.”(p. 39)

2.1.3.1Elementos del Balanced Scorecard

Como se menciond previamente, el modelo de BSQupsip por Kaplan
& Norton se encuentra compuesto por varios elensents cuales se

detallan a continuacion:

Perspectivas

Norton y Kaplan (2000) proponen ciertas perspesthasicas dentro del
BSC, mediante las cuales se alcanzara un equikinti@ los objetivos a

corto y largo plazo, y los financieros y no finarois.

Los objetivos de cada perspectiva reflejaran ladmjsvision y estrategia
de la organizacion. A continuacion se detallarplrspectivas empleadas

dentro del modelo mencionado:

« Financiera: La informacion exacta y al dia respecto al desempefi

financiero siempre es prioridad en las empresas,qya los
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resultados econdmicos siempre seran el princip@réa de la
mayoria de accionistas o inversores. Por estevmai modelo del
BSC de Kaplan y Norton no deja de lado ni le gintportancia a
este enfoque; a pesar de que el mismo se cemi@gaimente en el

corto plazo y es vulnerable a los constantes casrdebmercado.

Kaplan y Norton (2000) sostienen que los objetifioancieros

sirven de guia para las demas perspectivas del BSC.

Previo a definir los objetivos financieros, es impote identificar y
considerar la fase del ciclo del negocio por lal @ste pasando la
organizacion. De forma general se identificandastres fases que se

mencionan a continuacion:

1. Crecimiento: Es la fase mas temprana del cicloidig ¢e un negocio.
La unidad de negocio tiene productos y servicioa potencial
crecimiento. La Organizacion se enfoca en invegttursos y ampliar
sus instalaciones para lograr desarrollar el paede sus bienes y
servicios. Los negocios en esta etapa se cawzatepor tener bajos

flujos de efectivo y rendimientos.

2. Sostenimiento: En esta etapa del ciclo de vidasaentran la mayoria
de empresas. Se caracteriza por atraer inversipeggyir mayores
rendimientos por el capital invertido. Los negscen esta fase ya

cuentan con una cuota del mercado existente y busceementarla
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aflo a afo. En esta etapa se busca ampliar laidagade la

organizacion, solucionar problemas e implementadpra continua.

3. Cosecha: Es la ultima fase del ciclo de vida dgoo®. En ésta la
empresa tiene como objetivo recuperar o cosectastas inversiones
realizadas en las dos etapas anteriores. Lasipag&mnes dentro de
esta etapa no requieren inversiones adicionalésamente mantener

el flujo de efectivo y capital suficiente para deslar sus operaciones.

La perspectiva financiera tiene como propoésitoaadpr a los deseos de
los accionistas. Esta perspectiva esta particelarencentrada en la
creacion de valor para el accionista, con altogc@ésdde rendimiento y

garantia de crecimiento y mantenimiento del negof@rez 2003, p.1)

« De cliente Dentro de esta perspectiva, Norton y Kaplan (2000
sefalan que se debe identificar la segmentaciodieletes y de

mercado en el cual la Compafiia competira.

Esta perspectiva se involucra principalmente caatasfaccion del
cliente como su principal indicador. Pero tamisénenfoca en la
retencién de clientes y en la adquisicién de nuelientes por
medio de otros indicadores; asi como la rentalilidae estos
generan a la Compaiiia a cambio del valor agregaeloegiben.

FUNDIBEQ (2014) afirma que:
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La perspectiva del cliente permite a los directidesinidades de
negocio articular la estrategia de cliente basadel enercado,
gue proporcionara unos rendimientos financierosirst de
categoria superior. Con esta informacion, se dedi@aner
aguellos factores criticos que hacen que la orgeria se
diferencie, sea competitiva y atraiga clientes2)(p

Pérez (2003) sostiene que:

Del logro de los objetivos que se plantean en pstapectiva
dependera en gran medida la generacion de ingnegas,ende
la "generacién de valor" ya reflejada en la PersygeEinanciera.
La satisfaccion de clientes estara supeditadapadpuesta de
valor que la organizacién o empresa les plantpg) (

« Proceso Interna La perspectiva de los procesos internos se enfoca

en la relacion existente entre los objetivos ecadiores estratégicos
y los procesos claves de la organizacion; de cuyo éepende
principalmente la satisfaccion financiera y deewte. (Kaplan &

Norton, 2000).

Esta perspectiva busca establecer cuales sondosgus internos
gue la organizacion debe mejorar para alcanzaolsjasivos. La
clave es preguntarse ¢ Por medio de que procesespsdatisfacer

a nuestros clientes internos y externos?

Para que ésta perspectiva se desarrolle de fornianaypes
recomendable realizar un andlisis de los proces@snos de la
organizacion, con la finalidad de identificar la®ogesos claves a

través de la cadena de valor. (Pérez, 2003)
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Sobre dichos procesos debera enfocarse la maywi@tepor parte
de la Gerencia; ya que mediante ellos se cumplogrobjetivos

financieros y se alcanzara la satisfaccion dehtdie

Pérez (2003) sostiene que usualmente, esta pavspeetdesarrolla
luego que se han definido los objetivos e indicaslode las
perspectivas Financiera y de Clientes. Esta sew@idagra la
alineacion e identificacion de las actividades gcpsos claves, y
permite establecer los objetivos especificos, qarargicen la

satisfaccion de los accionistas, clientes y socfps?2)

Aprendizaje v Crecimiento. Esta perspectiva se enfoca en buscar

la mejora y el crecimiento continuos a largo plgzara la

organizacion. Para ello, se debe identificar feagstructura y los
recursos necesarios que la Compaiiia debera conpaguilcanzar
su crecimiento. Contiene los objetivos necesquana desarrollar al

personal, a los sistemas y a los procedimientesnos.

FUNDIBEQ (2014) sostiene que: La perspectiva denémiéon y
crecimiento se refiere a la disponibilidad en tiempeal de
informacion fiable y util, la retencion de los caimientos de los
cursos de formacion, las habilidades desarrollpdaks empleados
y su aplicacion en sus respectivos puestos dedradiaaumento de
la productividad por empleado, la coherencia derosntivos a los

empleados con los factores de éxito y tasas deraeje@! perfil
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competencial de cada individuo y la necesidad denptar al

personal para el nuevo entorno competitivo (p. 3)

Adicionalmente, FUNDIBEQ (2014) afirma que los dives

planteados en esta perspectiva deben reflejar dassidades de
formacion del personal y su aprovechamiento. fEkef visualizar
cémo la organizaciéon puede potenciar a sus emmeadoe esto se
traduzca en una operatividad mas eficaz y en unesds resultados

financieros y de clientes. (p. 4)

Como resultado de enfocarse en los objetivos fieans a corto
plazo, los gerentes suelen tomar acciones que ¢msmela
capacitacion futura de su gente, de sus sistereamplbgias y

procesos internos. (Pérez, 2003).

Objetivos

Un BSC se desarrolla y se gestiona mediante obgtwnculados con
indicadores; los cuales deben ser estratégicosgnénarse alineados a la

vision y mision de la Compaiiia.

Los objetivos proporcionan parametros y direcci@esrto y largo plazo;
mediante los cuales se facilita el proceso de acaln del personal.
Igualmente los objetivos reflejaran los resultadas la empresa desea
alcanzar en todos sus niveles, para lo cual deloerétar con responsables

y recursos debidamente asignados.
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Para poder evaluar y medir el cumplimiento de olget es indispensable

gue éstos cumplan las siguientes caracteristicas:

« Cuantificables: Los objetivos deben poder ser nedieh cifras,

datos o logros exactos durante periodos de tiemeestablecidos.

« Realizables: Los objetivos deben ser establecidodral de las
posibilidades de realizacion de su responsablelees que éstos

sean posibles de cumplir de una forma realista.

- Entendibles: Se debe plantear objetivos facilesencifos de
entender para todas las personas involucradas asomismos.
Principalmente es fundamental la comprension detiob para los
responsables del mismo, su personal de apoyo gnlcgrgados de

supervisarlos y evaluarlos.

Algo fundamental dentro de este elemento del BS@uedos objetivos a
plantearse dentro de la organizacion deben sewvadaties y desafiantes
para todos los miembros de la entidad; pero siemmaneteniendo como

requisito que sean realizables.

Indicadores y Metas

Como se menciond previamente, cada perspectivaawem diversos

objetivos que a su vez son medidos y controladoesvas de indicadores.
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La funcion de los indicadores o medidas no es consomo tal el BSC,

sino actuar como herramientas de medicion sob@djesivos planteados.

Los indicadores deberan encontrarse correctametaatepdos y
formulados, acorde a su objetivo, perspectiva,geog conforme al plan

estratégico.

La Direccion o Administracion Gerencial de la Organion debe realizar
un analisis de los indicadores con la finalidadleerminar cuales son los
indicadores priorizados para la Sucursal. Porcadbres priorizados se
comprenderan a los indicadores claves vinculadasadena de valor de
la Compaiiia; es decir los indicadores que midemidosesos criticos de

las operaciones de la Organizacion.

De acuerdo al modelo de BSC de Kaplan & Norton @20€ada indicador

debe contar con los siguientes elementos:

« Titulo: Nombre del indicador para su identificacién.

« Descripcion Detalle del objetivo del indicador y su funciéon.

« Formula Método de como calcula o efectlia la medicion el

indicador.

« Sentido Detalle si el indicador se encuentra positivaegativo con

una cifra alta o baja.
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- Limite Establece rangos aceptables para la Direcciomdiebador.

« Frecuencia o PeriodicidadEstablece el periodo de tiempo o cada

cuanto se aplicara la medicién mediante el indicado

« Responsable de medicidimdica la persona a cargo de realizar la

medicién mediante el indicador.

« Responsable de Contrdhdica la persona a cargo de controlar que

el indicador se encuentre dentro de los limiteptasey que se

acerque a su meta.

« Meta Indica el nivel que se desea que el indicad@rale.

e Proceso Indica el proceso al cual se encuentra relacionad

indicador.

« Perspectivalndica la perspectiva a la que pertenece el autic

Mapa Estratégico Causa — Efecto

Una vez definidas las perspectivas, objetivos Eatthres que componen
al Cuadro de Mando Integral, se puede definir yemeinar al mapa
estratégico. Este elemento es el conjunto de bpstivos estratégicos
relacionados y vinculados a través de una relazadisa efecto entre si, y

entre todas las perspectivas aplicables.
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Las diferentes perspectivas con sus respectivostiolig se veran
representadas graficamente mediante el mapa egtmtéEste elemento
reflejara de forma clara y entendible la correlac&xistente “causa-
efecto” entre todos los objetivos, que en conjuotmunicaran la

estrategia, la mision y la vision de la Organizacio

Los autores del modelo Kaplan y Norton sostienea lgs resultados
financieros son netamente consecuencias y no caBsagnde, las metas
financieras seran el resultado de cumplir con lgstivos de las demas

perspectivas.

Responsables y Recursos

Con la finalidad de que cada indicador cuente cormiembro de la
organizacion a cargo, es importante definir o asigm responsable para
cada uno de ellos. Esta persona por obvias razdebsra tener
conocimiento del indicador y sus respectivos eldogen Igualmente
debera tener la suficiente experiencia en su cagen el proceso
involucrado para poder asumir la responsabilidagpdiear el indicador y

buscar el cumplimiento de su meta.

Para que los indicadores no salgan de sus limigassymejor de los casos
alcancen su meta, el responsable del mismo y sbparinvolucrado en
el proceso respectivo deberan contar con los resungcesarios para

realizar un trabajo de calidad en busca de eltw.rétursos se entenderan
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tanto los medios financieros, de tiempo, tecnoligyig de conocimiento
Sobre este elemento es clave el apoyo que brind&iréccion a su

personal.

2.1.4 Desarrollo del Balanced Scorecard

Consideraciones Basicas del BSC

Dentro de la publicacion “ElI CMI Paso a Paso” Niv&nKaplan (2003)
establecen 6 criterios 0 parametros basicos a éenewenta antes de desarrollar

un BSC, los cuales se detallan a continuacion:

« Estrategia: El objetivo de este criterio es deteamprevio al desarrollo
del CMI si la unidad de negocio que se esta coramidi® posee una
estrategia coherente. Sin una base estratégibalgemmente se obtendra
un conjunto de valores financieros y no financieqpge no tendran
correlacion para traducir la historia de la esgiate Sin esta relacion
causa-efecto, sera dificil determinar si las mejaa un area del CMI
logran los efectos deseados en los otros indicaddexes. Niven &

Kaplan (2003)

« Necesidad: Previo a desarrollar el CMI, es impaetaeterminar si existe
0 no la necesidad de crear e implementar esta miemta en la
organizacién; analizando principalmente si un B8 $a solucion a los

problemas del negocio, o si dicha herramienta sasdirectivos buscan.
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« Alcance: Una vez determinada la necesidad, sedktbeminar el alcance
que tendra el CMI dentro de la organizaciéon. Remplo, si el mismo
sera integrado a la totalidad de la gestion derlpresa, o si se aplicara

Gnicamente sobre ciertos procesos claves.

+ Recursos: Con el alcance del CMI claramente detero, se debe
determinar cudles seran los recursos que éstartiemta demandara para
su correcto funcionamiento. Por lo general, lomqgypales recursos
necesarios suelen ser tiempo, talento humano, Recw@condmicos y

recursos tecnolégicos.

« Datos: Una vez definidos los recursos necesarics @aCMI, se debe
establecer los tipos de datos que debera procstsanerramienta. Por lo
general, los datos suelen ser de tipo contablandiero, no financiero,
tecnoldgicos, entre otros. Dentro de este parénsefta muy importante
la cantidad y calidad de informacién que la orgaciin disponga y sea

capaz de generar.

e Apoyo de los participantes: Una vez que los coteranteriormente

establecidos se encuentren determinados, es importantar con el
apoyo de todos los participantes del proyecto. eQasaltar que por
participantes no se entendera unicamente al eqoymducrado con el
desarrollo del CMI, sino a todo el personal derganizacion. El Apoyo
de todos los participantes es de vital importanggaque mediante el
mismo se generara toda la informacion necesare glaborar el CMI y

poner en marcha el mismo.
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« Respaldo: Finalmente, el Ultimo parametro neceg@io quizas el mas
importante, es el contar con el respaldo de laddiéa; ya que ellos seran
quienes aprueben la puesta en marcha del proyec®S€ y quienes

autoricen el uso de recursos de la organizacicea glgsroyecto.

Una vez considerados los criterios anteriormentecinaados, Niven & Kaplan

(2003) proponen la metodologia que se detalla éin@cion para iniciar el

desarrollo del BSC.

Planificacion del Proyecto

Previo a trabajar en el desarrollo del Cuadro dadddntegral como tal, Niven

& Kaplan (2003) sugieren seguir los pasos que tdlae a continuacion con la

finalidad de conformar los cimientos del proyeatoethboracion del BSC:

1. Desarrollo de Obijetivos del CMI: En este paso sabésceran los objetivos

del CMI, es decir cual serd el proposito de creamplementar esta
herramienta en la organizacion. Es importanterdalta objetivos a corto y
largo plazo; considerando que los mismos seanzadddis mediante la

implementacion del CMI.

2. Determinar la Unidad Organizativa Apropiada: Ardesoncluir que un CMI

es la mejor herramienta para solucionar los proasede una organizacion,
se debe evaluar el cumplimiento de una serie thrios; los cuales han sido

expuestos previamente dentro de las consideractm&SC.
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3. Consequir el Respaldo de la Direccion: Como se mpacanteriormente

dentro de las consideraciones del BSC, el consegjunespaldo de la
direccion de la organizacion es un aspecto fundtaheorevio a la
elaboracion del CMI. Para ello, la persona a catgjoproyecto de CMI
deberan exponer ante los Directivos dicho proyectm la finalidad de
informar la necesidad de esta herramienta, asi Gu®R@ostos, requisitos y

beneficios a corto y largo plazo.

4. Formar el Equipo del CMI: Niven & Kaplan (2003)rafian que “ninguna

persona de la empresa por si sola tendra la tathlii® los conocimientos
necesarios sobre estrategia, mercados, competidopescesos Yy
competencias para construir un Cuadro de Mandgraiteficaz, por lo que
se trata de un trabajo y esfuerzo en grupo.” RHor s& recomienda que el

desarrollo del CMI lo realice un equipo autodirmid

En este punto de la planificacion el objetivo siterminar los miembros de
la organizacién que conformaran el equipo que &@starcargo de elaborar,
supervisar e implementar el BSC. No hay un nunfigzgode miembros

requeridos para el equipo, ya que esto variarandigedo del tamafio de la

organizacion, su situacion y objetivos.

5. Formular el Plan del Proyecto: Dentro de este pdetda planificacion se

desarrollara un plan preliminar para el desarmdioproyecto. En dicho plan
se debera intentar abarcar todos los elementasuysies involucrados con el
desarrollo del CMI; como son los plazos del proggestis recursos y demas

aspectos mencionados anteriormente.
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Es importante considerar que el plan disefiado detostar con la aceptacion

de todo el equipo y sus patrocinadores.

. Desarrollar el Plan de Comunicacion para el CMI: ¢t los Directivos

deben estar al tanto del proyecto de BSC que sedestarrollando y por
implementarse en la organizacion. Como se mena@oigriormente todos
los miembros de la organizacion seran participatéproyecto y su apoyo
sera fundamental. Por ello, es de suma importadesarrollar un plan de
comunicacion para el CMI, mediante el cual se m®constantemente a toda
la organizacion las implicaciones que conlleva snpntar dicha

herramienta.

Fase de Desarrollo

Una vez establecidos los cimientos del CMI y Ianjfieacion del proyecto,
es momento de trabajar en el desarrollo del BS€.edfe punto, Niven &
Kaplan (2003) ponen a consideracion 7 pasos arspgra completar con
exito la fase de desarrollo del BSC; resaltando existiran puntos que
destacaran mas que otros debido a las distintasidades y condiciones de

cada empresa que emprenda en este proyecto.

“Uno de los multiples beneficios del CMI que ha tritmuido mucho a su
longevidad y crecimiento continuado es su flexalail para adaptarse a las

limitaciones de cada empresa.” (Niven & Kaplan,20(094)



93
A continuacion, en la Tabla N° 11 se presentanplsos propuestos por
Niven & Kaplan (2003) para desarrollar un BalanSedrecard; los cuales

seran definidos posteriormente:

Tabla N° 11: El CMI Paso a Paso

Pasos Actividad

=

Reunir y distribuir material informativo de fondo

Desarrollar o confirmar la mision, visién, valereestrategia

Entrevista con la Direccion

Desarrollar objetivos y medidas para cada petispsdel CMI

Seminario directivo

Reunir feedback del personal

Desarrollar relaciones causa-efecto

Seminario directivo

Establecer metas para las medidas

V| O O T 9 | WO N

Seminario directivo

7 Desarrollar plan de Implementacion

Fuente: Niven & Kaplan (2003) — EI CMI Paso a Paso
Elaborado por: David Cornejo

. Reunir y distribuir material informativo de fondo

Para que el CMI pueda describir la estrategia @edanizacion el equipo a
cargo del proyecto debera tener acceso a todad@pmaterial informativo
sobre la visién, mision, valores, estrategia, c#peon y posicion
competitiva de la empresa. Recursos internosalgémizacidon como grupos
estratégicos de marketing deberan ponerse a digogara que brinden

apoyo en este punto.
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2. Desarrollar o confirmar la misién, vision, valosesstrategia

En base a la informacion reunida en el punto amese debera evaluar si la
organizacion cuenta con cada uno de estos elemgnwdos mismos se
encuentran correctamente determinados. En casjp@®o se cuente con
todos los elementos, o alguno de los mismos detaadificado, el equipo

directivo debera trabajar en ello.

Mision

“La declaracion de la misidén es una declaracioradera sobre el proposito

que distingue a una empresa de otra similar, @sdkracion de la “razén de

ser” de una empresa.” (Fred, 2003, p. 59)

Adicionalmente, Fred (2003) sostiene que la misgn vital para determinar

objetivos y formular estrategias eficazmente; snadi que uno de los métodos

mas aplicados en la practica para elaborar la mide&una empresa es el

siguiente:

« Capacitar a directivos y gerentes sobre la misimpresarial.

« Gerentes y Directivos preparan la mision de la esgr

« Se desarrolla un debate grupal sobre la misiorosdha.
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« La mision elaborada es evaluada por un comiténatde la empresa o

por un consultor externo.

« Se publica y difunde la mision de la empresa d@fmy aprobada.

“La mision define el negocio al que se dedica gmaizacion o al que deberia
dedicarse comparado con los valores y expectateatas personas con

intereses en ella.” (Olve, Roy & Wetter, 2002)

King & Cleland (1979) recomiendan que las empresdaboren

adecuadamente la mision por escrito para conskegsiguiente:

1. Tener unanimidad sobre el propdsito de la empresa

2. Contar con una base para distribuir los recursda dmpresa.

3. Determinar un ambiente corporativo.

4. Actuar como identificacion para los individuos, niaede el propdsito y

direccién de la empresa.

5. Facilitar la traduccion de objetivos en una estmactaboral que incluya

la asignacion de tareas a cada responsable.

6. Especificar los propésitos de la empresa y trathscien objetivos

evaluables y controlables a través de los cosempbs y rendimiento.
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Finalmente, Fred (2003) concluye que la misién da ampresa deberia

responder ante la pregunta ¢, Cual es nuestro n€gocio

El declarar la mision brinda la oportunidad para gLestratega a cargo tenga

el apoyo necesario de los demas gerentes de l@&sapfFred, 2003)

Vision:

Matilla (2009) sostiene que la vision de una orgacion es la imagen de lo

que los miembros de la empresa quieren que ésta Begue a ser.

Adicionalmente, Matilla (2009) afirma que para gue vision sea valida, la

misma debe basarse en los siguientes tres fundasnent

« Un concepto enfocado que proporcione valor y que gdarsonas

perciban como tal,

« Una sensacion de proposito noble, de algo que sepulas personas a

comprometerse con ello,

« Y una probabilidad verosimil de éxito, que se gEra@omo posible y

alcanzable, de modo que las personas luchen orzacsu logro.

Fred (2003) concluye que la vision de una orgairadeberia responder a

la pregunta ¢ Qué queremos llegar a ser?
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Al respecto, Matilla (2009) sostiene que una vigide pretende explicar lo
gue una organizacion desea llegar a ser en urofprewvisible y alcanzable

deberia ser:

« Imaginable y visualizable,

« Deseable por los empleados,

« Posible de conseguir, pero no facil,

« Concreta, pero flexible para permitir iniciativasglividuales, y

« Comunicable de forma sencilla y breve.

Olve, Roy & Wetter (2002) afirman que para estadida vision se debe

considerar los siguientes factores:

« Entorno empresarial,

- Expectativas del propietario,
« Finanzas,

e Competidores, y

« Desarrollo tecnolégico.

Adicionalmente, Olve, Roy & Wetter (2002) sefialae @ntes de adoptar la

vision definitiva de la organizaciéon, es muy Utihmtearse las siguientes

preguntas:

« ¢Lavisién nos da la confianza que necesitamos?

« ¢Lavisidon nos propone el reto que necesitamos?
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« ¢La vision nos puede ayudar a formular nuestra;smgersonales

satisfactoriamente?

« ¢ Sentimos que la vision tiene significado y quénasstra’?

Valores:

Matilla (2009) define a los valores como la mardgaer o de obrar que una
persona o una colectividad juzgan ideal y que hdesrables o estimables a
los seres o a las conductas a los que se atrilligtemvalor. Adicionalmente,
Matilla agrega que los valores son los conformaale las actitudes y

comportamientos.

En este sentido, es recomendable que toda orgamzdefina los valores
corporativos que conforman su actitud y comportatoiecon la finalidad de
que sus clientes externos tengan conocimiento ts,8s que sus clientes

internos los apliquen mediante su comportamierdoai

Estrateqia:

Olve, Roy & Wetter (2002) definen a la estrategiano los principios que
muestran como se han de alcanzar los objetivoscipales de una

organizacién en un periodo concreto.
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En este sentido, la estrategia que determine guplina organizacion debera
en primer lugar reflejar el deseo por alcanzarisidon, mediante la puesta en

practica de su razén de ser.

En segundo lugar, la estrategia debera alineates abjetivos internos y
especificos de cada perspectiva de la organizap@mesta razon se debera
plantear una estrategia aplicable mediante el dom®ito de mdltiples
metas, las cuales deberan ser medibles a travéxlidadores claves; los
cuales a su vez deberan encontrarse relacionadoswados en una relacion

causa-efecto.

. Entrevista con la Direccion:

En esta primera entrevista con la direccion el mmwa cargo del CMI
recopilara informacion sobre: la posicion de la esa dentro del mercado
competitivo, los factores claves para su éxitaartuy posibles medidas para

evaluar el mismo.

Desarrollar objetivos y medidas para cada persgedgl CMI:

Dentro de este paso, el equipo determinara cualesas perspectivas del
CMI adecuadas y aplicables a la gestion de la esapr@osteriormente, se
desarrollaran los objetivos para cada una de Iapeetivas, al igual que sus
indicadores o medidas y sus respectivos elemertadiatios anteriormente

en el numeral 2.1.3.1.
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Es importante que dentro de este paso todos loseates a desarrollar se

encuentren alineados a la estrategia adoptada jpog&nizacion.

a. Seminario directivo: En esta segunda reunion catirétiva el objetivo

sera conseguir el consenso de la alta direcciomestds objetivos
planteados para cada perspectiva y los indicadoresuestos. Sera
importante tomar en cuenta las recomendaciones seradiciones

realizadas para que sean incorporadas.

b. Reunir feedback del personal: EI CMI permitird & lempleados

evidenciar de qué forma sus actividades cotidias®srelacionan y
contribuyen al plan estratégico de la empresaj@tanto, es necesario
recopilar de los jefes y empleados de cada depant@nde la organizacion
informacion que exprese elementos y aspectos dae ¢dlico para la

gestion de la empresa. (Solis & Rizo, 2009)

5. Desarrollar relaciones causa-efecto:

El CMI debera describir la estrategia de la orgaritlm mediante una serie
de interrelaciones entre las medidas / indicadssdsccionados. Estos
indicadores deben vincularse en una cadena caest-afue parten de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, pararaat hacia la perspectiva
de proceso interno y de cliente; para finalmentargar la perspectiva

financiera.
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a. Seminario directivo: El objetivo de esta reuniom d¢os directivos sera

establecer relaciones causa-efecto coherentesdasapara alcanzar un
consenso. En este punto se determinara el map#egsto definitivo que
debera ser comunicado ante toda la organizacidaqoe todos conozcan
la importancia de sus actividades y cargo haciiéb general. (Solis &

Rizo, 2009)

6. Establecer metas para las medidas:

El determinar metas para cada uno de los indicadadeptados sera la
manera de conocer si el trabajo realizado estargede los resultados
deseados. Por ello, cada indicador o medida debatar con una meta, para

asi poder contar con parametros de comparaciaiis (& Rizo, 2009)

Al momento de establecer las metas para cada dali@s importante tener

en consideracion que las mismas sean realizabtest@ y largo plazo, al

igual que los objetivos generales del BSC.

a. Seminario directivo: En esta reunién con la diréeae la organizacion el

objetivo sera obtener el consenso y su aprobaoidme £ CMI, el cual en
este punto ya debe encontrarse desarrollado pguletom Al igual que en
las reuniones mantenidas previamente, cualquiereredsion o
recomendacion proporcionada por los directivos deber analizada y de

ser el caso aplicada al BSC.
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7. Desarrollar plan de Implementacion:

Una vez que el CMI se encuentre desarrollado esentinde implementar
el mismo a la gestion de la organizacion. Pam tltos los miembros de la
organizacion deberan conocer al CMI y comprendeslesu son sus

obligaciones y funciones frente al mismo.

En este punto el grupo a cargo de desarrollar ell @bberia tener
conocimiento de todos los pasos a seguir parardéaada herramienta; y
por ende podria realizar un plan de implementaci@mologico para su

implementacion. (Solis & Rizo, 2009)

2.1.5Implementacion del Balanced Scorecard

Una vez desarrollado el Balanced Scorecard, es rtamge conocer la
metodologia para proceder con su implementacidmegracion a la gestion de

la organizacion.

De Margarida (2011) afirma que la implementacioh BEC ayuda a los
ejecutivos a solucionar su mayor problema, quead®rima de implantar la
estrategia en una organizacion, especialmente ouasth exige un cambio

radical.
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A continuacion, en la Tabla N° 12 se presenta ltodwogia propuesta por

Norton y Kaplan (2000) para implementar el BalanSedrecard por etapas:

Tabla N° 12: Implementacion del Balanced Scorecardor Etapas

1 * Definicion de Vision y Mision

2 » Metas, Indicadores y Responsables por Nivel
3 e Comunicacion y Capacitacion

4 * Integracion a la Gestion Empresarial

Fuente: The Balanced Scorecard — Kaplan & Norton
Elaborado por: David Cornejo

Como puede apreciarse en la Tabla N° 12, KaplamryoN (2000) proponen
implementar el BSC en 4 etapas o fases; las cuségan descritas

individualmente a continuacion:

2.1.5.1Definicion de Vision y Objetivos

En ciertas ocasiones la visién, mision y estrategidas organizaciones
son las primeras barreras para implementar eficalanus BSC debido a
gue las mismas no son procesables, o en otrasrgmlab pueden ser
traducidas claramente por la organizacion antesysdeados. Ante esta
situacion, las organizaciones no pueden compasirdferidos elementos;
por lo cual los mismos no son comprendidos y padeeno son

procesables. (De Margarida, 2011)
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2.1.5.2Metas, Indicadores y Responsables

Como se sefialo dentro del numeral 2.1.3.1, cadaaithor contendra
diversos componentes; dentro de los cuales sedarfuental especificar

Sus respectivas metas, recursos y miembros redgessa

Los indicadores que tengan relacion directa corptosesos claves del
negocio y que traduzcan los objetivos de la orgemn seran
considerados como indicadores priorizados; losesuabnformaron el

Cuadro de Mando Integral.

2.1.5.3Comunicacion y Capacitacion

La tercera etapa de la implementacion del BalaSmdecard es la fase
de comunicacion y capacitacion. Norton y Kaplab0O@® sefialan como
objetivos principales de esta etapa el alcanzaoiaprension total de la
estrategia organizacional por cada empleado deitad de negocio y
motivarlos correctamente de manera que medianteacsuacion se

alcancen los objetivos estratégicos.

Para conseguir los objetivos previamente mencianadra necesario
desarrollar un programa de comunicacion y capaéiatirigido a todo el
personal de la organizacion. Para ello, Nortoraplgn (2000) proponen
realizar las siguientes preguntas claves previa aldboracién del

programa mencionado:
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« ¢Cuales son los objetivos de la estrategia de coanidon?

« ¢ Cudles son las audiencias seleccionadas?

« ¢Cudl es el mensaje clave para cada audiencia?

« ¢Cual es el medio apropiado para cada audiencia?

« ¢Cudl es el marco temporal para cada fase de dateggh de

comunicaciéon?

2.1.5.4Integracion a las Fases de la Gestion Empresarial

Finalmente, en esta Ultima etapa de implementacioBSC debera
integrarse a la gestidon de la organizacion y atgeean todo nivel a sus
objetivos y estrategia. Para esto, resulta imprdgie que la herramienta
se integre mediante un software a los distintognarmas o modulos que

utilice la organizacion.

En la actualidad, existen multiples software displ@s en el mercado que
ofrecen la herramienta de BSC. Sin embargo, peessiquirir un software
especifico, el equipo a cargo de desarrollar el B8izra determinar las
necesidades y requerimientos tecnolégicos que diamén dicha
herramienta; ya que inicialmente estos pudiesenseacillos, como
pudiesen ser mas demandantes y mas complejosrgidaizacion tuviese

un gran volumen de operaciones.



3 DISENO & PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL BALANCED

SCORECARD PARA TIW DE VENEZUELA - SUCURSAL ECUADOR

Dentro del presente capitulo se ejecutara lo estalal en el Capitulo Il referente al marco
tedrico para el disefio e implementacion del BaldnSeorecard, con aplicacién a la
Compafiia TIW de Venezuela — Sucursal Ecuador. u#tgo de partida seran las
consideraciones basicas propuestas por Niven &akaf2003), para continuar con la
planificacion y el desarrollo de la herramientathdlegar a su implementacion dentro de la

gestion de la Sucursal ecuatoriana.

3.1 DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARD

3.1.1 Consideraciones Basicas

Tal como se menciond dentro del Capitulo Il, lar@io a realizar previo a
planificar y desarrollar un proyecto de BSC aplaadina organizacion es tener
en cuenta los parametros o criterios basicos aidsmas para determinar su
viabilidad. A continuacion se analizan cada undodecriterios para el caso de

TIW Ecuador.
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3.1.1.1Estrategia

Actualmente TIW no aplica ni cuenta con una eggiatee ningun tipo
para el desarrollo de sus operaciones en el paib.respecto, la
Administracion de la Sucursal junto con sus Dikexdiy el equipo
dedicado al desarrollo del CMI decidieron elabdiemalmente una
estrategia de negocio alineada a los objetivos adé&ucursal. La
formulacién de la referida estrategia se ha inculéntro del numeral

3.1.3.2 del presente capitulo.

3.1.1.2Necesidad

Como se mencion0 anteriormente, durante los ultiedss TIW ha

incrementado considerablemente el nivel de susaojmeres, razon por la
cual sus activos, ingresos, costos, gastos y numer@ersonal han
incrementado de igual manera. Este hecho ha derima que la Sucursal
carezca de un control constante y metodoldgicoessbrgestion; por lo
cual la Administracion de la Sucursal se ha vishigada a tomar

decisiones apresuradas sin poder basar las mishes cfras o analisis

concretos que reflejen la situacion real de la Giageion.

Adicionalmente, debido a los constantes cambida estructura y en los
procesos de la Sucursal, los objetivos y la esgfimtde la misma se
encuentran segregados informalmente por departas)gmbr lo que no
estan alineados de manera conjunta de acuerdo metdao estrategia

organizacional a largo plazo.
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Por lo anteriormente expuesto, se ha determinadedasidad de disefiar
e implementar un Balanced Scorecard en TIW, conaohanramienta de
control, medicion y evaluacion que proporcione | heiembros de la
Sucursal de manera periédica y constante informagige reflejen la
situacion de la Organizacion en un determinado nbmpdacilitando asi
la toma de decisiones y encaminando a la misma kacumplimiento de

sus metas a corto y largo plazo.

3.1.1.3Alcance

El alcance del presente proyecto de Balanced Saargara TIW es a la
totalidad de la gestién y Organizaciéon como talad8ucursal; abarcando
principalmente las areas claves de medicién y desBmdel negocio de

acuerdo a sus objetivos e intereses financierasfinancieros.

3.1.1.4Recursos

Los recursos destinados para desarrollar el proydetBSC en TIW
provendran exclusivamente de la Sucursal, juntol@@sesoria y apoyo

del Autor del presente estudio.

Los principales recursos que la Sucursal estimeriimen el proyecto son
tiempo y tecnologia; los cuales provendran esemneiale por parte del
equipo a cargo del CMI y del encargado de sistedeasa Sucursal

respectivamente.
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3.1.1.5Datos

En primera instancia y en términos generales laxipeales fuentes de
informacion y datos a las cuales se espera requarat el desarrollo e

implementacion del proyecto son las siguientes:

« Estados financieros,

« Registros contables,

« Reportes y detalles de facturacion y cobranza,
« Informes presupuestarios,

« Declaraciones de impuestos,

« Reportes de capacitacion y evaluacion del personal,
« Analisis de satisfaccion laboral,

« Informes de rotacion del personal,

« Analisis de satisfaccion de clientes,

« Anadlisis de participacion de mercado,

« Estudios y reportes de procedimientos internos,

« Manual de calidad y politicas internas,

3.1.1.6Apoyo de los participantes

Considerando el ambiente laboral positivo con & quenta TIW vy el
profesionalismo de su personal gerencial; quienesi ez seran los
miembros integrantes del grupo a cargo del BSC,oy gnde los

participantes mas demandados dentro de la creadgidplementacion del
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mismo, se llegd a la conclusion que el proyectontaueon el apoyo

suficiente y necesario para iniciar.

En cuanto al personal del resto de la organizacoincargos de menor
jerarquia, los mismos muestran una actitud posyticaoperadora frente
al cambio y nuevos desafios; por lo cual esto sgprta una fortaleza para

el proyecto. (TIW, 2014)

3.1.1.7Respaldo de los Directivos

Considerando que TIW Ecuador es una sucursal de Tdiporation,

domiciliada en Houston — USA, la directiva de ldidad ecuatoriana se
encuentra conformada por los directivos de su Matknte esta situacion,
para fines administrativos, comerciales y societarios Apoderados
locales de la Sucursal acttan como directivos ésoaé TIW Ecuador. En
este sentido, el proyecto de disefiar e implemem&SC a la gestion de
la Sucursal ecuatoriana deberd contar con el ceEpal de los

mencionados directivos

3.1.2 Planificacion del Proyecto

Una vez analizados y evaluados los criterios béspara emprender en el
proyecto del BSC, es momento de planificar el misn# continuacion se
analizaran los elementos a determinar dentro defase, los cuales seran los

cimientos del proyecto.



111

3.1.2.10bjetivos del CMI

El primer elemento a determinar es el objetivo lelyecto. Como se
mencion6é dentro del Capitulo I, el objetivo deloygcto debe
determinarse a corto y largo plazo, y de manerargérEn este sentido,

TIW establecid los siguientes objetivos para el/poto de BSC:

Objetivo General: Disefar e implementar un BalanSedrecard como

herramienta de control y evaluacién a la gestion I de Venezuela —

Sucursal Ecuador.

Objetivo a Corto Plazo: Controlar y Medir en sualioklad los procesos

claves de TIW, determinados por su Administraciémediante la
integracion completa de los mismos al Balanced édend dentro del

primer afio de su implementacion.

Objetivo a Largo Plazo: Evaluar la gestion real&ddntro del primer afio

de implementacion del Balanced Scorecard y demostramejora
alcanzada sobre la gestion de la Sucursal a daltsegundo afio mediante

las cuatro perspectivas aplicadas.

Los objetivos anunciados anteriormente fueron detedos por el

Gerente lider del proyecto de CMlI y la Directival@&ucursal, junto con
la asesoria del Autor del presente estudio. E®itapte sefialar que el
objetivo del presente estudio se limita al objetimeral anteriormente

sefalado.
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3.1.2.2Equipo del CMI

El equipo interno de TIW a cargo de elaborar, stpar y gestionar el

desarrollo y la implementacion del Balanced Scartkc® encuentra

conformado de la manera como se detalla en la TNbIEB presentada a

continuacion:

Departamento

Directiva /
Gerencia Generg

al

Tabla N° 13: Equipo del CMI

Miembro

Apoderado
Especial

Funciones

Respaldar el desarrollo del proyecto.

Aprobar los avances del proyecto y los eleme

ntos

determinados e implementados dentro de la Suqdursal

durante el mismo.
Autorizar y asignar el uso de recursos de la Satat

desarrollo e implementacién del proyecto.

1

Administracion
& Contabilidad

Gerente

Administrativo

Supervisar y coordinar el avance del proyecto.
Gestionar la comunicacion interna del equipo del ¢
Generar y conseguir la informacién necesaria ph|
proyecto.

Administrar los recursos asignados al proyecto.

Mi

ra e

Coordinador de

- Supervisar el cumplimiento de los plazos
preestablecidos.

- Desarrollar el software del BSC para TIW,| e
implementarlo al sistema administrativo de | la

vV al

IT ) Sucursal.
Sistemas o ) "
- Integrar los demas sistemas informaticos de TI\
BSC.

. - Andlisis del mercado de sus respectivas lineas.
Liner Hanger Gerente LH ) )

- Elaborar informes de trabajos.

- Plantear metas y oportunidades de mejoras.
Power Tong Gerente PT

Fuente: TIW, 2014
Elaborado por: David Cornejo
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3.1.2.3Plan de desarrollo

A continuacion, en la Tabla N° 14 se presenta emagrama estimado
para la planificacion y el disefio del CMI de TIVistdbuido por semanas

para cada fase y tarea del proyecto.

Tabla N° 14: Cronograma de Desarrollo del CMI

Fase ler Mes 2do Mes 3er Meg
Planificacion 1234|1234 |1|2|3|4
Analisis de Consideraciones Basicas

Desarrollo de Objetivos

Definicion del Equipo del CMI

Formulacién del Plan de Desarrollo

Formulacién del Plan de Comunicacitn

Desarrollo

Obtencion de Material Teorico

Evaluacibn y mejora del Plan

Estratégico

Traduccion del Plan Estratégico |en

Objetivos e Indicadores

Elaboracion del Mapa Causa-Efecto

Construccion del Esquema del CMI

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: David Cornejo

3.1.2.4Plan de Comunicacion

A continuacion, en la Tabla N° 15 se presenta glimeen del plan de

comunicacion formulado para el proyecto del CMIT&W Ecuador.



Tabla N° 15: Plan de Comunicaciéon CMI
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Cargo Emisor Receptor Propésitos Frecuencia  Vehiculo
- Obtener y generar
. . James . . compromiso - Contacto
Directivo . Directivos p , Mensual )
Bonilla - Retirar obstaculos Directo
- Informar avances
- Transmitir proposito,
Explicar cor;cs tos - Contacto
Lider del |Eduardo . P ptos, Directo
. ) Directivo |- Informar avances, Semanal
Equipo Irazébal - Correo
- Obtener y generar L
. Electrénico
compromiso
- Dar seguimiento a los
avances,
- Asignar tareas,
- Revisar y cumplir - Contacto
, Miembros |expectativas, Directo
Lider del |[Eduardo ) P ..
Equino razébal del Equipo|- Transmitir conceptos yySemanal |- Correo
quip del CMI |beneficios, Electrénico
- Alertar sobre posibles - Reuniones
obstaculos,
- Exigir cumplimiento del
plan del proyecto.
- Correo
. - Transmitir propésito Electrénico
. Miembros prop y .
Equipo del ._|Todos el |conceptos, - Circulares y
del Equipo Mensual .
CMmI personal |- Aclarar dudas, Boletines
del CMI
- Informar avances - Contacto
personal

Fuente: Equipo CMI TIW, 2014
Elaborado por: David Cornejo

3.1.3 Desarrollo del Balanced Scorecard

3.1.3.1Material Tedrico

La planificacion, desarrollo e implementacion debyecto de BSC

aplicado a TIW Ecuador se basan en el marco tedricmnceptual

expuesto en el Capitulo Il. En funcién a estdAdaninistracion de TIW

mediante su departamento de Recursos Humanos alabodistribuira

material informativo para el personal de la Sudursa
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3.1.3.2Evaluacion y Mejoras al Plan Estratégico

Como se menciono anteriormente en el Capituldal facha de inicio del
presente proyecto de BSC, el plan estratégico &¢ 3¢ encontraba

conformado por una vision, mision y valores corpoos.

En este sentido, dentro de la presente fase dgégimse evaluaron los
elementos anteriormente mencionados, con la findlide analizar la
correcta implementacion de los mismos; y en funeiGillo formular y

determinar un plan estratégico adecuado para TIW.

« Evaluacion y Propuesta de Mejora Sobre la Mision

En la Tabla N° 16 presentada a continuacion seeapdeciar la
revision y evaluacion realizada a la mision origmente planteada

por TIW a la fecha inicial del presente estudio:

“Instalar equipos para completacion y perforacioe plozos
petroleros con sistemas de gestion ISO, confiaillig tecnologia
de punta de manera eficiente a compafiias operadnraampos
petroleros a nivel mundial utilizando el mejor meral capacitado.”

(TIW, 2014)



116

Tabla N° 16: Evaluacion de la Mision

Requisitos Verificaciéon

¢Es una declaracién duradera? x

¢ Refleja el proposito de la empresa como negocio?

¢La distingue de la competencia?

¢Se encuentra alineada con los valores y expesatie

las personas con intereses en la empresa?

¢Fue aceptada por unanimidad?

¢ Establece el caracter y ambiente de la organizacio

¢ Sirve para que los miembros de la organizacign se

AN NI N N N

identifiquen con la razén de ser de la empresa?

¢ Facilita la traduccién de objetivos a asighacétageas)? x

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: David Cornejo

Como se puede apreciar en la Tabla N° 16, la miplanteada
originalmente por TIW no cubre dos requisitos esges, por lo

cual se propone la siguiente mejora a la mision:

Generar rentabilidad mediante la comercializacidmstalacion de
equipos para completacién y perforacion de pozo®lpeos, con
sistemas de gestion ISO, confiables, de calidashytecnologia de
punta; de manera eficiente para comparfias opesaéoraampos
petroleros a nivel mundial, utilizando personalama@do para asi
mantener satisfechos nuestros clientes y ser laesapider del

mercado.
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« Evaluacion y Propuesta de Mejora Sobre la Vision

En la Tabla N° 17 presentada a continuacion seeagdeciar la
revision y evaluacion realizada sobre la visiongioalmente

planteada por TIW a la fecha inicial del presestedio.

“Ser la empresa de servicios referente a nivel omati e

internacional para completacion y perforacion deogopetroleros

por nuestra excelencia técnica y humana”. (TIWL420

Tabla N° 17: Evaluacion de la Vision

Requisitos Verificacion

¢Las personas perciben que proporciona valor? v
¢ Genera compromiso con las personas? v
¢ Se la percibe como un reto posible y alcanzable? x
¢ Es visible de tal manera que los empleados ladaras

deseable? x
¢ Se la percibe como posible de conseguir peroail@ fa v
¢ Es flexible como para permitir iniciativas indivades? v
¢ Es comunicable de manera sencilla y breve? v

¢ Fue establecida considerando el entorno de laesapr

las expectativas de su matriz, sus finanzas y| sus o

competidores?

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: David Cornejo

Como se puede apreciar en la Tabla N° 17, la vigianteada
actualmente por TIW no cubre ciertos requisitoneis¢es; por lo
cual se propone una nueva visibn que incluye eleysen

cuantificables, alcanzables y deseables, de acuexddas
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consideraciones y entorno de la Sucursal. Denesteera, mediante
los referidos elementos adicionales propuestosvasi@n original,
se consigue que la vision propuesta para la Coraaid entendible
y deseable para sus miembros dentro de paramebsiblgs y

alcanzables.

A continuacion se presenta la propuesta de mejtaraiaion:

Posicionarnos durante los proximos 10 afios como emnpresa
referente del mercado de servicios de complemémacgy

perforacion de pozos petroleros, a nivel nacionatternacional
gracias a nuestra excelencia técnica y humanantiada hacia
nuestros clientes como valor agregado; utilizardofdrtalezas de

la Compaiiia y aprovechando las oportunidades delatie.

Traduccion del Plan Estratégico en Objetivos

En las Tablas N° 18 y N° 19 incluidas a continua@é presenta el

plan estratégico de la Sucursal traducido en ofojgty plan de

acciones.



Tabla N° 18: Plan Estratégico

Elemento: Misiéon

Objetivo

Plan de Accior

“Generar rentabilidad mediante
comercializacion e instalacion de equipos

completacion y perforacion de pozos petrole

la
parerementar la rentabilidad neta de la Sucursal

0S,

Dar cumplimiento al plan y presupuesto de ven@antrolar

los reportes de ventas y de gastos.

con sistemas de gestién ISO, confiables
calidad y con tecnologia de punta;

equipos y herramientas

Adementar y cumplir los planes de mantenimiento @néivo parg

Elaborar planes de mantenimiento preventivo paugpeq Y
herramientas

de manera eficiente para compafiias opera

en campos petroleros a nivel mundial,

Eliminar los tiempos perdidos en trabajos

Implementar cuadros de control para registrar t@snpo

productivos y determinar su costo

joras
Utilizar eficientemente los recursos presupuestados

Elaborar un presupuesto anual para evaluar lagfi@ de I3

gestion mediante un modelo de medicién de proddetil

Eliminar las fallas en los trabajos de las linedsylPT

Implementar cuadros de control para los trabajalizeelos ¢

identificar oportunidades de mejoras

utilizando personal capacitado

Incrementar las aptitudes del personal medianteoit@gion continu

Elaborar planes de capacitacion para el personalasl
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distintas areas de la Compaiiia.

Incrementar las contrataciones de personal idbne@gmpla con Ig

aptitudes requeridas por cada cargo vacante

dentro de la Compaiiia.

para asi mantener satisfechos a nuestros cli¢mesententar la satisfaccion de los clientes

Medir la satisfaccion de clientes mediante el coaldrcontro

mensual de QRM e identificar oportunidades de raejor

y ser la empresa lider del mercado.”

Incrementar la participacion de TIW en el mercado servicios

petroleros

Identificar la cantidad de taladros de perforacgie s¢
encuentran y existen el mercado.

participacién en el mercado. Promover y promodi@haso

de herramientas y servicios TIW.

<Flaborar una matriz de requisitos y aptitudes pada cargo

L

D

Determinar el €& d

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: David Cornejo

6TT



Tabla N° 19: Plan Estratégico

Elemento: Vision

Objetivo

Plan de Accion

"Posicionarnos durante los proximos 10 afios G
una empresa referente del mercado de servici
de po

petroleros, a nivel nacional e internacional

complementacién 'y perforacion

omo
pectementar la participacion de TIW en el merc

7S servicios petroleros

Identificar la cantidad de taladros de perfora
qdue se encuentran y existen el mercado. Detert
aelo% de participacion en el mercado. Promov
promocionar el uso de herramientas y servi

TIW.

Cion
minar
ery

cios

Incrementar las aptitudes del personal mediditborar planes de capacitacion para el personal de
_ o capacitacion continua las distintas areas de la Compaiiia.

gracias a nuestra excelencia técnicay humana| : _ R
Eliminar las fallas en los trabajos de las lineldsyl Implementar cuadros de control para los trabajo®
PT realizados e identificar oportunidades de mejoras

transmitida hacia nuestros clientes como wvalor _ » _ Medir la satisfaccion de clientes mediante el coadr
Incrementar la satisfaccion de los clientes

agregado; de control mensual de QRM

. . Elaborar un presupuesto anual para evaluar la

utilizando las fortalezas de la Compafiig vy o o y _

Utilizar eficientemente los recursos presupuestadfisiencia de la gestibn mediante un modelg de

aprovechando las oportunidades del mercado."

medicion de productividad.

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: David Cornejo
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3.1.3.3Mapa de Relaciones Causa-Efecto

A continuacion en el Grafico N° 10 se presenta@bande interrelaciones
causa-efecto, en base al cual se fundamenta etresqdel Balanced

Scorecard, de acuerdo a los objetivos del plaatégico de la Sucursal.

Como se puede apreciar en el grafico referido, gbanse encuentra
conformado por objetivos interrelacionados directadirectamente; y se

lo interpreta de la siguiente manera:

A medida que se contrate personal idoneo paralzewes de la Sucursal,
y se fortalezcan las aptitudes de los empleadagrseguird aumentar los
mantenimientos preventivos de los equipos y hepatas utilizados por
TIW, para asi eliminar fallas y tiempos perdidosastrabajos realizados.
Estas mejoras en los procesos internos de la Cdegafieraran mayor
satisfaccion en los clientes de TIW, lo que a st derivara en que la
participacion de la Sucursal en el mercado de desvipetroleros
incremente. Finalmente, las mejoras en los precést®rnos antes
mencionadas representardn un manejo eficiente sleelmursos de la
Sucursal; lo que finalmente generara un incrementta rentabilidad de

la Compafiia.



Gréfico N° 10: Mapa de Relaciones Causa-Efecto

APRENDIZAJE Y Incrementar Fortalecer las aptitudes
CRECIMIENTO contrataciones de del personal mediante
personal idéneo capacitacoines

Fuente: Equipo del CMI 2014
Elaborado por: David Cornejo

Conector Interrelacion
Directamente proporcional
Indirectamente proporcional

et
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3.1.3.4Esquema del Cuadro de Mando Integral

Como se puede apreciar en la Tabla N° 20 que semtgea continuacion,
el esquema del CMI se basa en el plan estratégit Sucursal traducido
en indicadores, los cuales reflejan el cumplimiedé cada objetivo

planteado; y éstos a su vez son clasificados derdeca su perspectiva.

Adicionalmente, cada objetivo e indicador se entraenalineados a un
proceso especifico de la Compaifia; razon por la esidundamental
asignar a cada indicador un responsable de sucg)@co medicion, y un

responsable de su analisis.

La funcion y concepto de los elementos que compahasquema del
CMI pueden apreciarse dentro del marco teoricaiidolen el Capitulo I

del presente estudio.



Perspectiva

Tabla N° 20: Esquema del Cuadro de Mando Integral

Proceso Indicador Obijetivo

Sentido

Formula

Limite
Inferior

Limite
Superior

Frecuencia

Medicion

Revision

Rentabilidad Incremgntar & " Y Ingresos-Y. Gerente oo
Ventas rentabilidad | Positivo 40% 60% Mensual . . Directivo
Neta neta Costos y Gastos Financiero
Financiera Utilizar > Costos y Gastos
Ge_stlon_Qe la Utilizacion | eficientemente Negativo contabilizados- 90% 95% Semestral _Gerer_1te Directivo
Direccion | de Recursos los recursos > Costos y Gastos Financiero
presupuestadas Presupuestados
> de puntajes
recibidos en
Satisfaccion Incremerj'gar I3 . evaluaciones de Gerente
Ventas ; satisfaccion de Positivo . ) 8.5 9.9 Mensual Jefe QHS _. .
de Clientes ) clientes+ # de Financiero
los clientes .
evaluaciones de
clientes
Cliente > de taladros y WQ
Incrementar g
S de marca TIW
L participacion utilizados por
Ventas Participacion de TIW en el Positivo | clientes+ # total de | 35% 50% Mensual Gerentes LH Directivo
de Mercado| mercado de & PT
. taladros y WO
servicios -
utilizados en
petroleros Ecuador
Aumer_1tar y # de mantenimientos
- cumplir los . ik
.. | Cumplimient realizados a equipos
Mantenimien o de planes de herramientas- Y Gerentes LH
to y Control ® I mantenimientq Positivo | ¥ 98% 99% Mensual Directivo
. Mantenimien . de planes de & PT
de Equipos preventivo .
Proceso to . mantenimiento
Interno para equipos planificados
herramientas
Eliminar los > de horas no
Tiempos tiempos . productivas o o Gerentes LH S
Reportes Perdidos perdidos en Negativo incurridas en 1% 3% Mensual & PT Directivo
trabajos trabajos+ # total de

174"



Limite
Superior

Perspectiva Formula Frecuencia

Proceso Indicador Obijetivo Sentido

Limite

- Medicion Revision
Inferior

horas incurridas en
trabajos
Eliminar las > reportes de
Fallas en | fallas en los . trabajos con fallas- o o Gerentes LH . .
Reportes Trabajos | trabajos de las Negativo # total de trabajos 1% 3% Mensual & PT Directivo
lineas LH y PT| realizados
> de horas de
Incrementar o
: capacitacion
. las aptitudes
Seleccion y Capacitacion del personal otorgadas al Gerente
Capacitacior P pe Positivo | personal # total de| 98% 99% Semestral  Jefe RRHH
de Personal mediante Adm.
de Personal o horas de
capacitacion N
: capacitacion
continua iy
planificadas
Aprendizaje Incrementar
y las
Crecimiento contrataciones
, .. | de personal # de personal idonep
Seleccion y| Contratacion idéneo que contratado+ # total Gerente
Capacitacion de Personal q . Positivo ' 70% 99% Mensual Jefe RRHH
. cumpla con las de personal Adm.
de Personall  Id6neo :
aptitudes contratado
requeridas por
cada cargo
vacante
Fuente: Equipo del CMI 2014

Elaborado por: David Cornejo

Gc1
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Tal como se menciond dentro del marco teérico dedgnte estudio, no
existe un niumero minimo ni maximo de indicadoresdgban conformar
al Cuadro de Mando Integral; sin embargo, la fadwdi de los indicadores
seleccionados para el BSC sera medir la gestidosdgrocesos claves y
de mayor interés e impacto en la organizacion. enmbargo, como
referencia en el anexo C del presente estudioesgepapreciar la totalidad
de los indicadores de gestion que la Administracdn TIW ha

determinado para su aplicacion.

A continuacion en el Gréafico N° 11 se presenta coefierencia el mapa

de procesos de TIW a la presente fecha:



Grafico N° 11: Mapa de Procesos TIW Ecuador

C = Controles

R =Recursos

RH = R humanos
RF =R fisicos
RT =R técnicos

oA

M Z e H 0 P mE O 2 m e R OO

Administrativos Claves

Fuente: Manual de Calidad TIW 2013
Elaborado por: David Cornejo

LCT
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Como se puede apreciar en el Grafico N° 11, la Agtracion de la
Sucursal ha clasificado a los procesos de TIW an Eiocesos Claves y

Procesos Administrativos.

Los procesos claves son aquellos que se encuedirantamente
relacionados a los productos y servicios que offédé y por ende estan

orientados a las necesidades y requisitos deitges. (TIW, 2014)

Los procesos Administrativos son aquellos que germmel correcto
funcionamiento de los procesos claves, mediante oltdencion,

administracion y control de los recursos de la &atu (TIW, 2014)

3.2 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL BSC

3.2.1Cronograma de Implementacion

Una vez culminado el disefio y desarrollo del CMi sus respectivos objetivos,
perspectivas, indicadores y demas componentes deiore se establece un
cronograma para la implementacion de esta herréai@na gestion de la

Compafiia.

Al igual que el cronograma elaborado para la pieafon y desarrollo del
proyecto, el cronograma para la implementacionreeientra distribuido por
semanas para esta fase del proyecto, como se ppesizar en la Tabla N° 21

presentada a continuacion:
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Tabla N° 21: Cronograma de Implementacion del BSC

Fase

4to Mes

5to Mes

6to Mes

Implementacion

2134

2134

2

3

4

Revision y Aprobacion de la Direccién

Difusion y Capacitacién al Personal

Implementacién Administrativa

Implementacién Tecnoldgica

Integracion a la Gestién de la Compaf

=N

a

Evaluacion y Feedback del CMI

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: David Cornejo

Es importante considerar que el tiempo planificad las distintas etapas de

la implementacién del proyecto puede variar durénggecucion de dicha fase,

principalmente debido a dificultades que pudieseesgntarse durante la

implementacion administrativa y tecnologica.

3.2.2Recomendaciones y Consideraciones para la Implemeion del BSC

« La implementacion del Cuadro de Mando Integral dedyeconsiderada

como un proyecto enfocado a cambiar y mejorar lsti@e de la

organizacion y su medicion.

« EI BSC no debe ser percibido por la organizacin@ona mejora a un

sistema de indicadores.

- La falta de dinamica al momento de disefiar e imptegar un BSC puede

generar que el mismo se vuelva obsoleto en el teropjuntamente con

la estrategia de la organizacion.
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El equipo encargado de implementar el CMI puedeliise en subgrupos,
y estos a su vez pueden plantearse metas indiegldaltal manera que se

alcance una implementacion eficiente de la hernataie

Las personas a cargo de implementar y transmiB6S€ hacia el resto de
la organizacion de preferencia deben ser empleq@®guenten con alta

comprension, comunicacion y aceptacion por pafteetsonal.

De contar con un departamento de marketing en dan@acion, es
recomendable desarrollar un plan de marketing npntercomo
complemento a la difusibn y capacitacion del BSQGifoeado
principalmente a la obtencion de feedback por pdeteos empleados de

la organizacion.

La aplicacion de un sistema de premiacion o batfin adaptado a las
necesidades del BSC promovera el correcto usolggiamienta por parte
del personal de la organizacion, y esto a su vemlay a ejecutar la

estrategia empresarial deseada.

Un presupuesto econdmico debe ser administradotdueh desarrollo y
la implementacion del BSC, de esta manera se comaeggignar y contar
con la cantidad adecuada de recursos necesareslpgapyecto; de modo

que el aspecto econdmico no afecte al alcancesdmbjetivos planteados.
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3.2.3Actividades y Recursos Estimados

A continuacion en la Tabla N° 22 se presenta umlléetle las principales
actividades que comprenden la implementacion del, Gddnsiderando un

presupuesto estimado de recursos y costos ecorgmico



Tabla N° 22: Actividades y Recursos Estimados

o Tiempo Costo
Actividad _ Responsable Recursos , Producto Esperado
Estimado Estimado
» _ y _ Informe de la Directiva con su feedback, comensario
Presentacion del Proyecto a la Direccion 2 horas | Equipo del CMI  Humano - y
y aprobacion.
Difusion y promociéon del CMI en la _ Humano y Personal con conocimientos conceptuales del CMI y
L 2 semanasEquipo del CMI o - o _ _
Organizacion Tecnolbgico concientizado sobre su importancia
Elaboracion de material informativo y de Personal o Folletos, circulares y presentaciones digitales
5 dias o _ Econdmico $200 | _
apoyo Administrativo informativas para el personal
Personal responsable de medicion y evaluacion del
L . _ CMI capacitado con conocimientos conceptualées y
Capacitacion a responsables del CMI 3dias EquepCHil Humano $150 | o N 5
técnicos sobre sus obligaciones, responsabilidadessy
retos sobre el BSC.
Humano,
Elaboracion de manual de uso del CMI 7 dias  Eqdg@MI| Tecnologico, $80 Manual y guia para el uso del CMI (digital @ieso
y de oficina
g o . Equipo & . . .
Implementacion de indicadores a nivel . Humano y Indicadores priorizados del CMI implementados a los
o _ _ 10 dias | Responsables o - y
administrativo y operativo Tecnologico procesos y gestion de TIW
del CMI
. » Equipo del CMIl|  Humano, ,
Creacion e implementacion del software|del . Software desarrollado por TIW, implementado g los
15 dias | & Personal de| Tecnolégico y -

CMI a los sistemas de la Organizacion

Sistemas

de oficina

procesos de la Organizacion




o Tiempo Costo
Actividad _ Responsable Recursos , Producto Esperado
Estimado Estimado
o . _ Equipo del CMI o _
Auditoria interna y pruebas piloto al sistema Humano y Informe de auditoria y pruebas piloto, que reyele
y 2 dias | & Personal de o -
de gestion del CMI _ Tecnologico hallazgos y errores del CMI
Sistemas
Equipo del CMI o ,
» Recopilacion de comentarios, feedback y propuestas
Obtencion de Feedback del personal 1 dia & Personal de| Humano - _ |
TIW de mejora planteadas por parte del personal de TIW
o . . Equipo del CMI > . . .
Determinacion de medidas correctivag y Humano y Plan de accion a ejecutarse sobre medidas comasgctiv
) 2 dias | & Personal de o - _
preventivas Tecnolodgico y preventivas del CMI
TIW 5
w
y _ Infforme de la Directiva con comentarips,
Presentacion de resultados y del proyecto Equipo del CMI ) , _
] o 2 horas S Humano - recomendaciones y posibles aspectos de campio o
implementado a la Directiva & Directiva _
mejora.
Equipo del CMI
o . _ | y Responsables Humanoy _ . )
Mediciones periodicas preestablecidas Indefinido L o - Sistema de gestion del CMI automatizado
de su medicién Tecnoldgico
& Evaluacion
TOTAL COSTO ECONOMICO ESTIMADO $430

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: David Cornejo



4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Una vez culminado el presente estudio, se puedduplo siguiente:

La industria de la exploracion y explotacion deursos no renovables, junto con
las compariias dedicadas a la prestacion de seryai@ estos sectores, se han
constituido en las ultimas décadas como uno dpriosipales segmentos de la
economia del Ecuador; esto debido a su importaatecipacion sobre los

ingresos y PIB del pais.

TIW de Venezuela ha sabido aprovechar en los Uftiafms las oportunidades
de desarrollo que ha presentado la industria detbis@etrolero en el pais,
gracias a lo cual la Sucursal se ha podido coresodid su etapa de crecimiento

econdmico, e iniciar una fase de sostenimiento.

El sistema de procesos e indicadores que poseedifidtituyen un buen punto
de partida para la Administracion de la Sucursagvip a desarrollar e

implementar un sistema integral de gestion.

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecatdasraliosa herramienta,

empleada como sistema de gestion, la cual perntégriar y consolidar
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indicadores e diversas perspectivas junto con ldgptes elementos de un plan
estratégico, para posteriormente traducirlos eetivos y metas alienados a una

estrategia.

En la actualidad, el plan estratégico que posee d&/Wenezuela — Sucursal
Ecuador comunica parcialmente a los miembros @edanizacion los objetivos
de la mision y visibn de la Sucursal. Esto debglincipalmente al
planteamiento erroneo de los elementos antes meuns; los cuales no poseen

la totalidad de las caracteristicas que deberfear ta mision y la vision.

La mision y vision que en la actualidad se plait®d no reflejan el proposito
de la empresa como una unidad de negocio; adionamaé, dichos elementos
no son percibidos por los miembros de la Sucus@locobjetivos alcanzables

ni traducibles en tareas.

Los objetivos e indicadores financieros sobre ladeas se ha venido enfocando
la gestion de TIW en los ultimos afios se han lidaota la rentabilidad

econdmica de la Sucursal.

Debido al rapido crecimiento que TIW ha logrado les Ultimos afios en
Ecuador, el desarrollo e implementacion de unreatde gestion a la Sucursal
contribuye significativamente a la Administracidnnreomento de determinar,

cuantificar y evaluar los resultados y logros atealos.
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« Considerando el numero creciente de personal qbaj&r en TIW y los varios
establecimientos con los que cuenta la Sucursalpdhitica, planes y
herramientas de comunicacion interna que desanalaica la Compaiiia son
de vital importancia al momento de incorporar un@va herramienta a la

gestion.

« Por medio del presente estudio se ha conseguidtfidar aquellos factores de

vital importancia para el éxito de la gestion ersprial de TIW, dando como

resultado el mapa propuesto de interrelacionesaasiecto.

4.2 RECOMENDACIONES

Una vez concluida la presente investigacion, senmnénda lo siguiente:

« Tener en cuenta las evaluaciones realizadas emesérmie estudio al plan

estratégico de TIW, con la finalidad de considésarmejoras propuestas a la

mision y vision de la Sucursal.

« Traducir la mision y vision de TIW en objetivos quedlejen las metas de la

Sucursal a corto y largo plazo.

« Implementar formalmente una estrategia empresari gestion de TIW,

establecida en base a los objetivos de la Sucaisatto y largo plazo.
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Difundir constantemente dentro de la Sucursalai pktratégico actualizado de
TIW, mediante diversos canales de comunicaciornrdaca las distintas clases

de destinatarios.

Evolucionar la linea base de indicadores que mamten la actualidad TIW
hacia un sistema de gestion, mediante el desareolloplementacion de un
Balanced Scorecard; aplicado como herramienta degatoy medicion de la

gestion de la Sucursal.

Realizar periédicamente analisis retrospectivosmarativos de la situacion
de la Sucursal, gracias a lo cual la toma de dew@@sia futuro podria conllevar

menor complejidad y riesgo para la Compafia.

Desarrollar un manual que guie tanto a directivaaa a usuarios del CMI, el

correcto uso y funcionamiento de la herramientdempntada en la Sucursal.

Alinear y consolidar todas las necesidades y reimmtos técnicos de las
distintas unidades de negocio de TIW, previo ardelar el BSC; de tal manera
gue el software a implementarse cumpla las expeasatle todas las unidades,

tanto operacionales como administrativas.

Fortalecer las capacidades de aprendizaje y creciminterno de TIW, para a
futuro obtener un mayor sostenimiento y aprovechataide las oportunidades

y necesidades que el mercado presente.
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Medir y conocer la posicion en el mercado de TIWedacion a la satisfaccion
de sus clientes, su fidelidad, rentabilidad y lquasicion de nuevos segmentos

y mercado a través de la perspectiva de clientes.

Establecer y agendar capacitaciones periddicas glaBSC, tanto para el
personal de TIW como para sus Directivos; de taherea que se consiga un

compromiso garantizado de su parte.

Establecer a miembros especificos de la Organizamdo responsables del
uso, medicion y evaluacion del CMI. Adicionalmersie recomienda evaluar la
posibilidad de desarrollar e implementar un sistden@centivos y recompensas
gue motive a la Organizacion a seguir los lineainernde la estrategia
establecida. La compensacion debera aplicarsenandh al cumplimiento de

objetivos de CMI.

Obtener periodica y recurrentemente feedback pae jpi@ los miembros de la
Organizacion; antes y durante el desarrollo del B$Cposterior a su

implementacion.

Crear un equipo o departamento encargado de racopibcesar y analizar la
informacion y datos referentes al mercado en ebgtigalmente opera TIW; con
la finalidad de determinar el porcentaje de paécion que TIW tiene en la

industria nacional.
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Diversificar la distribucion de la cartera de ctesy de TIW mediante la
expansion de sus productos y servicios ofertadwslacfinalidad de incrementar
su participacion en el mercado y redistribuir sente de ingresos, de tal forma

gue se disminuya el riesgo y se incremente ladegi

Realizar un presupuesto real de recursos destirmtiosversion de personal,
sistemas y capacitacion; los cuales representarprincipales fuentes de

crecimiento y aprendizaje para TIW.

Tener en consideracion las barreras mas comunstermbds al momento de
desarrollar e implementar un nuevo sistema dedesti un organizacion; las
cuales por lo general son la resistencia al cambigdaptacion a nuevas

tecnologias y las reformas a la cultura organizeio

Monitorear periédicamente las mejoras y logros redados en la gestion de

TIW, mediante las distintas mediciones que docuenehCMI.
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Anexo A: Departamentos y Funciones TIW Ecuador

Departamento BnNz:e:;o: Cargo Reportaa Funciones Supervision
- Garente De Lina Hanger
- Gaente Powar tongss
Gerente General 1 Gerente General [Matriz Houston Coordinacién y supervisién de operaciones cn Ecuador - Coordinador Rrhh
- Gaente Adm Financiara
- Coordinador It
- Coordinador de operaciones de ventas y
Gerente de Operaciones LH Gerente General Promover comercialmente y controlar toda la logistica oparativa de laLinca LH. Scrvicios Quito
- Coordinador de LH
Coordinador de Operaciones Ventas ¢ " @ 5 - § . _ 5
Servicios LH Gerente de Operaciones LH Mancjar y coordinar lap lanificacion de opearaciones, brindar sop orte técnico directo al cliente N4
: Coordinador LH Gerente de Operaciones LH Coordinar las op araciones quc sc llevan a cabo en lalincaLH - Opaadores 4. By C
Liner Hanger i Coordinador de Opearaciones Ventas y
Supavisor de Ensamble Servicios LH Supervisar ¢l trabajo oparativo de taller en ¢l drca de ensamble, velando porque el resultado sea optimo - Asistente de Ensamble
4sistente dc Ensamble Sup avisor dc Ensamble Realizar ¢l mantenimicnto adccuador de cquipos y havamicntas que sc utilizan en los pozos para cada trabajo N4
Op arador 4 Coordinador LH Apoyar y cjccutar cl engmblajc y cormridade LH NA
Op aador B Coordinador LH Planificar, ¢jccutar y dar apoyo cn trabajo de campo. Monitorear avances de trabajo y reportar novedades INA
Op arador C Coordinador LH Conocer ¢ identificar partes, piczas y herramientas de LH. Ayudar a preparar cquipos de trabajo N4
Gerente Power tongs Gerente General Velar por ¢l crecimiento y mejoramiento de la linca PT. Establecer la linea en ¢l mercado nacional ¢ intemacional K Ccordq\ador ET . .
- Supervisor de logistica Operacional
Coordinador Power tongs Gerentc Power tongss Mantener relacion dirccta con cl cliente, supavisando y controlando el servicio - Supavisor de logistica Operacional
- Mccanicos
Supavisor Logistica Opaacional  |Coordinador Power tongs Controlar la logistica en ¢l desarrollo de las operaciones de los equipos, haramicntas y recursos humanos - Oparadores
- Soldadores
Poywer tongss 63 Op arador & Sup avisor Logistica Operacional Ap oyar y capacitar al personal operativo. Resolucién de problemas NA
Opaador B Sup avisor Logistica Operacional Realizar trabajos de cormida N4
Op aador C Sup avisor L ogistica Operacional Mancjar. utilizar y armar cquip os de trabajo NA
Opaador D Sup avisor Logistica Operacional Actividad es de mantenimicnto y aprendizaje de los cquipos N4
[Mccanico Sup avisor Logistica Operacional Velar por ¢l funcionamiento y mantenimicnto de las maquinas [Ayudante Mecanico
Ayudantc Mccanico Mccanico Realizar registro computarizado de las graficas de enroscamientos tubulares NA
|Soldador Sup avisor L ogistica Opcracional Construtir estructuras y realizar soldaduras minimas INA
- Ténico Scguridad Industrial
Coordinador QHSE Gerente General Ascsorar, crear, dirigir, id entificar, tmpl ter y evaluar el del sistema de gestion de QHSE - Téenico en Procesos
Salud, Calidad, Seguridad y a - Técnico de Calidad
Medio Amobiente (QHSE) T ¢enico Scpuridad Industrial Coordinador QHSE Controlar que cl personal realice sus funciones de mancra scgura (NA
[T écnico en Procesos Coordinador QHSE Elaborar, modificar y controlar los procesos para ascgurar la calidad N4
[T écnico de Calidad Coordinador QHSE Controlar la sestion paramantener estandares de calidad alincados a lo exigido por la norma ISO 5001 NA
. Conidinade SeZisesEn Adminislrnr.y :jc.cu(nr los su.:bincmas del dpto de RRHH, genarando y cumpliendo estrategias del cargo para que TLW cuente Asistentc RRHH
2 con los funcionarios necesarios y alcance los resultados descados
(RRHH) Asistente RRHH Coordinador RRHH Ap oyar al coordinador de RRH cn todos los subsistanas de RRHH NA
Sisternas AT) 1 Coordinador IT Gerente General Controlar y velar por el fi I d do de toda la | de TIW NA
Gerente Financiara Administrativa_|Gerente General Velar por la administracién correcta de los recursos. entregando informacion oportuna para la toma de decisiones INA
Coordinadar Contable Gerante Finmnciaro Administrativo Prep arar, revisar y analizar ‘todoxv los movimicntos contables de la Compaiia. Genarar reportes, balances y cumplir con todas | Aniarenie Cantabls
las obligaciones legales y tributarias de TIW
Coordinador de Apoyo a Gaencias |Gerente Financiaro Administrativo Asistir, coordinar y apoyar a las Gerentes en las funciones y requerimientos delegados - Auxiliar de logistica
iti;::l:l:llcl:):\:\ Compras y Gerente Financiaro Administrativo Realizar compras de insumos y herramicntas para la Comp aiiia, curmpliendo los procedimientos intemos - Asistente de Bodega
Espccia[mn avFachiraciony. Gerente Financiaro Administrativo Facturar tickets de servicio, pagar a proveedores y cobranza a clientes N4
Administrativo Financiero 13 [T csoreria 3
4sistentc Contable Coordinador Contable Procesar y analizar la informacién contable y financicra N4
Asistente Administrativo Financicro |Coordinador de Apoyo a Gerencias Asistr a la administracion en tareas de logistica (N4
st c Admnidrativ Gerante Financiaro Administrativo Apoyar an todo lo referente a temas administrativos y logisticos en ¢l campamento INA
Camp amento
Asistente de Bodega [Espccialista an Compras y Adquisiciones | Controlar y administrar los itams de la Compariia NA
[Auxiliar de Logistica Coordinador de Apoyo a Gerencias Realizar tramites extamos de mensajeria N4
| Auxiliar de Lumpicza Coordinador de Ap oyo a Gerencias Mantener cn optimas condiciones las arcas de trabajo, sociales y cafctaia N4

ert
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Anexo B: Compafias Activas ClIU B0910.02

Compaiifa RUC ‘ Ciudad
Alquiser Ecuador 1791819802001 Quito
Alternativas De Ingenieria Y Energia Alingen 1792291001 Quito
American Pipes & Instruments Amepipe 1792043476001 Quito
Antonoil Service Company 1792458455001 Quito
B.Y.S. Performance Thru Engineering 1792046106001 Quito
Bgp Ecuador Co 1791880706001 Quito
Bienes Y Servicios Castillo Bisercas 0891713029001 Quito
Bohai Petroleum Engineering Services Internacional 1792297680001 Quito
Campetrol 1791967763001 Quito
Cesen & Ayala Suministros Industriales Y Petroleros 1792412250001 Quito

Chinatecnocore Equipos Petroleros

2390008654001 toQui

Cnlc Ecuador Corporacion. 1792031648001 Quito
Cnpc Chuanging Drilling Engineering Company Limited 1791808045001 Quito
Cocipae 1792371309001 Quito
Cia. Catriel 1791813189001 Quito
Cia. De Petroleo Greenwest 1792305586001 Quito

Cia. De Servicios Petroleros Edgsaav

2290318427001 Quito

Cia. Petrolera San Fernando Compesanfer

17920060225 Quito

Cia. Sercobios Amazonas 2191706164001 Quito
Consorcio Internacional De Energia Ciei 09925442950, Guayaquil
Corporacion Petrolera Del Ecuador Winborneoil 0®I2E57001 Guayaquil
Creek International Rig Corp 1791403894001 Quito
Cyfoil Ltda 1791804619001 Quito
Derco Bass Group 1791961293001 Quito
Distribuciones Carofher 1391744447001 Portovieja
Drilling Drillsaservicios 1792282438001 Quito
Ecuacorriente 0190168018001 Loja
Ecuador Cruiser Technology Services Eoilcruiser 2162289001 Quito
Energia Desarrollo Y Petroleos Edinpetrol 179228800 Quito
Fastdrilling Perforacion Y Servicios 1792277299001 Quito
Flippersupply 1792080789001 Quito
Gaby Panama Corporation 1791262220001 Cuenca
Geopetsa Servicios Petroleros 1791338243001 Quito
Growpower 1792205042001 Quito
Halliburton Latin America, Llc. 1790528782001 Quito
Harbert International Establishment S De R.L. 183AB0001 Quito
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Compafiia RUC Ciudad
Helmerich & Payne De Ecuador Inc 1790048039001 Auit
Industrial Instrumentation, Inc. 1791823818001 Quito
Indutecnica Industrias Y Servicios 1791338146001 itaQu
Inserpetro 1790800210001 Quito
Jorant Petroleum Services S.A 1791900413001 Quito
Kathnaty Petroleum Service 1792031990001 Quito
Makenergy 1792230020001 Quito
Metrologic 1792105331001 Quito
Mincampa Minera Campanillas S. A. 1191740951001 jaLo
Minga 1590002999001 Quito
Montaje Y Bombeo Mobreserp 2290312623001 Quito
Nabors Drilling Services Ltd. 1790477843001 Quito
National Mining Company Namincom 1792036410001 Quit
Novatotal Nuevas Tecnologias 1792346304001 Quito
Oilindustry 1792267080001 Quito
Otopetroleum Ecuador 1792210798001 Quito
Pacific-Oil S.A 1791770250001 Quito
Pardaliservices 1792348005001 Quito
Pd Drilling Holdings Inc 1791849086001 Quito
Pecs lecontsa 1791257359001 Quito
Perfotec 2191724510001 Quito
Petrex 0992444762001 Quito
Petroaptos Oil Engineering Company C. 1792205867001 Quito
Petrobt Servicios Y Petroleos 1792318467001 Quito
Petrocompany 1792100054001 Quito
Petroconsultant 1791307445001 Quito
Petrograf 1791261534001 Quito
Petroguard 1792129400001 Quito
Petroleos Andinos Andipetroleos 1791330900001 Quito
Petroleum Sciences And Technologies De Las Americas 1791948564001 Quito
Petrolines Lineas Petroleras 1792341531001 Quito
Petrotiger Services Colombia Ltda 1791847350001 taQui
Production Testing Services Ecuador Ptsecu 1792 Quito
Proyectos Y Petroleos Proyecpetro 1792371414001 toQui
Pti Petroleum Tubular Inspection 0991469117001 Quito
Quimpra 1791878965001 Quito
Repaleg Representaciones 1792312825001 Quito
Romandrill Ltda 0190399605001 Cuenca
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Compafiia RUC Ciudad
San Antonio Services Ltd. 1791818415001 Quito
San Antonio South America Ltd. 1791773748001 Quito
Sanjosemin 1191743942001 Loja
Sermapetroleos 1792168309001 Quito
Servicios Bonrequi 0891720157001 Quito
Servicios Petroleros Colombo Ecuatoriano Sepecoe 92466822001 Quito
Servicios Petroleros De Los Andes Serpean 1791 B0RH7 Quito
Servicios Technicos Petroleros Del Ecuador N.V. 0rB®941001 Quito
Servicios Tecnicos Pachivar 0891720165001 Quito
Sinopec International Petroleum Service Ecuador 1838727001 Quito
Sistintpropet 1792072131001 Quito
Sk Engineering & Construction Co, Ltd. 179216975b0( Quito
Smc Inc, Pacifpetrol, Andipetroleos Corp 179142%0M12 Quito
Smith International Inc. 1791768701001 Quito
Sokoloil 1791436369001 Quito
Solipet Sa 1790744590001 Quito
"South American Oil Services C." 1792376718001 itdQu
Swanberg Brothers Ecuador 1791806719001 Quito
Tecnical Petroleum Solutions Tecpetsol 179221738500 Quito
Tecpe Tecnologia Petrolera 1792221455001 Quito
Tesco Corporation 1791402383001 Quito
Tiw De Venezuela 1791828062001 Quito
Triboilgas 1791330943001 Quito
Trust Drilling Servicios 1792410223001 Quito
Trustoil Company 1792031672001 Quito
Tuscany International Drilling Inc. 1792208068001 uitQ
Tuscany Perforacion Petrolera Tuscanyperf 179205208 Quito
Udss Specialized Services Ecuador 1792331951001 to Qui
Universal Petroleum Services Unipetsa 1791712501001 Quito
Vidal Petrolera Vidpetrol Ltda 2290311171001 Quito
Voscelap 2290321657001 Quito
Walkiryaoil 1792115205001 Quito
Weatherford South America, L.L.C. 1790105709001 tQui
Wwitservicios Ecuador Sociedad Anonima 1792124751001 Quito
Yacuenergy S,A, 1792356679001 Quito

Fuente: SIC, 2014




Anexo C: Indicadores TIW Ecuador

Proceso

Indicador

Actividad

Responsable

Objetivo

Evaludon

Metas

Férmula

Documentos de

Respaldo
. ..| Elaborar cronograma de seguimiento (leRepresentante de laEvaluar la eficacia de la 100% de N° de objetivos planteados cumplidos/N° de  Cronograma de
Eficacia de la Gestiol . L . " o Semestral o . -
cumplimiento de objetivos Direccion planificacion cumplimiento objetivos planteados seguimiento
Evaluar el cumplimiento de la
" . Elaborar Cuadro de control de reporte de - . " -
Gestion de I Utilidad Neta P Gerencia Financiera|proyecciéon de ventas sobre Mensual 40% mensual % de utilidad neta Balance nans
S ventas y reportes de gastos o
Direccion rendimiento
90% de lo
L Elaborar presupuesto anual para lg - . L Recursos gastados /Recursos presupuestados
Eficiencia Gestion Gerencia Financiera| Evaluar la Eficiencia de la Bes Mensual presupuestado 100 Presupuesto
gastado
Elaborar plan de auditorias internas )} Representante de laEvaluar cumplimiento de plan deg Trimestral 100% de N° De auditorias realizadas/N° de auditorias  Cronograma de
T o externas anual Direccion auditorias cumplimiento programadas *100 auditorias
Auditorias Desempefio de —
. Elaborar Cuadro de Control de segumewt% = . o . o . Cuadro de controld
Internas Auditoria . . epresentante de laEvaluar desempefio en elcierrg de __ . 100% de N° De acciones cerradas /N° De accioneg L 5
de cierre de acciones planteadas er . " . y Trimestral - . P seguimiento de cierrp
o Direccion acciones generadas en auditoria cumplimiento abiertas en auditoria *100 X
auditorias de acciones
Suma (Calificacion de resultados de
auditorias+Retroalimentacion cliente+
. . Definirlos procesos que nos ayuden|a Desempefio de procesos+Seguimiento accipnes Cuadro de
Nivel de Calidad de . p . d . Y Representante de I3 . . 100% de P . p . 9 - .
5 medir la mejora continua del sistema de " i Evaluar la mejora continua Semestral . correctivas y preventivas+Cumplimiento d cumplimiento de
Sistema - Direccion cumplimiento - y L A .
Gestion objetivos calidad + Seguimiento a revision p: indicadores
direccién + Cambios que puedan afectar al
sistema) /7
Contratar ente externo para la reingenigria Gerencia de Reestructurar elnivel
Reingenieria o P 9 Distrito/Gerencia |organizacional de la compafiia 100%de N° De acciones planificadas realizadas/N° le plan de
L Organizacional -Elaborar plan de L R - Semestral . . o . "
Organizacional TIW| . ” Administrativo desde la Gestion de Talento cumplimiento acciones planificadas *100 implementacion
implementacion N .
Financiera Humano
Implementacion del
sistema de control |
TIW-ERP-EC) Elaborar plan de implementacion de TI Sistematizar la informacién de 100% de N° De acciones planificadas realizadas/N° ¢le Plan de
v GD/GAF/GO/T Mensual - . o . o
Planificacién de ERP-EC TIW. cumplimiento acciones planificadas *100 implementacion ERA
Mejora recursos
Continua empresariales
Implementar sistema  Elaborar plan de implementacién de | GD/Representante dgmplementar sistema de Gesti6 100%de N° De acciones planificadas realizadas/N° gle. Plan def,
- . I ] i ; Semestral - . o . implementacion del
de Gestion Integradp sistema de Gestion integrado la direccion integrado cumplimiento acciones planificadas *100 sal
Implementar area qe almacenamiento e GDIGO D|sponer§e una zon’a de Semestral 100?/o.de
elastémeros almacenaje de elastémeros cumplimiento
oda i . o plan de
Infraestructura ] ] N°de infraestructura implementada/N° de implementacion de
Evitar problemas operacionales 100%de infraestructura planificada infraestructura
Implementar Laboratorio de Wincatt GD/GO por inadecuado control de Semestral -
; cumplimiento
Wincatt
Satisfaccion del Registro en cuadro de control de forma Representante de laMedir la satisfaccion del cliente N° De OMR Reportados/N° Total de trabajqs Base de datps OMF
N . ” . Mensual 100% de OMR R /Control de ticket de
cliente mensual los OMR Direccion cuanto a nuestro servicio realizados servicio
. ” o . o . N .
Emision de tickets Elaborar registro de ticketgamerados Gerencia Operacion Identificar causas de devolucio Mensual 0% de ticket mal| N° De Ticket devueltos *100/Total de ticke| Cuadro de control d

%% ticket

generados

emitidos en un determinado periodo

ticket /ticket emitidos

VT



) - . : . Documentos de
Proceso Indicador Actividad Responsable Objetivo Evalugon Metas Formula
Respaldo
# de Taladros de perforacién que usan TIW|PT/
# total de taladros en el Ecuador * 100
Identificar cantidad de Taladros de
. Cuadro de control d¢
perforacién que se encuentran en e ladros d Horaci
Indicador de mercado petrolero Gerencia de Conocer I particinacion en el B taladros de perforaci
Ventas Participacion en el Distrito/Gerencia de mzrcaldlg ! Trimestral 35%del mercado| #de Taladros de perforacion que ugan L
Mercado Operaciones Liner / # total de taladros que corren liner en el
Ecuador * 100
Identificar cantidad de WO que existen en # de WO que usan TIW / # total de WO en fetuadro de control de
el mercado Petrolero Ecuador * 100 WO de perforaciéon
Calidad de Trabajo Levantar cuadro ‘de control de trabajos Gerencia de liner Identificar opgnunldaq de mejofa Mensual %de fallas N° de trabajos rgallzado.s con fallas /N° Tota dﬁepone de servicio
realizados en corridas de liner trabajos realizados *100
Corrida de Lin
. o - o - o .
Tiempo lno Cuadro de control de registro de NTH Gerencia LIIBE | Identificar costo de la no calidgd Mensual 0% de t.|empo N* de horas no.productlvas 10.0/N toFaI d¢ OMR/Nota de dgbno
productivo perdido horas de trabajo en un determinado tiempp generada por clientg
. > Validar la calibracion de cadal 100% de . "
Ensamble dg CALIDAD DEL Cuadro de control de calibracion y . . . _ R N° de ensamble realizados validados /N° De
. Gerencia de liner equipo y herramientas con Mensual validacion de N Reportes de ensamile
Equipos ENSAMBLE ensamble . de ensambles realizados
operador presente equipo
Calidad de trabajo| Levantar cuadro de control de trabajofs, . Identificar oportunidad de mejor N° de trabajos realizados con fallas /N° Tota|de  Reporte de
X " Gerencia Power Tongs . Mensual 0%de fallas 5 R s
realizado realizados en corridas de power tong trabajos realizados *100 servicio/OMR
: " o P * o
nstalaci Falla de Equipo Elaborar cuadro de control de reporte jeGerencia Power tong Identificar frecu_encna de fallas de Mensual %de fallas N° de fal!as de e_qunpos 100/N_ totalde | Cuadro de controld
nstalacion fallas equipos trabajos realizados en de. Tiempo reporte de fallas
Desinstalaciq
n de Tuberia]
Roscada de| . % de ti o deh ductivas*100/N° I
Casing Y Tiempo no Cuadro de control de registro de NTH OperacionesSH Identificar costo de la no calidgd Mensual 0% de t_lempo N° de horas 1o pro uctivas 10_0 N to?a OMR
Tubing productivo perdido horas de trabajo en un determinado tiempp
Mantenimiento de 100% de N° De equipos mantenidos *100/N° De equi OPSIan de mantenimienfo
N Elaborar plan de mantenimiento Mantenimiento Evitdla$ de equipos Mensual ” q P . . quig /Reportes de
equipos cumplimiento planificados mantenidos en un periodo mantenimiento

14"



