CAPITULO |

MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

1.1. Antecedentes del estudio®

El Balance ScoreCard (BSC) ha pasado por tres etapas después de su
creacion en 1987. Analog Devices disefié un sistema de seguimiento a la
estrategia al cual denominaron ScoreCard. Posteriormente, Robert Kaplan
de la Universidad de Harvard asi como el Consultor David Norton, notaron
como en todas las organizaciones se daba un mayor énfasis en los
indicadores financieros, siendo que parte del valor de una empresa esta en
funcion de otros aspectos que no tienen que ver con lo financiero.

De esta manera se cre0 el término Balanced ScoreCard, pues, identificaron
otras areas diferentes a la financiera para medir el desempefio de una
organizacion. EI BSC ha pasado por tres etapas claramente diferenciadas. El
primer BSC se centr6 en la medicién y reporte (1992), posteriormente el
concepto se ampli6 para utilizar la herramienta para la alineacion y
comunicacién de la estrategia (1996), mientras que a partir del 2000, la
herramienta se utiliza para gestionar la estrategia corporativa de un gran
namero de entidades, por lo cual se pensd en desarrollar este tipo de
investigacién, para implantarlo en la SUINBA, y por ende en el entorno

donde se desenvuelven sus actividades.

Qué dicen los estudios del BSC?

Es en realidad muy dificil hacer un calculo de los costos cuantitativos que

involucra el Balanced Scorecard, BSC (sin considerar el software). Lo que si

! Extraido de http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias administrativa/oal4/balanced

scorecard/z2.htm
2 Extraido de http://www.claseejecutiva.cl/blog/2012/07/gestion-%C2%BFvale-la-

pena-usar-el-balanced-scorecard/




esta claro es que detras de la implantacion de un BSC hay muchas horas de
trabajo, a lo largo de un periodo no despreciable.

El primer estudio es una investigacion desarrollada por Kaplan y Norton, en
el que tomaron a 30 empresas del sector privado que se habian ganado el
Hall of Fame, por haber usado en forma destacada el BSC. Los resultados

de este trabajo son sorprendentes.

La empresa tipica ganadora del Hall of Fame es una que en general
presenta, en un periodo de tres afios, un aumento en la agregacién de valor
a los accionistas de 150%, impulsado por un crecimiento de 180% en las
utilidades y por un incremento de 120% en los ingresos. Junto a estos
resultados se produjeron alzas en el valor de la accién en la bolsa y en la
razon de precio de la accién sobre la utilidad o dividendo anual por accion.

Los ganadores del Hall of Fame tipicamente exhiben una mejora en la
satisfaccion del cliente en 50%, y son top 1 en participacion de mercado y en

valor de marca.

Por otra parte, estas empresas muestran una mejora del 50% en los

procesos clave y han obtenido reconocimientos o certificaciones de calidad.

Finalmente, estas mismas empresas han aumentado en 20% la satisfaccion
de los empleados y disminuido en 50% la rotacion de empleados, siendo

premiadas o reconocidas en estos ambitos.

El segundo es un interesante estudio de Bain & Company, publicado en
2011, en el que se analizan cuales son las mejores herramientas de gestién
segun mas de 1.200 ejecutivos. El estudio, resumido en la ilustracion
continua, muestra que el BSC es a nivel global la sexta metodologia mas

usada. En Latinoamérica es la quinta herramienta mas utilizada.
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3Por otra parte, los niveles de satisfaccién también son altos. En una escala
de 1 a 5, el Balanced Scorecard obtuvo nota 3,93. Aun mas, es interesante
el hecho de que el estudio también captura que se proyecta un aumento de
16% en el uso de esta metodologia, pasando del 47 al 63%.

Ademas si se observa la tendencia desde que el estudio se inicid (1996), se

ve claramente que el BSC es una metodologia consolidada.

Otra investigacion, de la consultora inglesa 2GC en 2011, detecté que el
96% de los ejecutivos encuestados encuentran el BSC extremadamente,
bastante o algo util. Se les pregunté también acerca de qué influencia el

BSC, y el 83% contestd que afectaba las decisiones del negocio; el 58% el

3 Extraido de http://www.claseejecutiva.cl/blog/2012/07/gestion-%C2%BFvale-la-

pena-usar-el-balanced-scorecard/




comportamiento de los empleados; el 63%, en las evaluaciones de
desempeiio; el 33%, en las compensaciones, y el 25%, los incentivos de

equipo.
Otros estudios también han determinado que:

e Aquellas organizaciones que hacen uso extensivo de indicadores
financieros y no financieros tienen mayores retornos sobre el precio

de la accion.

e El uso del Balanced Scorecard como herramienta de control de
gestion reduce los costos administrativos en 25% y aumenta las

ventas y las utilidades.

e El uso del Balanced Scorecard tiene también beneficios cualitativos,
tales como el desarrollo de mejores habilidades gerenciales, la mejora
en la efectividad de la comunicacién estratégica, el liderazgo
ejecutivo, la satisfaccién de los clientes; incrementa la motivacion de
los empleados al alinear los indicadores con el sistema de incentivos
y el compromiso de los ejecutivos; facilita la toma de decisiones

informada, y aumenta la ejecucion de la estrategia.

GPR uno de los modelos de gestion utilizado por entidades del sector

publico.

Este modelo de gestion es manejado por todas la empresas y entidades que
conforman el sector publico del pais, en este sistema se manejan metas las
cuales son ingresadas por los departamentos de cada entidad para realizar
un consolidado al final y darle un seguimiento, analizando los objetivos
alcanzados dentro del tiempo propuesto y de no ser asi justificando los

motivos por los cuales no se alcanzo determinada meta.

Este herramienta administrativa permite al estado estar al pendiente de la
gestion econdmica, financiera y operativa de cualquier entidad ya que toda la

informacion reposa en una base de datos que puede ser Vvista



oportunamente para saber el estado y evaluacion de la gestion por proceso
de cualquier entidad.

1.2. Fundamentacion tedrica

La presente investigacién se desarrollé bajo un enfoque socioldgico, ya que
se consider6 un campo amplio de la sociedad como muestra, es decir que
no va a reflejar el comportamiento individual, si no siempre una actividad
colectiva.

Esta dada bajo las corrientes macrosociolégicas que abarcan las teorias del
funcionalismo y estructuralismo, concepciones que insisten en la necesidad
del consenso, orden y estructuracién, centrando sus estudios en los factores
integrantes de una sociedad u organizacion, incluyendo una concepcién
tedrica que servird de base para determinar el cumplimiento de las hipotesis
de investigacion, planteadas alrededor del tema del Balanced ScoreCard
(BSC).

SUINBA presta sus servicios portuarios enmarcandose en un enfoque
sociolégico bajo las teoria del funcionalismo y estructuralismo, a clientes
externos que requieren servicios portuarios, ya que el Terminal Petrolero de
Balao esta ubicado en ciudad de Esmeraldas, en cuya jurisdiccion se
realizan operativos o maniobras de carga, descarga, alije y bunkereo de
hidrocarburos a los buques que arriban al mismo, todo esto de manera
organizada, sistematicamente estructurada dentro de un ambiente
organizacional de calidad tanto para el usuario como para el personal que

realiza la actividad.

1.2.1. Concepciones previas al cuadro de mando integral (CMI)

Hoy en dia la evaluacion se ha convertido en un proceso importante dentro
del control de gestion, encaminado a determinar de manera mas sistematica
y objetiva la efectividad e impacto de actividades a la luz de los objetivos
especificos. La evaluacion no debe considerarse como una accion de control

o fiscalizacidon, es un proceso que permite a los diferentes actores



involucrados aprender y adquirir experiencias de lo planificado y ejecutado,
para tomar decisiones que optimicen la gestion del plan, garantizando
mejores resultados. La necesidad de evaluar es mayor en la medida en que
las organizaciones se enfrentan a un entorno dinamico y cambiante, a un

mayor nivel de incertidumbre y a una alta rivalidad competitiva.

En la practica a los directivos de las organizaciones habitualmente les cuesta
identificar sus puntos fuertes y débiles porque muchas veces es dificlil
analizar la situacion cuando se esta inmerso en ella, o se cuenta con una
serie de indicadores que contienen gran cantidad de informacion, la misma
que no siempre puede ser utilizada de una forma objetiva, pues, no esta
sistematizada ni aborda todos los campos que permitan identificar la gestion

de la organizacion en forma integral.

En este contexto, el Cuadro de Mando proporciona un marco, una estructura
y un lenguaje para comunicar la vision y la estrategia, utiliza las mediciones
para informar a los empleados sobre las causantes del éxito actual y futuro.

Al articular los resultados que la organizacion desea, y los inductores de
esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las energias, las
capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la

organizacion hacia la consecucién de los objetivos a largo plazo.

1.2.2. El cuadro de mando integral (CMI)*

El Cuadro de Mando Integral, es la traduccion al espafiol que se da a
"Balanced ScoreCard", sistema originalmente desarrollado para la medicion
de procesos financieros, el cual se ha convertido en un reconocido Sistema
Integral de Administracién de la Eficiencia o del Desempefio. La aportacion
de los creadores del CMI, Robert Kaplan y David Norton, se centra sobre la
estructuracion de los criterios que deben seguirse en la elaboracion del

cuadro de mando empresarial.

* Aparisi Caudeli, J. A. (2004). EL cuadro de mando integral (CMI) como modelo de

planificacion y gestion. Valencia Maritima. Junio.



El Cuadro de Mando Integral sigue teniendo indicadores financieros
tradicionales, dado que es necesario contar con la historia de hechos y
acontecimientos pasados, una historia adecuada para empresas de la era
industrial, en las cuales las inversiones en capacidades y relaciones de largo
plazo con los clientes, no eran criticas para el éxito. Sin embargo estos
indicadores financieros resultan incompletos para evaluar el futuro guiado
por la era de la informacién, donde se hace necesario crear valor a traves de
inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e

innovacion.

En términos conceptuales y metodolégicos, el Cuadro de Mando Integral,
complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con
medidas de los inductores de actuacion futura. El modelo muestra como es
posible trasladar la visién a la accion, organizando los temas estratégicos a
partir de cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso

interno y la del aprendizaje y crecimiento. (Figura No.1).



Figura n®.1

Balanced ScoreCard o cuadro de mando integral
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Fuentes: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a
Strategic Management System, Harvard Business Reviw (enero-
febrero 2006)

Hasta hoy en dia, las medidas financieras han sido el método mas comudn
para evaluar el desempefio de una compafia. EI Cuadro de Mando Integral
o Balanced ScoreCard, es una técnica probada que combina medidas
financieras claves con inductores operacionales para asi dar una figura mas
completa del desempefio. EI BSC proporciona una serie de medidas
disefiadas, para unir la brecha entre la gran vision de la empresa y las
acciones del dia a dia de los empleados, ayuda asegurar que los sistemas
internos y los procesos estén orientados hacia la satisfaccion del cliente y el

desempeiio financiero.



1.2.3. Objetivos de un Balanced ScoreCard”®

Si bien la implementacion del cuadro de mando tiene un sin ndmero de
utiidades y aplicaciones para las organizaciones, las principales son

basicamente las que se listan a continuacion:

Aclarar, traducir o transformar la vision y la estrategia.
Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

0N

Aumentar la retroalimentacién y formacion estratégica.

1.2.3.1 Aclarar, traducir o transformar la vision y la estrategia

El proceso del Cuadro de Mando empieza con la participacion directa de la
alta direccion en la definicion de la estrategia a un objetivo estratégico
especifico. Si se trabaja en los objetivos financieros, se debe pensar cual
sera la orientacion de la estrategia de la empresa: crecimiento del mercado o
flujo de caja neto. En cuanto a la perspectiva del cliente se debe decidir los
segmentos de clientes y de mercado en los que se va a competir.

Una vez que se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la
empresa debe identificar los objetivos e indicadores para sus procesos

internos.

Los sistemas tradicionales de medicién de actuacion, incluso aquellos que
utilizan muchos indicadores no financieros, se centran en la mejora del
costo, calidad y tiempos de ciclos de los procesos ya existentes. El Balance
ScoreCard destaca aquellos procesos que son mas decisivos e importantes
para alcanzar una actuacién realmente extraordinaria hacia los clientes y

accionistas.

> Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el Cuadro de Mando Integral,
“Para implantar y gestionar su estrategia”, Ediciones Gestion 2000, S. A.

Primera edicién, noviembre 2000.
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Finalmente se efectla la vinculacion con los objetivos de aprendizaje y
crecimiento, los cuales son la razén fundamental para realizar inversiones
importantes en el perfeccionamiento de empleados, tecnologia, sistemas de
informacion y procedimientos organizativos. Estas inversiones generan
grandes mejoras en los procesos internos, en el trato hacia los clientes y de
ser el caso para los accionistas.

El desarrollo del Balance ScoreCard por parte de los altos directivos crea un
modelo compartido de todo el negocio, donde los objetivos se convierten en
la responsabilidad conjunta del equipo de altos ejecutivos. Dichos obijetivos,
crean consenso y se transmiten hacia el trabajo en equipo, donde la

experiencia ocupacional y la habilidad funcional son un complemento.

1.2.3.2 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

La comunicacion y difusion de los objetivos e indicadores estratégicos del
BSC, debe ejecutarse en toda la organizacion, los mecanismos que se
suelen utilizar son boletines internos, anuncios, video e incluso forma
electrénica. La comunicacion sirve para dar a conocer a todos los empleados
los objetivos criticos que se deben alcanzar, si se quiere que la estrategia de
la organizacién tenga eéxito. Los objetivos del balance ScoreCard se
convierten en la responsabilidad conjunta del quipo de altos ejecutivos,
permitiendo que sirva de marco organizativo, para un amplio conjunto de
importantes procesos de gestion basados en un equipo.

Algunas organizaciones intentan descomponer los indicadores estratégicos
de alto nivel del Cuadro de Mando de la unidad de negocio, en mediciones

concretas a nivel operativo.

De este modo, los esfuerzos de mejora local pueden alinearse con los
factores generales de éxito de la organizacion. Una vez que todos los
empleados comprenden los objetivos e indicadores de alto nivel, pueden
establecer objetivos locales que apoyen la estrategia global de la unidad de

negocio.
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1.2.3.3 Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de

iniciativas estratégicas

El BSC causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el
cambio de la organizacion. Los altos ejecutivos deben establecer unos
objetivos para los indicadores del Cuadro de Mando de 3 a 5 afos vista, que
si se alcanzan, transformaran la empresa. Los objetivos deben representar la

actuacion de la unidad de negocio.

Para alcanzar unos objetivos financieros tan ambiciosos, los directivos
deben identificar objetivos de extension para sus clientes, procesos internos
y objetivos de aprendizaje y crecimiento. Estos objetivos de extensién
pueden proceder de varias fuentes, aunque lo ideal seria que aquellos para
los indicadores de los clientes deriven de la satisfaccion o de sobrepasar las
expectativas de los clientes actuales y de los potenciales. Puede utilizarse el
benchmarking para incorporar la mejor practica y para verificar que los
objetivos propuestos internamente sigan desarrollandose en pos de las

medidas estratégicas.

Una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores de
clientes, procesos internos y objetivos de aprendizaje y crecimiento, los
directivos pueden alinear su estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de
reingenieria, para conseguir los objetivos de avances importantes. De este
modo, el Balanced ScoreCard proporciona la justificacién inicial, asi como el
enfoque y la integracion para los programas de mejora continua, de
reingenieria y transformacion. Los objetivos de la iniciativa estratégica se
derivan de indicadores del BSC, algunos de los ejemplos pueden ser
importantes reducciones de tiempo en los ciclos de cumplimentacion de
pedidos, un tiempo mas corto de llegada al mercado en los procesos de
desarrollo de productos, y el aumento e intensificacion de las capacidades
de los empleados. Por supuesto, estas compresiones de tiempo y expansion

de las capacidades no son el objetivo ultimo.

El Balanced ScoreCard, permite también que una organizacion integre su

planificacion estratégica en su proceso anual de presupuestos. En el
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momento en que una empresa establece unos objetivos de extension de 3 a
5 aflos para las medidas estratégicas, los directivos también prevén
objetivos para cada indicador, durante el siguiente afio fiscal. Estos objetivos
a corto plazo proporcionan unos parametros especificos, para la evaluacion

del progreso en el plazo de la unidad de negocio.

El proceso de planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos

permite a la organizacion:

v Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

v' Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios

para alcanzar estos resultados.

v Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del Balance ScoreCard.

1.2.3.4 Aumentar la retroalimentaciéon y formacion estratégica

El proceso final inserta al Balanced ScoreCard en una estructura de
formacién estratégica, el cual proporciona la capacidad y aptitud para
conseguir una formacién organizativa superior. Permite ademas vigilar y
ajustar la implementacion de la estrategia y si es necesario hacer cambios

fundamentales en la misma.

El proceso de formacion estratégica se explica en la figura No. 2, en la cual
se puede evidenciar que la medicion, posibilita la consecucion de objetivos
dentro del proceso de comunicacién y alineacion de todas las personas en la
organizacién, pues relaciona las acciones de los individuos con los objetivos

organizacionales.

La identificacion del sistema causa-efecto caracteristica del Cuadro de
Mando permite que los empleados comprendan como encajan dentro del
papel integral de la organizacion, sistema que en su aplicacién tiene una

caracteristica de dinamico, pues repite la evaluacion con la implementacién
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del cambio cuando éste es necesario. Frente a este contexto, el Balanced
ScoreCard no solo mide los cambios, sino que delinea la estrategia para

favorecer el camino adecuado hacia la consecucion del objetivo planteado.

En la formacion estratégica se presenta el proceso de retroalimentacion, por
el cual en forma inicial se evalla la estrategia planteada, para sobre la base
de los resultados, definir los cambios que en ese momento se consideren
oportunos para la consecucion del objetivo final, con la finalidad de en forma
posterior evaluar si las estrategias redefinidas alcanzaron las metas

planteadas. Figura N° 2

Figuran®. 2

El Balanced ScoreCard como marco estratégico para la accion
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2. COMUNICACION

e Comunicacion extensiva

de objetivos y metas 3. ESTABLECER

e Alineacion de metas e OBJETIVOS
iniciativas

e Alineacion de recursos e e Establecer objetivos
iniciativas e Asignacion de recursos

e Ejecucion

Fuentes: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a
Strategic Management System, Harvard Business Reviw (enero-
febrero 2006)
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1.2.4. Elementos béasicos del Balanced ScoreCard

Con la finalidad de conseguir que la estrategia de una organizacion, resulte
consistente mediante el desarrollo de un modelo de Balanced ScoreCard, su

construccién debe comenzar con la definicion de los siguientes elementos:®

& La mision (¢por qué existimos?) es el juicio general que identifica el
propoésito fundamental para el cual fue creada la organizacion y la
naturaleza de su negocio; estableciendo los productos, clientes,

socios y ambitos geograficos.

& La vision (¢qué queremos ser?) es el horizonte al que se quiere
llegar, es decir, se refiriere al futuro deseado. Son las imagenes de
realidad futura que poseen tanto la organizacion como los RR.HH.
que la constituyen en funcién de sus deseos, suefios, ideales, valores

y creencias.

@ Los valores (¢en qué creemos?) son los principios que regulan el
funcionamiento de la organizacion; estableciendo los limites entre los

cuales se pueden mover.

Como consecuencia de los elementos mencionados, se puede establecer el
marco estratégico para la creacion sostenible de valor en la organizacion, en
funcion de un andlisis externo del entorno e interno de las capacidades
diferenciales, teniendo presente todos los grupos de interés relacionados
con ella, ya sean accionistas, empleados, clientes, entre otros. Ademas, se
debe efectuar la definicion estratégica, constituyendo realmente el punto de
partida del modelo de BSC.

Continuando con el proceso, se debe proponer la elaboracién de un mapa

estratégico’, el cual se define como el conjunto de objetivos estratégicos que

® Amat Salas, O. & Dowds, J. (1998). Qué es y cémo se construye el Balanced
ScoreCard. Harvard-Deusto Finanzas & Contabilidad. No.22 (marzo-
abril). Espafa.

" Kaplan, R & Norton; D: Mapas estratégicos, 2000. Editorial Gestién 2000.
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se enlazan a través de relaciones causa-efecto, ayudando a entender la

coherencia entre los objetivos estratégicos y como la implantacion de

determinadas mejoras, en ciertos objetivos pueden influir en otros, con la

finalidad de contribuir al desarrollo global del negocio y, por ende, al de sus

accionistas y publico interesado. Asi pues, se logra visualizar de una manera

sencilla y grafica la estrategia de la organizacion, ademas de conseguir

conjugar y priorizar los objetivos estratégicos e incrementar el aprendizaje en

el trabajo en equipo en dicho proceso de elaboracién.

A modo de ejemplo, se representa en la Figura No.3 el mapa estratégico

genérico, el cual permite relatar graficamente la historia de la estrategia.

Figuran®. 3

Mapa estratégico genérico
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Fuente: Lépez, C. (2002). Introduccidn al Tablero de Comando.
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A continuacion se describe la interpretacion de los elementos representados

graficamente.

e Perspectivas.- Son las dimensiones criticas claves de la
organizacion, capaces de explicar la estrategia desde diferentes
puntos de vista y que ordenan de manera equilibrada la estructura

basica para la creacion de valor.

En cuanto a las perspectivas, se han establecido un total de cuatro: la
perspectiva financiera, de clientes, de procesos y la de aprendizaje y

crecimiento.

e Metas estratégicas. La visibn se expresa a través de metas
estratégicas mas especificas, que sirven para guiar a la empresa en

su busqueda del futuro deseado.

e Factores clave para el éxito. En este nivel se reciben aquellos
factores que son criticos para que la empresa tenga éxito con su

vision.

e Indicadores estratégicos. La identificacion de los indicadores y
metas permiten a la direccidn seguir los esfuerzos sisteméaticos de la
empresa para explotar los factores de éxito, considerados

indispensables en la consecucion de sus metas.

e Plan de accién. Finalmente, para completar el cuadro de mando, se
describen las acciones y los pasos especificos que se necesitaran en

el futuro.

La interaccién de los elementos descritos permite establecer las relaciones
causa-efecto, que son las hipétesis de causalidad existentes entre los
distintos objetivos estratégicos, las cuales establecen cuales, como y por
gué una mejora en un determinado objetivo, causa un efecto directo en

otro/s.
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1.2.4.1. Perspectivas del Balanced ScoreCard

La utilizacion del Balanced ScoreCard como base de un nuevo sistema de
gestion estratégica tiene dos tareas: primero, elaborar todos los indicadores
gue forman parte del Cuadro de Mando y segundo la utilizacion de dichos

indicadores.

Estas dos tareas no son independientes, pues, a medida que las empresas
utilicen los Cuadros de Mando en procesos claves, iran adquiriendo nuevas
concepciones respecto a la definicion del mismo. En este sentido, puede
identificarse aquellos indicadores que no funcionan, otros que deben ser
modificados o establecer la necesidad de nuevos objetivos.

Sin embargo es muy importante elegir aquellos indicadores que se deriven
especificamente de la estrategia de la empresa, pues la vinculacién de las
medidas a través de las cuatro perspectivas del Balanced ScoreCard no es
solo una coleccién de indicadores sino mas bien la identificacion de un grupo
que al estar vinculado, posibilite la comunicacion de un nimero amplio de
temas estratégicos, como el crecimiento del negocio, reduccién de riesgos o

incrementos de productividad.

1.2.4.1.1. Perspectiva financiera®

La identificacion de los indicadores del Balanced ScoreCard debe canalizar a
las areas del negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de
la organizacion. Los objetivos financieros sirven de guia para el resto de
objetivos e indicadores de las demas perspectivas del BSC, pues cada
medida seleccionada forma parte de las relaciones causa-efecto, que

desembocan en la mejora del desempeiio financiero.

Como parte del Cuadro de Mando deben establecerse los objetivos

financieros de largo plazo, los cuales deben vincularse a una serie de

® Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el Cuadro de Mando Integral,

“Para implantar y gestionar su estrategia”’, Ediciones Gestion 2000,
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acciones y maniobras a efectuarse en procesos financieros, los clientes,
procesos internos hasta desembocar en los empleados y sistemas. Los
responsables de cada area al desarrollar la perspectiva financiera no deben
descuidar el hecho de que las medidas identificadas sean apropiadas para
todas sus estrategias, pues los indicadores y objetivos financieros juegan un
doble papel, primero definen la actuacién financiera que se esperaria de la
organizacién y segundo, sirven como medidas finales de las perspectivas
restantes del Balanced ScoreCard.

Con lo anteriormente expuesto, uno de los temas fundamentales a definirse
como parte del BSC es la forma en como vincular los objetivos financieros

con la estrategia de la unidad de negocio.

Coémo vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad

de negocio

Es importante la identificacion de cada fase del ciclo de vida del negocio
como antecedente previo a la definicion de los objetivos financieros. La
teoria de estrategia de negocios, sugiere varias estrategias diferentes
dependiendo de las siguientes fases: crecimiento, sostenimiento y madurez.

a) Crecimiento: Es la fase mas temprana en su ciclo de vida. Para
capitalizar ese potencial se deben dedicar recursos al desarrollo e
identificacion de nuevos productos y servicios, construir y ampliar
instalaciones de produccion, crear capacidad de funcionamiento,

invertir en sistemas, etc.

Los negocios en la fase de crecimiento, pueden operar con flujos de
caja negativos y muy bajos rendimientos sobre el capital invertido. El
objetivo financiero general para las empresas en esta fase, sera un
porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, grupo de
clientes y regiones seleccionados. Los objetivos financieros en la

etapa de crecimiento enfatizaran el incremento de las ventas.
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b) Sostenimiento: En esta fase siguen atrayendo inversiones y
reinversiones, pero se exige que obtengan excelentes rendimientos
sobre el capital invertido. Se espera que mantengan su cuota de
mercado existente y quiza lo incrementen de algun modo. Los
proyectos se dirigirAn mas a solucionar atascos (cuellos de botella), a
ampliar la capacidad y a realzar la mejora continua. La mayoria de las
unidades de negocio utilizaran un objetivo financiero relacionado con
la rentabilidad.

Los objetivos financieros en la fase de sostenimiento pondran el
énfasis en los indicadores financieros tradicionales, como el ROE®, los

beneficios de explotacion y el margen bruto.

c) Madurez: Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase
madura del ciclo de su vida, en que la empresa quiere recolectar o
cosechar las inversiones realizadas en las dos fases anteriores; ya no
requieren inversiones importantes, solo lo suficiente para mantener
los equipos y las capacidades. El objetivo principal es aumentar al
maximo el retorno del flujo de caja a la empresa. Los objetivos
financieros en esta fase serian el flujo de caja y reducir las
necesidades de capital circulante.

Gestion del riesqgo

Como parte de una gestion financiera eficaz es importante, equilibrar el nivel
del riesgo con los rendimientos. Los objetivos relacionados con el
crecimiento, rentabilidad y flujo de caja acentian la mejora de los
rendimientos sobre la inversion, pero es fundamental que las empresas
equilibren dichos rendimientos con la gestion y control del riesgo. Frente a
esta situacion las empresas generalmente incluyen en la perspectiva
financiera un objetivo referido a la dimensién del riesgo, como puede ser la

diversificacion de las fuentes de ingreso, lineas de negocio o regiones

% “Es el ratio que mide la rentabilidad que obtienen los accionistas de los fondos

invertidos en la sociedad, es decir la capacidad de una empresa de remunerar a sus
accionistas”
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geograficas determinadas. Por ejemplo un banco podrd elegir un objetivo
financiero de aumento de la cuota de ingresos procedentes de los servicios
basados en comisiones, no solo por su potencial de crecimiento de ingresos
sino también para reducir su fuerte dependencia de ingresos procedentes de

depositos y transacciones.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera

Como se observo en el analisis de las estrategias en funcion al ciclo de vida
del negocio existen tres temas financieros que impulsan la estrategia

empresarial:

a) Crecimiento y diversificacion de los ingresos.- El indicador mas comdn
del crecimiento de los ingresos para aquellas unidades de negocio que se
encuentren en las fases de crecimiento y madurez serian la tasas de

incremento de rentabilidad, cuotas de mercado y clientes seleccionados.

= Nuevos productos.- Los negocios en las fases de crecimiento
identifican indicadores para este objetivo como los siguientes:
porcentajes de ingresos procedentes de nuevos productos
introducidos durante un periodo especifico que puede establecerse

entre dos a tres afos.

= Nuevas aplicaciones.- El desarrollo de productos totalmente nuevos
puede ser muy caro y ocupar mucho tiempo, por lo cual los negocios
en fase de sostenimiento prefieren aumentar los ingresos a traves de
la identificacion de nuevas aplicaciones de los productos existentes.
Si el objetivo son las nuevas aplicaciones de un producto, el
porcentaje de ventas de las mismas sera la medida establecida en el

Cuadro de Mando.

= Nuevos clientes y mercados.- Conseguir que los productos y
servicios existentes lleguen a nuevos clientes y mercados puede ser
un camino adecuado para el crecimiento de los ingresos, en cuyo

caso indicadores como porcentajes de ingresos procedentes de
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nuevos clientes, segmentos de mercado y regiones geogréficas

priorizan la importancia de la investigacion de esta fuente de ingreso.

= Nuevas relaciones.- Otra forma de generar incremento en los
ingresos es intensificar la sinergia entre las diferentes unidades de
negocios de la empresa, haciendo que cooperen en el desarrollo de
nuevos productos o identificacién de proyectos para los clientes. En
este caso el objetivo puede traducirse en la cantidad de ingresos
generados por las relaciones de cooperacion existentes entre las

diferentes unidades de negocio.

= Nueva variedad de productos y servicios. Con la finalidad de
aumentar los ingresos se puede optar también por cambiar la
variedad de productos y servicios, en cuyo caso la estrategia
predefinida sea de costos o diferenciacion permitira a la empresa
decidir respecto del crecimiento sobre la base del nuevo segmento
generado. Para esta alternativa el indicador seleccionado sera los

ingresos procedentes de la nueva variedad de productos y servicios.

* Una nueva estrategia de precios.- Finalmente el crecimiento de los
ingresos especialmente en unidades de negocio maduras, puede
conseguirse subiendo los precios de productos, servicios cuando los
ingresos no cubren los costos. Este tipo de alternativa puede ser
implementada en los casos en los cuales se vendan productos
especializados o existan clientes bastante exigentes, en cuyo caso el
objetivo identificado se direccionara hacia el éxito o fracaso de la

anterior estrategia de precios.

b) Reduccion de costos/mejora de la productividad.- Adicionalmente al
establecimiento de objetivos de crecimiento e ingresos, las empresas

pueden mejorar su desempefio con el manejo de costos y productividad.

= El aumento en la productividad de los ingresos.- Las unidades de
negocio que se hallan en fase de crecimiento es poco probable que

estétn muy enfocadas a la reduccion de costes. El objetivo de
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productividad para las empresas en fase de crecimiento debe
centrarse en el incremento de los ingresos, como por ejemplo
aguellos generados por cada empleado, para incentivar los cambios a
productos y servicios con mayor valor agregado y aumentar la

capacidad de recursos del personal y fisicos de la organizacion.

= Reduccidon de costos unitarios.- En el caso de negocios en la fase
de sostenimiento, el objetivo mas sencillo y claro de reduccion de
costos es la reduccion del costo unitario en la realizacion del trabajo.
En este caso resulta probable que para medir adecuadamente los
costos por unidad y producir resultados sea necesario contar con un
sistema de calculo de costos orientado hacia procesos y basado en

actividades.

= Mejorar el mix de los canales.- Algunas empresas cuentan con
multiples canales a través de los cuales los clientes realizan
transacciones. Un método especialmente prometedor de reduccion de
costos es cambiar la relacion con clientes y proveedores desde
canales procesados manualmente hacia canales electrénicos, en este
caso el simple paso del canal pude aumentar la productividad y bajar
los costos..

» Reducir los gastos de explotaciéon.- En este caso los objetivos de
reduccion de niveles de gasto de venta y administrativos tienen que
ser equilibrados dentro del Balanced ScoreCard con otros indicadores
como el grado de reaccion de los clientes, o calidad, a fin de que la
reduccion de costos no afecte a la consecucion de objetivo de servicio

al cliente y de procesos internos.

c) Utilizacion de los activos/estrategia de inversion.- Objetivos de
rendimiento de capital, rendimiento sobre inversiones y el valor afadido
econdémico, proporcionan unas medidas generales del resultado de las
estrategias financieras para aumentar los ingresos, reducir costos y
aumentar la utilizacion de activos. Los inductores especificos que se utilizan

para aumentar la intensidad de los activos se mencionan a continuacion:
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= Ciclo de Caja.- Una medida de la eficiencia de la gestion del capital
circulante es el ciclo de caja, medido como la suma de los dias de
costo de las ventas en existencias, el plazo de cobro menos el plazo
de pago. El ciclo de caja representa el tiempo necesario para que la
empresa convierta los pagos a los proveedores en cobros a los
clientes, con lo cual uno de los principales objetivos financieros sera
reducir el ciclo de ese proceso consiguiendo asi un incremento de los

rendimientos sobre el capital empleado.

= Mejorar la utilizacion de los activos.- Se trata de mejorar la
productividad de los proyectos de inversién, asi como acelerarlos con
el fin de que los ingresos de dinero procedentes de estas inversiones
se realicen lo mas pronto. Las empresas pueden aumentar el
apalancamiento, sobre las inversiones en activos intangibles, como
investigacion y desarrollo, empleados y sistemas, aumentaran
también el rendimiento general sobre las inversiones de una

organizacion

1.2.4.1.2. Perspectiva del cliente®

En la perspectiva del cliente como parte del Cuadro de Mando Integral, las
empresas deben identificar los segmentos de clientes y de mercado en los
cuales han elegido competir. Esta perspectiva permite a las empresas
identificar los indicadores claves sobre los clientes: satisfaccion, fidelidad,
retencion, adquisicion y rentabilidad en los segmentos seleccionados. Antes
de la aplicacion de este modelo las empresas concentraban sus actividades
en el producto y en la innovacion tecnolégica dejando de un lado las
necesidades de los clientes. Sin embargo con el paso del tiempo
descubrieron que aquellos competidores que estaban alineados con las
preferencias de los clientes podian hacer incursiones en dichos segmentos

con resultados mas efectivos.

19 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral.

Ediciones Gestion 2000, S. A. Primera ediciéon, noviembre 2000,
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Ademas de satisfacer a los clientes dentro de la perspectiva del cliente del
BSC las unidades de negocio deben traducir sus declaraciones de vision y
estrategia en objetivos concretos. Dentro de este contexto la identificacion
de las propuestas de valor agregado que se identificaran dentro de los
segmentos seleccionados son claves para el desarrollo de objetivos e

indicadores dentro de esta perspectiva.

La segmentacion del mercado

Dentro del proceso de formulacion estratégico se debe establecer los
diferentes segmentos de mercado o clientes, asi como sus preferencias en
lo referente a precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y
servicio. La estrategia de la empresa puede definirse entonces en los
objetivos que ésta elija, identificando las necesidades de cada cliente en

cada segmento.

Una vez que la empresa ha identificado y seleccionado sus segmentos de
mercado tiene que definir objetivos e indicadores para dichos segmentos.
Como parte de la seleccion, las empresas buscan dos conjuntos de medidas
en las perspectivas del cliente. ElI primer conjunto son los indicadores
genéricos que todas las empresas quieren utilizar, como la satisfaccién del
cliente, cuota de mercado y retencién de cliente, los cuales constituyen el
grupo central de indicadores. El segundo grupo representa los indicadores
de la actuacion de los resultados del cliente, los cuales estan relacionados
con lo que la empresa ha de entregar a sus clientes para alcanzar un alto

grado de satisfaccion, retencion, adquisicién y cuota de mercado.

Grupo de indicadores centrales del cliente.- En este grupo de indicadores

los cuales son genéricos a toda clase de organizacion se incluyen en la

figura n®. 4.
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Figuran®. 4

Indicadores centrales del cliente

/ S \

Adquisicion de Clientes » Rentabilidad de Clientes h Retencion de Clientes

\ R /

Fuentes: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a
Strategic Management System, Harvard Business Reviw (enero-
febrero 2006)

Para que los cinco indicadores tengan impacto maximo, estos deben ser
adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los que la unidad de

negocio espera que se derive su mayor crecimiento y rentabilidad.

a) Indicador de la propuesta de valor a los clientes.- Las propuestas de
valor agregado a los clientes representan los atributos que las empresas
suministran a través de sus productos y servicios para crear fidelidad y
satisfaccion en los diferentes segmentos. Estos atributos pueden ser

organizados en tres categorias:

e Atributos de los productos y servicios.- Abarcan la funcionalidad
de producto o servicio, su precio y calidad, aunque en ocasiones es
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importante también la dimension del tiempo y la manera fiable y sin

defectos en la entrega.

e Relacion con los clientes.- Incluye la entrega del producto o servicio
al cliente considerando la respuesta y plazo de entrega, ademas de la

sensacion que tiene el cliente al momento de comprar a esa empresa.

e Imagen y prestigio.- Refleja los factores intangibles que atraen a un
cliente hacia la empresa. Algunas organizaciones son capaces a
través de anuncios, la calidad del producto y servicio, de generar

lealtad mas alla de aspectos tangibles.

Figuran®. 5

Modelo genérico de la propuesta de valor a los clientes

Valor Atributos del producto / servicio N Imagen N Relaciones

Funcionalidad Calidad Calidad Calidad

Fuentes: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a
Strategic Management System, Harvard Business Reviw (enero-
febrero 2006)
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1.2.4.1.3. La perspectiva del proceso interno™!

El proceso de establecer objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno, representa una de las diferencias mas claras entre el

Balanced ScoreCard y los sistemas tradicionales de medicion.

Para la perspectiva del proceso interno los directivos han de identificar los
procesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en
las perspectivas financieras y de clientes. Debe conocerse perfectamente la
cadena de valor de la empresa, solo asi se podran detectar necesidades y

problemas.

A continuacién se muestra un modelo de cadena de valor genérico que

podria ser aplicable a distintos tipos de empresas:

Figuran®. 6

El modelo de cadena genérica de valor

Proceso de Proceso operativo Proceso de servicio
innovacion post-venta

Las Las
necesidades \ Identificacion\ Creacion del Construccion\_ Entrega Servicio necesidades
del Cliente hany del producto/ De los De los Al cliente del Cliente
sido mercado oferta de Productos Productos/ antenimiento estan
identificad servicig /servicios servicios satisfechas

El modelo genérico abarca tres procesos principales: El primero es el de

innovacion, donde se investiga las necesidades de los clientes para luego
crear los productos y servicios que satisfaran esas necesidades. El segundo
paso mas importante en la cadena genérica es donde se producen y
entregan a los clientes los productos y servicios, proceso que ha sido

histéricamente el centro de medicion de la actuacion de la mayoria de

1 Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic

Management System, Harvard Business Reviw (enero-febrero 2006)
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organizaciones. Sin embargo la excelencia operativa puede que sea solo un
componente y quizd no el mas decisivo para alcanzar los objetivos
financieros y del cliente, por cuanto el tercer paso de la cadena interna es
atender y servir al cliente después de la venta y entrega de un producto o

servicio.

Proceso de innovacion

La innovacion aparece como un proceso interno critico en la perspectiva del
Balanced ScoreCard, pues para muchas empresas el ser eficaz, eficiente y
oportuno, es mas importante que el propio proceso operativo. El proceso de

innovacion consta de dos componentes:

a) En el primero los directivos se hacen cargo de lo siguiente:
investigacion de mercado para identificar el tamafio del mismo, la
naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios objetivo
para el producto o servicio seleccionado. Ademas de encuestar a los
clientes existentes o potenciales este segmento puede incluir también
nuevas oportunidades y mercados a través de productos y servicios
gue la organizacion podria proporcionar.

b) Durante la fase de disefio y desarrollo del producto se efectian las
siguientes actividades: Una investigacion basica para desarrollar
productos y servicios radicalmente nuevos, que entreguen valor a los
clientes; una investigacion aplicada para explotar la tecnologia
existente en productos y servicios de nueva generacion y; esfuerzos

de desarrollo para llevar los nuevos productos y servicios al mercado.

Proceso operativo

El proceso operativo empieza con la recepcion del pedido de un cliente y
termina con la entrega del producto o servicio. En este proceso es
importante la entrega eficiente, consistente y oportuna de productos y

servicios a los clientes existentes.
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Generalmente el proceso operativo tiende a ser repetitivo, con la finalidad de
que las técnicas de gestion puedan ser aplicadas al control y mejora de la
recepcion y proceso de los pedidos, asi como también para los procesos de
produccion, venta y entrega. Tradicionalmente estos procesos han sido
controlados a través de indicadores financieros como los costos estandar,
presupuestos y desviaciones, sin embargo con el paso del tiempo se han
introducido otros indicadores complementarios relacionados con la calidad y

duracion del ciclo.

Servicio de pos-venta

Los servicios pos-venta incluyen actividades de garantia y reparaciones,

tratamiento de defectos, devoluciones y procesamiento de pagos.

Las organizaciones que miden las expectativas de sus clientes desde el
punto de vista del servicio de pos-venta, pueden medir su actuacion
aplicando los mismos indicadores de tiempo, calidad y costo descritos para
el proceso operativo, direccionados hacia el servicio de pos-venta. De este
modo, la duracién de los ciclos empezaria en la solicitud del cliente, o en la
forma que se estime definida y terminaria hasta la solucion final de los
problemas planteados por los clientes, es decir incorporando la medicién de

velocidad de respuesta a ellos.

Desde este punto de vista los indicadores de costo pueden evaluar la
eficiencia de los recursos utilizados en los servicios de pos-venta, los
indicadores de productividad medirian el porcentaje de solicitudes de
clientes que se solucionan en la primera ocasion en lugar de hacerlo por

varias veces para solucionar el problema.

Otro aspecto del servicio de pos-venta es el servicio de facturacion y cobro
en cuyo caso las organizaciones en las cuales se requiere medir dichos
procesos deberan aplicar también indicadores de costo, calidad y tiempo de

cada uno de sus ciclos.
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1.2.4.1.4. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento®?

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la
infraestructura que permite se alcancen los objetivos de las tres restantes
perspectivas, dichos objetivos son los inductores para conseguir unos

resultados adecuados como parte de la estrategia de la organizacion.

El Balanced ScoreCard recalca la importancia de invertir para el futuro y no
solo en areas tradicionales, como nuevos equipos 0 investigacion y
desarrollo de nuevos productos, los cuales si bien son importantes, por si
mismos son insuficientes. Desde este punto de vista, las organizaciones
deben invertir en el personal, sistemas y procedimientos si se quiere
alcanzar objetivos de crecimiento financiero a largo plazo. Dentro de este
ambito existen tres categorias de variables en la perspectiva de aprendizaje

y crecimiento.

Las capacidades de los empleados

Para que una organizacion pueda mantenerse debe cumplir con la condicion
de mejorar continuamente. Las ideas de mejora tanto de procesos como
aguellos direccionados a los clientes, deben provenir de los empleados, los
cuales deben estar cada vez mas cerca de los procesos y clientes de la
organizacion.

Los indicadores de los resultados de la actuacién de los empleados

provienen de tres dimensiones fundamentales:

a) Medicién de la satisfaccion del empleado.- Generalmente se
efectla a través de una encuesta en la cual los principales elementos
a investigar pueden incluir participacion en las decisiones,
reconocimiento por el trabajo, acceso a informacion suficiente, apoyo
de los directivos y temas en general respecto de la satisfaccién con la

empresa.

12 D4vila, Arturo, El Cuadro de Mando Integral. Revista Antiguos Alumnos, IESE,

U. de Navarra.
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b) Medicién de la retencion del empleado.- Representa el objetivo
de retener aquellos empleados en los que la organizacion tiene un
interés a largo plazo, por lo cual una salida no deseada representa
una pérdida en el capital intelectual del negocio dado que implica la
implementacion de inversiones en los empleados. La retencion de los
empleados generalmente se mide a través del porcentaje de rotacion

del personal clave.

c) La productividad del empleado.- Es un indicador del resultado del
impacto global de haber incrementado las capacidades y moral de los
empleados asi como la innovacion y mejora de los procesos internos
y satisfaccion de los clientes. El objetivo es relacionar el resultado
producido con el numero de empleados utilizados para producir ese

resultado.

Las capacidades de los sistemas de informacion

Para conseguir las metas trazadas por la organizacion es necesario contar
con la motivacion y la capacidad de los empleados, sin embargo es poco
probable que éstas sean suficientes, por lo cual los empleados necesitan
disponer de una informacién oportuna y confiable de las relaciones entre los
clientes y la organizacion.

Los empleados de primera linea deben estar también informados, sobre los
segmentos que ocupa cada cliente, a fin de que puedan establecer no solo
la cantidad de esfuerzo que debe invertirse en relacion a la transaccion
efectuada sino también para averiguar e intentar satisfacer necesidades

emergentes adicionales.

Los empleados que se desenvuelven en la fase de operaciones necesitan
una retroalimentacion rapida, oportuna y fiable respecto del producto que
estan produciendo o el servicio que prestan, pues solo de esta forma pueden
mantener programas de mejora que eliminen defectos y excesos de costo,

tiempo y desperdicio del sistema de produccion.
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Desde este punto de vista los sistemas de informacion son una exigencia
para que los empleados mejoren los procesos a través de procesos de

mejora continua o proyectos especificos.

Motivacion, delegacidn de poder v coherencia de objetivos

El tercero de los factores clave dentro de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento se centra en el clima de la organizacion para la motivacion e

iniciativa de los empleados.

Los indicadores aplicados a esta perspectiva son los siguientes:

a) Indicadores de las sugerencias que se ha hecho y se han
puesto en marcha.- Un indicador sencillo es el numero de
sugerencias por empleado, esta medida refleja la participacién de los
empleados en la mejora de la empresa, la cual puede ser reforzada
con un indicador complementario como el nimero de sugerencias

puestas en practica.

b) Indicadores de mejora.- Las organizaciones, ademas de ahorro
en los gastos, también pueden buscar mejoras en: calidad, tiempo o
actuacion, para procesos especificos de clientes internos. Uno de los
indicadores mas utilizados para medir la mejora en las organizaciones

es el “indicador de la mitad de la vida.”

c¢) Indicadores sobre coherencia de los objetivos individuales y la
organizacion.- Se centran en si los departamentos y los individuos
tienen sus metas equiparadas con los objetivos de la empresa,
articulados en el Balanced ScoreCard, los cuales pueden ser medidos
en porcentajes en relacion al personal involucrado en cada tema
dentro del BSC.

d) Indicadores de actuacion en equipo.- Cada vez mas

organizaciones estan acudiendo a los equipos de trabajo, para
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conseguir procesos importantes, como desarrollo del producto,

servicio al cliente y operaciones internas.

Estas organizaciones requieren de objetivos e indicadores para
motivar y monitorear el éxito de la constitucion y la actuacién de los

equipos.

A continuacion se enuncian algunos de los indicadores utilizados como

medida de la actuacion de grupos de trabajo.

e Numeros de compromisos integrados. El nimero de proyectos en los

gue participd mas de una unidad de negocio.

e Porcentaje de los planes de negocios desarrollados por equipos: La
proporcion de unidades de negocio que desarrollan sus planes con la

ayuda de recursos de apoyo otorgados por equipos de trabajo.

1.2.5. Disefio y elaboracién del Balanced ScoreCard*?

En algunos casos, una persona intimamente familiarizada con la planeacion
estratégica del equipo de altos ejecutivos puede construir el ScoreCard
inicial sin requerir demasiada discusion.

Sin embargo, frecuentemente los altos ejecutivos tendran que definir o
revisar las estrategias de la organizacién, incluso el proceso de desarrollo
del ScoreCard puede traer nuevas ideas sobre la mision de la empresa.

En la siguiente figura se ilustran los pasos a seguir en el proceso de
desarrollo del Balanced ScoreCard para promover el compromiso de sus

ejecutivos de alto y mediano nivel.

13 Daniel Martinez Pedrés & Artemio Milla Gutiérrez. La elaboraciéon del Plan

Estratégico y su implantacion a traves del Balanced ScoreCard,2005
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Figura n®. 7

Balanced ScoreCard proceso de elaboracion
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Elaborado por: Lucetty Bass

1.2.5.1. Preparacién

Se debe nombrar a un facilitador que organice el proceso del Balanced
ScoreCard. Este puede ser un consultor externo o un ejecutivo de la
empresa.

Es muy importante que el Gerente General o Presidente de la empresa esté
totalmente comprometido con todo el proceso, pues, debe tomar una parte
activa en el desarrollo del Balanced ScoreCard y debe asegurarse que la
tarea sea considerada como prioritaria y sea apoyada por toda la
organizacion. También es esencial involucrar desde el principio al mayor

namero posible de lideres de opinidon dentro de la empresa los cuales
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actuardn como "misioneros" altamente motivados para llevar el mensaje a

todos los demas.

Para empresas pequefias y medianas, lo mejor sera crear un ScoreCard
para toda la organizacion. En el caso de una organizacion que sea muy
compleja, se recomienda definir las unidades de negocio para las cuales se
desarrollard el ScoreCard; estas deberan contar con sus propios clientes,
canales de distribucién, instalaciones de produccion y medidas financieras.
En este caso, lo mas apropiado es empezar con uno o dos proyectos piloto y

luego continuar con el resto de unidades de negocio.

Otra consideracion importante es cuando iniciar el proyecto tomando en
cuenta la situacion de la empresa en un determinado momento. Una ocasion
ideal es si la empresa se encuentra en una situacion de cambio turbulento,
ya que el mismo proceso de desarrollo del ScoreCard puede ser una
herramienta muy Util para superarla. En estos casos, capacitar a todo el
personal de la empresa en el Balanced ScoreCard ayudara a crear un mayor
entendimiento entre las distintas areas y a alcanzar un consenso en cuanto a

las estrategias futuras que debera adoptar la empresa.

La duracion del proceso varia y es importante no apresurarlo demasiado
pues el desarrollo del ScoreCard en si es muy valioso y cada uno de los
involucrados debe contar con el tiempo suficiente para entenderlo. El tiempo
varia en relacion al tamafio de la organizacion; para una empresa pequefia
puede completarse en seis meses mientras que en una empresa mas
compleja, el proceso puede tomar varios afios para llegar a cubrirla toda.
Debe considerarse ademas, que el proceso del Balanced ScoreCard nunca
llega a su fin, ya que se ha demostrado que en los casos mas exitosos, el
Balanced ScoreCard se mantiene en constante transformacion, pues al ser
parte del control estratégico do la empresa, debe mantenerse vivo y en

continua adaptacién a la cambiante situacién de la empresa.
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1.2.5.2. Entrevistas: Primera ronda

Se debe entregar material de referencia sobre el Balanced ScoreCard a
cada uno de los altos ejecutivos de la entidad asi como documentacion
interna sobre su vision, mision y estrategias. También se debe asegurar que
todos los involucrados estén de acuerdo en cuanto a la definicion de las
actividades de la organizacion en si. Para lo cual, se debe contar con el
suficiente tiempo y recursos para que todos reciban la informacion necesaria
y puedan formar una opinién bien fundada. Muchas veces la administracion
subestima los beneficios que trae a la organizacién el que los participantes
estén bien informados sobre la situacion actual tanto dentro como fuera de la
entidad, porque este tipo de informacion se rodea de "confidencialidad". Sin
embargo, debe considerarse que otros empleados también necesitan contar
con este tipo de informacion para poder tomar mejores decisiones, y
principalmente, para poder responder de forma rapida y dinamica a las

situaciones que se les presentan.

1.2.5.3. Establecer la vision de la empresa

Ya que el modelo del Balanced ScoreCard esta basado en una vision
compartida de la empresa, es esencial que desde una etapa inicial se
asegure que existe dicho consenso. Por lo tanto, el siguiente paso en el
proceso del desarrollo del ScoreCard consiste en reunir al equipo de la alta
gerencia con el facilitador y debatir sobre la vision de la empresa tomando
en cuenta la situacion interna y externa de la misma, asi como una serie de

factores, tales como:
e Ambiente de negocio
e Requerimientos de los propietarios
e Finanzas
e Competencia

e Desarrollo tecnolégico
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Luego de establecer la visibn de la empresa, se debe obtener una
confirmacion final de como la percibe cada uno de los participantes. Para
esto, se puede pedir a cada uno que exprese su interpretacion de la vision
en unas cuantas palabras clave desde la perspectiva Financiera, Clientes,
Procesos y Desarrollo. Luego se realiza una discusion final donde sera
evidente cualquier diferencia dramética de opinibn y donde se debera
establecer la prioridad entre dichas palabras clave.

Antes de adoptar definitivamente una vision, deberan responder a las

siguientes preguntas:

1. ¢La Vision les brinda la seguridad que necesitan?
¢La Vision les brinda el reto que necesitan?

3. ¢La Vision les puede ayudar a formular sus metas personales de una
manera satisfactoria?

4. ¢Sienten que la Vision es significativa y que es "suya"?

1.2.5.4. Formular los planes estratégicos

El modelo del Balanced ScoreCard debe ser visualizado como un
instrumento para traducir una vision abstracta en planes y metas especificos.
El propésito de este paso es plasmar la Vision en términos tangibles para
cada una de las perspectivas para luego alcanzar el balance entre ellas, lo
que consiste en la caracteristica particular de este modelo, en aspectos
puntuales como: La Perspectiva Financiera, la perspectiva del cliente, la
perspectiva de los procesos internos y la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.

1.2.5.5. Identificar los factores criticos de éxito

El préximo paso consiste en discutir y juzgar qué se requiere para que la

vision sea exitosa y qué factores tendran el mayor impacto.
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Una forma de iniciar esta parte del proceso es formar grupos de discusion
para determinar, por ejemplo, cuéles son los cinco factores mas importantes
para lograr los objetivos estratégicos establecidos previamente. Luego
continuar con una reunién general para resumir y profundizar en la discusion
para lograr un acuerdo sobre el conjunto de factores principales para el
éxito, lo que proporcionaréa una base para establecer las medidas clave.

1.2.5.6. Desarrollar medidas, identificar causas y efectos

En la practica, este paso se divide en dos etapas: Primero, como en otros
pasos, se inicia con una lluvia de ideas para proponer las medidas para cada
perspectiva en la que ninguna idea sea rechazada. En la etapa final se
especifican las medidas criticas que pueden ser monitoreadas y que de

hecho permiten ser medidas, y se ordenan segun su importancia.

El gran reto es encontrar relaciones claras de causa-efecto y crear un
balance entre las distintas medidas bajo cada perspectiva de forma que las

mejoras de corto plazo no estén en conflicto con las metas de largo plazo.

1.2.5.7. Establecer el ScoreCard

Al finalizar los pasos anteriores, se elabora el ScoreCard del alto nivel para
su aprobacion y presentacion a las personas involucradas. El equipo debe
acordar un plan de implementacién, que Incluya la integracién del ScoreCard

en la filosofia administrativa de la empresa.

Segun el tamafo de la empresa y su organizacion, el ScoreCard de alto nivel
generalmente se descompone y se aplica a las unidades organizacionales
de menor nivel. Ya que uno de los principales objetivos del Balanced
ScoreCard es que los empleados vean claramente como la Vision y los
Objetivos Generales de la empresa afectan las operaciones del dia a dia, es
necesario llevar el ScoreCard hasta un nivel en el que sea suficientemente

tangible y entendible.
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Los cinco niveles en los que puede dividirse la organizacién son:

e Compaiiia
e Unidad de Negocio
e Departamento / funcion

e Grupo

1.2.5.8. Establecer metas

Se deben establecer las metas de corto y de largo plazo para cada una de
las medidas planteadas para que la empresa pueda revisar continuamente

Su avance y tomar las acciones correctivas necesarias de forma oportuna.

Como parte de este proceso se podria desarrollar un nuevo sistema de
informacion ejecutiva que integre los indicadores criticos a todo nivel y que
permita a monitorear la informacién de una forma préactica, confiable y

centralizada.

1.2.5.9. Desarrollar el plan de accion

Para completar el ScoreCard, se deben especificar los pasos a tomarse para
lograr las metas trazadas y la Visidn que se ha establecido. Este plan debe
especificar quiénes son tas personas responsables y el calendario en la cual
reportarian. Debido a que este plan algunas veces es muy extenso y
ambicioso, se recomienda que el grupo acuerde una lista de prioridades y

tiempos.

1.2.5.10. Revisiones periodicas

Para que cumpla su funcibn como una herramienta dindmica de
administracion, es importante mantener vigente el interés en el ScoreCard y

darle seguimiento.
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Cada mes o cada trimestre, se prepara un libro azul o formato digital con la
informacion de los indicadores del Balanced ScoreCard para la revision por

parte de la alta gerencia y su discusion con los gerentes de area.

Es importante que el ScoreCard sea utilizado a lo largo de la organizacion en
todos los aspectos diarios de la administracion del negocio. Proporciona la
base para la agenda diaria de cada area, y por su impacto, en la reporteria y

control de la operacion del dia a dia.

Se recomienda que los indicadores del Balanced ScoreCard sean revisados
cada afio como parte de la planeacion estratégica y el proceso de
establecimiento de metas y asignacion de recursos.

1.3. Fundamentacion legal

La normativa legal que fundamento la presente investigacion estad amparada
en La Constitucién de la Republica del Ecuador; publicada en el Registro
Oficial N° 449, de 20 de octubre del 2008, que en su articulo 227, dispone
gue la Administracion Publica se rige por los principios de eficacia, eficiencia,
calidad, jerarquia, desconcentracion, descentralizacion, coordinacion,

participacion, planificacion, transparencia y evaluacion.

Ley Orgéanica de la Contraloria General del Estado; publicada en el Registro
Oficial Suplemento N° 595, de 12 de junio del 2002, que en su Art. 29
establece que la Contraloria General del Estado, es un organismo técnico

superior de control.

En su Art. 31 prescribe sus funciones y atribuciones, entre las que se
encuentran: La practica de auditoria externa, en cualquiera de sus clases o
modalidades, a todas las instituciones del Estado; examen de los ingresos
publicos; de los gatos, inversiones, utilizacion, administracion y custodias de
recursos publicos; examen y evaluacién en términos de costo y tiempo,
legalidad, economia, efectividad, eficacia y transparencia de la gestidn

publica; examen y evaluacion del sistema de control interno de cada una de
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las instituciones sujetas a su control; ejercicio de la funcién fiscalizadora en
las instituciones del Estado, mediante la predeterminacion o glosa y la
determinacién, para la oportuna proteccién y seguridad de los recursos
publicos; identificar y evaluar los procedimientos internos de prevencion
contra actos de corrupcion en las entidades sujetas a su control; evaluar las
labores de auditoria extensa efectuadas por compafias privadas de
auditoria; exigir y examinar las declaraciones patrimoniales juramentadas e
investigar los casos en gque se presuma enriquecimiento ilicito, etc.

En su Art. 32, prescribe que el Contralor General del Estado, es la maxima
autoridad de control gubernamental y auditoria de la gestion publica.

La Ley Organica de la Procuraduria General del Estado, publicada en el
Registro Oficial N° 372, de 19 de julio del 2001, fue Codificada en el 2004 y
publicada la Codificacion 2004-015, en el Registro Oficial N° 312, de 13 de
abril de 2004. En su Art. 1 dispone que el Procurador General del Estado,
es el representante judicial del Estado y como tal le corresponde el

patrocinio del Estado y el asesoramiento legal.

En su Art. 3, se prescriben las funciones del Procurador General del Estado,
entre las cuales constan: Ejercer el patrocinio del Estado y de sus
instituciones; representar al Estado y a los organismos y entidades del
Sector Publico, que carezcan de personeria juridica, en defensa del
patrimonio nacional y del interés publico; supervisar los juicios que
involucren a las entidades del Sector Publico que tengan personeria juridica;
representar al Estado ecuatoriano y a las entidades del Sector Publico en
cualquier juicio o reclamo que deban proponer o que se plantee en su
contra, en otro Estado; absolver consultas y asesorar a los organismos y
entidades del Sector Publico, sobre la inteligencia o aplicacion de las normas
constitucionales, legales o de otro orden juridico. El pronunciamiento sera

obligatorio para la administracion publica, sobre la materia consultada; etc.

Ley de Creacion del Terminal Petrolero de Balao, publicado en el Registro
Oficial No. 129, de 24 de agosto de 1972, que crea a SUINBA, como una

entidad portuaria de derecho publico, con personeria juridica, patrimonio y
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fondos propios. Nace con dependencia administrativa y financiera de la
Direccion General de la Marina Mercante y del Litoral (DIGMER), hoy
Direccion Nacional de los Espacios Acuaticos (DIRNEA); actualmente
mediante Decreto Ejecutivo N° 1087, de 07 de marzo del 2012, se transfiere
a la Subsecretaria de Puertos, Transporte Maritimo y Fluvial, la gestion de
las competencias, atribuciones y delegaciones, relacionadas con el manejo
del Terminal Petrolero de Balao; y, con el Acuerdo Ministerial N° 040,
publicado en el Registro Oficial N° 8 del 5 de junio de 2013, asume
definitivamente la Subsecretaria de Puertos, Transporte Maritimo y Fluvial, el

manejo del Terminales Petrolero de Balao.

Ley de Régimen Administrativo de los Terminales Petroleros; R.O 288,
04MAR1977, (Decreto Supremo No. 1173).

La Ley Organica del Servicio Publico LOSEP; publicada en el Segundo
Suplemento del Registro Oficial No. 294, de 06 de octubre del 2010.

La Norma Técnica de Disefio de Reglamentos o Estatutos Organicos de
Gestidbn Organizacional por Procesos, emitida mediante Resolucion
SENRES No. 46, publicada en el Registro Oficial No. 251 de 17 de abril del
2006, como apoyo indispensablepara dotar a las instituciones, entidades,
organismos, y empresas del Estado, de politicas, normas e instrumentos

técnicos de gestion operativa de desarrollo institucional.



CAPITULO II

MATERIAL Y METODOS METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

2.1. Métodos de investigacién Utilizados

La presente investigacion se realizd dentro del periodo de tiempo que va
desde el 01 de enero al 31 de octubre del 2013, tiempo donde se pudo
recopilar la informacion requerida para la misma a través de las técnicas y
métodos de investigacidbn entre los cuales se tomaron en cuenta los

siguientes:

& Método deductivo: Con este método de razonamiento se efectuaron

conclusiones generales para explicaciones particulares.

@ Método inductivo: Con éste se obtuvo conclusiones que partieron de
hechos particulares aceptados como validos, para llegar a

conclusiones con una aplicacion de caracter general.

& Método analitico: Este proceso cognoscitivo permiti6 descomponer
el objeto de estudio, separando cada una de sus partes en forma

individual.

& Método sintético: Con este método se integr6 los componentes

dispersos del objeto de estudio para estudiarlo en su totalidad.

Para la construccion metodolégica del objeto de investigacion éste trabajo se
fue desarrollando conforme a los parametros que establece la Universidad
Catolica sede Esmeraldas, asi como también a los parametros regulares de
investigacién proporcionados por el asesor del proyecto que ha tenido como
fin comun la Estructuracion e Implantacion de un Balanced Scorecard como

Herramienta  Estratégica de  Fortalecimiento en la  Gestion
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Administrativa de la Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao
(SUINBA).

2.2. Nivel de investigacion

Esta investigacion es de tipo descriptiva, ya que se basa en criterios de
situaciones reales que se experimentaron durante el desarrollo de la
Estructuracion e Implantacion de un Balanced ScoreCard para SUINBA.

Todos los datos, resultados e informacion recopilados durante el proceso,
fueron de vital importancia para la formulaciéon y constitucién de ésta

investigacion.

2.3. Elaboracion del marco tedrico

El marco tedrico se lo ha desarrollado en base a tres aspectos muy
importantes; el primero que corresponde al marco historico, donde se hace

referencia a la evolucion del entorno que rodea al proyecto.

El segundo que corresponde a la fundamentacién tedrica constituida por
aspectos conceptuales, contextuales y referenciales del tema, donde se
toma en cuenta el aspecto estadistico del proyecto, en el cual se denota en
cifras la real situacion del campo donde se pretende desarrollar la propuesta
de herramienta administrativa muy necesarios para el desarrollo del estudio.
Y el tercero donde se culmina tomando en cuenta uno de los campos muy
importantes dentro del desarrollo de esta investigacion como lo es el entorno

legal, base fundamental para argumentar el estudio realizado.

2.4. Técnicas de recoleccion de la informacién

La recoleccion de la informacion primaria se la realizo a través de la técnica
de la encuesta dirigida a los empleados, trabajadores y clientes, los cuales

pudieron aportar con informacion requerida para la investigacion.
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Otra técnica utilizada fue la entrevista orientada a los directivos, actores del
manejo de la gestién de la entidad objeto del estudio, que proporcionaron
informacion relevante y necesaria de la misma. Y por ultimo la técnica de la
observacion, que fue fundamental ya que el investigador estuvo presente e
inmiscuido permanentemente en los hechos y acontecimientos relacionados
con el proyecto; de tal forma que se pudo observar especifica y
objetivamente aspectos y sub-aspectos relevantes para captar informacion

para el proyecto.

Al ser un trabajo de indole estratégico, fue estrictamente necesario realizar
una vinculacién y entendimiento profundo con la entidad, de tal forma se
pudo elaborar el mapa estratégico de ésta, el que reveld los procesos en que

se debia mejorar y las acciones a seguir.

2.4.1. Instrumentos para obtener informacion
Para comprobar la hipotesis se utilizaron los siguientes instrumentos:

1. Entrevistas y Encuestas de medicion
2. Tabla Balanceada de Indicadores por unidad administrativa
a. Objetivos estratégicos e indicadores estratégicos
b. Objetivos, indicadores, metas, proyectos
3. Instrumentos de Control del BSC
a. Procesos y Procedimientos de cada Unidad
Administrativa
b. Procesos y flujogramas de cada unidad Administrativa
c. Procedimientos e indicadores de cada unidad

Administrativa

La informacidon secundaria o bibliografica necesaria para apoyar el presente
trabajo fue obtenida principalmente de Robert Kaplan y David Norton,

autores del concepto Balanced ScoreCard.
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2.5. Descripcion de lainformacion obtenida

Para el estudio se utilizaron fuentes primarias y secundarias, para el
desarrollo de las primarias se ha tomado en cuenta los Directivos,
funcionarios y clientes externos de la Superintendencia del Terminal
Petrolero de Balao SUINBA.

DESCRIPCION POBLACION FUENTE

DIRECTIVOS 4 e Procesos gobernantes y
agregadores de valor

o Jefes departamentales y de

3 Unidades
SERVIDORES PUBLICOS Y OBREROS 32 e Secretarias
e Choferes

e conserjes

e Petroecuador SOTE

5
CLIENTES EXTERNOS e EPFLOPEC

TOTAL 41

Fuente: SUINBA

Y para el desarrollo de las fuentes secundarias se ha articulado toda la
informacion referente al estudio, encontrada en los libros, folletos,
documentos, paginas web, etc. Que han tenido datos importantes que

aportar a la investigacion.

2.6 Andlisis e interpretacién de los resultados

Para el calculo del tamafio de la muestra (n) no fue necesario utilizar la
formula de poblacion infinita, debido a que el nimero de los encuestados es
bajo y se pudo aplicar las técnicas de recopilacion de informacion a todos.

Si la poblacién objeto de esta investigacion hubiese sido muy extensa se

debia haber aplicado la siguiente formula.

N = ZZPQON
Z? P Q + Ne?
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Donde:

= Tamario de la Muestra

= Nivel de Confianza 95% 0.95/2 =0.4750 Z =1.96
= Probabilidad de ocurrencia 0.50

Probabilidad de no ocurrencia 1 - 0.50 = 0.50

= Poblacion o Universo

= Error de muestreo 5% (0.05)

®© Z O UV N 5
Il

2.6.1 Poblacion y muestra

Para la elaboracion de esta investigacion se ha determinado como universo
los Directivos, Funcionarios y Clientes externos de la Superintendencia del

Terminal Petrolero de Balao SUINBA, ubicada en la ciudad de Esmeraldas.

2.7. Construccion del informe de investigacion

Se presentan a continuacion los resultados obtenidos en relacion con los
objetivos de la investigacion para la Estructuracion e Implantaciéon de un
Balanced ScoreCard como Herramienta Estratégica de Fortalecimiento en la
Gestion Administrativa de la Superintendencia del Terminal Petrolero de
Balao (SUINBA)

Este contendra 4 Capitulos dentro de los cuales se tocara en cuenta todos

los parametros necesarios para el 6ptimo desarrollo del estudio.



CAPITULO Il

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS EN
RELACION CON LOS OBJETIVOS

A continuacién los resultados obtenidos mediante la aplicacion de
entrevistas al Superintendente, Intendente de Operaciones, Intendente de
Control de Contaminacion e Intendente de Proteccion; y, a cada uno de los
Jefes Departamentales Administrativo, Financiero, Tecnologia de la
Informacién, Talento Humano, Juridico, Gestion de Planificaciébn y a sus
dependientes con el fin de obtener informacién fidedigna y directamente de
la fuente, pudiendo asi establecer indices y parametros de la real situacion
de la entidad con respecto a las cuatros perspectivas que se estudian: P.

Financiera, P. Clientes, P. Procesos y P. Aprendizaje — Crecimiento.

Cuadro n° 1: Cuadro resultados indicadores perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

FACTORES CLAVES | INDICADORES META | REAL [ reemplazando

Rentabilidad Beneficio antes de intereses e impuestos/Activos Total | 100 | 80,50 | 24.450.000/125.360.000
Resultados actividad | Ingresos netos / Total de Activos 100 | 82,33]22.150.000/125.360.000
Control de costes Costes fijos/Costes Totales 100 EELs 15.200.000/18.300.000
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Figura n° 8: objetivo financiero 1
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Figura n° 9 objetivo financiero 2
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Figura n°10: objetivo financiero 3
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Cuadro n° 2: Cuadro resultados indicadores perspectiva clientes

PERSPECTIVA CLIENTES

FACTORES CLAVES | INDICADORES META | REAL | reemplazando

Imagen empresarial N® Queje}s ) Sugerencie}s AtenQiQas 100 | 53,33 8/15
/ N° Quejas - Sugerencias Recibidas '

Clientes satisfechos | N° Clientes Satisfechos / N° Servicios Prestados 100 | 95,06 308/324

Profesionalidad N° Servicios prestados / N° Servicios Ofertados 100 | 99,19 324/400

Calidad del servicio Encuesta Calidad en Servicio / N° Clientes Encuestados | 100 | 89,20 289/324
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Figura n°11: objetivo clientes 1
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Figura n°12: objetivo clientes 2
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Figura n°13: objetivo clientes 3
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Figura n°14: objetivo clientes 4
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Cuadro n° 3: Cuadro resultados indicadores procesos internos.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

FACTORES CLAVES |[INDICADORES META | REAL |reemplazando

Tiempos Tiempos Obtenidos / Tiempos Esperados 100 85,71 3/3,5

Recursos Recursos Utilizados / Recursos Disponibles 100 99,99 99/100
Errores Obtenidos / Margen Error con

MO SOTES Probabilidad de Ocurrencia 100 000 Bl

Garantia Servicio No de inconvenientes en Servicios Prestados / 100 98.77 4/324
N° de Servicios Prestados

Innovaciones Innovacion en Procesos / Procesos Actuales 100 81,81 2/11

Puntualidad Tiempos Obtenidos / Tiempos Esperados 100 85.71 3/3,5

Satisfaccién Empleados guﬁ\ln%p:eados Sl Eengs /el Engtees 100 73,40 135/184

Tecnologia Innovacion en Prgcgsos Tecnologicos / 100 75.00 1/4
Procesos Tecnolégicos Actuales

Mejoramiento Calidad NP [PIOEEGES 6D CEREE S 100 75,00 0,75/1

Implementados / N° Programas Actuales
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Figura n°15: objetivo de procesos 1
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Figura n°® 16: objetivo de procesos 2
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Figura n® 17: objetivo de procesos 3
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Figura n°® 18: objetivo de procesos 4
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Figura n°® 19: objetivo de procesos 5
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Figura n°® 20: objetivo de procesos 6
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Figura n°® 21: objetivo de procesos 7
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Figura n°® 22: objetivo de procesos 8
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Figura n°® 23: objetivo de procesos 9
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Cuadro n° 4: Cuadro resultados indicadores perspectiva

crecimiento.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

aprendizaje y

FACTORES CLAVES INDICADORES META | REAL | reemplazando
Formacién y capacitacién | N° Capacitaciones / Periodo 100 | 91,67 11/12
. N° Empleados Especializados Areas / N°
Incentivos Areas SUINBA 100 | 81,82 9/11
L N° Empleados Satisfechos / Total
Motivacion Empleados SUINBA 100 | 73,40 135/184
Conciencia Estratégica mPIEEREIEHEN CE REMEIEfiER 100 | 80,00 0,80/1

Estratégicas / herramientas administrativas
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Figura n° 24: objetivo de aprendizaje 1
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Figura n° 25: objetivo de aprendizaje 2
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Figura n° 26: objetivo de aprendizaje 3
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Figura n° 27: objetivo de aprendizaje 4
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3.1 DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Luego de la realizacion de la presente investigacion de campo se pudo tener
una idea mas clara del actual estado de la entidad, pudiendo obtener datos
claves acerca de la perspectiva financiera en la cual mantiene parametros
aceptables en relacion a su rentabilidad; pero, que aun asi con una mejor

gestion se podria mejorar.

En cuanto a la perspectiva de clientes se encuentra que a la entidad a pesar
de tener un panorama considerablemente bueno, le hace falta cubrir algunas
expectativas de los clientes en cuanto a la prestacion de sus servicios,

poniendo énfasis en algun tipo de capacitacién para mejorar.

En lo que se refiere a procesos internos la SUINBA, tendria que hacer
hincapié en lo referente a implantacion de nueva tecnologia lo que iria de la
mano en cuanto al mejoramiento de la atencién a los usuarios y por ende su

completa satisfaccion.

Y por ultimo la perspectiva de aprendizaje una de las bases importantes de
toda institucion, pues de aqui parte los fundamentos para tener un desarrollo
completo y obtencién al maximo de lo propuesto a obtener dentro de un
periodo determinado. En este punto se pudo conocer la falta de capacitacién
continua en la mayoria de las areas, factor que se debera tomar en cuenta al

momento de implantar los correctivos.

3.2. Plan de procesamiento y analisis de datos

Con el objeto de dar respuestas pertinentes a las interrogantes y objetivos
planteados para la presente investigacion se disefid un cuestionario, que
permitié recoger la opinién de los sujetos de la poblacién y muestra sobre el
comportamiento y la situacion econdémica — administrativa actual de la
SUINBA, lo que permitié generar un cuerpo estable de ideas encaminados a

su atencion. Para el efecto se aplicaron los instrumentos en forma directa.
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Después de culminar la etapa de recopilacién de informacion y, de acuerdo a
los objetivos planteados en la investigacion desde la perspectiva cualitativa,
el sentido del analisis de los datos consistio en reducir, categorizar, sintetizar
y comparar la informacion con la finalidad de obtener una visién lo mas
completa posible de la realidad objeto de estudio. En tal sentido, las
entrevistas fueron transcritas en su integridad, conservando el lenguaje
utilizado por los entrevistados, dicho proceso se realizd aplicando las
técnicas de andlisis de contenido, para establecer esquemas conceptuales
colectivos que emergieran de las mismas respuestas, con la amplitud

suficiente para sistematizar la totalidad de los aportes.

Desde la perspectiva cuantitativa y en funcion de los objetivos el analisis de
datos se realizd siguiendo las siguientes fases: se tabulé los datos; se
codificaron y analizaron dichos resultados en forma logica y reflexiva, en la
cual se interprete el problema de mejoramiento de la gestion administrativa

de la entidad objeto de este estudio.

Finalmente, se procedié a una integraciéon de lo cualitativo y cuantitativo,
esto es, una triangulacion de métodos, técnicas y metodologias, buscando
una relacion de complementariedad que permitié direccionar a la teorizacion
y lograr estructurar un cuerpo estable de ideas encaminados a la generacion

de conclusiones.

3.3. Variable Independiente

Balanced ScoreCard

3.4. Variable dependiente

Fortalecer el Area Administrativa de SUINBA.
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3.5. Operacionalizacion de la Variable Independiente e indicadores

Tipo de Variable

DESCRIPCION DE
LA VARIABLE

N°

Indicador

Operatividad

Técnica de Medicién

Objetivo

1
INDEPENDIENTE

BALANCED
SCORECARD

Identifica los Factores Internos y
Externos que afectan al area
Administrativa en forma positiva o
negativa

FIE = Factores Internos y Externos
positivos o negativos

0= No identifica FIE (0%)

1 = Identifica pocos FIE (25%)

2 = |dentifica regular FIE (50%)

3 = Identifica méas que regular FIE

4= |dentifica todos los FIE a un nivel
satisfactorio (100%)

Encuesta y andlisis de documentos
de los F.l. y F.E. positivos y
negativos del area Administrativa

Conocer cuéles son los factores internos y
externos que afectan positivamente o
negativamente al &rea Administrativa de
SUINBA

Aplica mapa estratégico con objetivos
estratégicos

ME=Mapa Estratégico

0 = No se elabora el ME (0%)

1 = Se elabora el ME pero cubre poco
los requerimientos (25%)

2 = Se elabora el ME a un término
medio (50%)

3 = Se elabora el ME a un nivel
satisfactorio (75%)

4 = Se elabora el ME a un nivel
altamente satisfactorio (100%)

Encuesta

Evaluar si se aplica el Mapa estratégico en
el area Administrativa de SUINBA

Aplica Indicadores de Balanced
ScoreCard

IBSC=Indicadores de Balanced
ScoreCard

0= No elabora IBSC (0%)

1 = Elabora pocos IBSC
aproximadamente al 25%

2 = Elabora regular IBSC
aproximadamente al 50%

3 = Elabora mas que regular IBSC
aproximadamente al 75%

4 = Elabora todo los IBSC cubriendo
los requerimientos de evaluacién en
aproximadamente el 100%

Encuesta

Evaluar si se aplican los indicadores del
Balanced ScoreCard
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3.6. Operacionalizacion de la Variable Dependiente e indicadores

DESCRIPCION DE LA

Tipo de Variable VARIABLE N Indicador Operatividad Técnica de Medicidn Objetivo
PRATDNT = Procesa los reportes analiticos
requeridos para la toma de decisiones a nivel
tactico
0 = No procesa (0%) los reportes analiticos
requeridos para la toma de decisiones a nivel
tactico
1 = Procesa aproximadamente un 25% de los Conocer si el sistema de
Procesa los reportes | reportes analiticos para la toma de decisiones Entrevistas con informacién procesa los
analiticos para la toma | del nivel tactico h ; reportes analiticos para la
4 > - cuestionarios a los L
de decisiones en el | 2 = Procesa aproximadamente un 50% de los | - toma de decisiones en el
: L o . jefes o directivos . . .
nivel tactico reportes analiticos requeridos para la toma de nivel tactico en el area de
decisiones en el nivel tctico la entidad.
3 = Procesa aproximadamente un 75% de los
reportes analiticos requeridos para la toma de
decisiones a nivel tactico
4 = Procesa aproximadamente el 100% de los
FORTALECEREL AREA reportes analiticos requeridos para la toma de
2 DEPENDIENTE ADMINISTR. DE SUINBA decisiones a nivel tactico
PNTNE = Problemas identificados en el nivel
tactico y estratégico
0 = No identifica PNTNE
Conocer el grado de
Identifica problemas en | 1 = Identifica pocos PNTNE (25%) Entrevistas con Idrirl])tlglr%icsfogn Iogenive:(e)z
5 el nivel tactico y 2 = |dentifi lar PNTNE (50% cuestionarios  a los fécticos estratégicos en
estratégico = ldentinca regutar (50%) jefes o directivos . y estrategic
el area administrativa de
3 = Identifica mas que regular PNTNE (75%) SUINBA
4= |dentifica todos los PNTNE a un nivel
satisfactorio (100%)
Identifica indicadores | ICO = Indicadores de Cultura Organizacional Encuesta y andlisis de | Conocer si en el &rea
de Cultura o . .
N documentos sobre | adminidtrativa se esta
6 Organizacional en el

area administrativa de
SUINBA

cultura Organizacional
del &rea administrativa

aplicando indicadores de
Cultura Organizacional
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0= No identifica ICO (0%)

1 = Identifica poco ICO (25%)

2 = Identifica regular ICO (50%)

3 = Identifica més que regular ICO (75%)

4= Si identifica ICO a un nivel satisfactorio
(100%)
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3.7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.7.1. Conclusiones

1. El personal de la Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao
SUINBA, no tiene un conocimiento suficiente de las herramientas e
instrumentos administrativos de gestion que se podrian implantar el la

institucion para poder lograr sus metas.

2. La SUINBA en la actualidad no posee un modelo de gestion
administrativa que les permita medir la eficiencia y productividad en
sus procesos ademas de poder apreciar el grado de avance en el

cumplimiento de sus metas.

3. Se necesita tener bien identificados los distintos procesos con los que
cuenta la SUINBA (P. Gobernantes, Agregadores de Valor, P.
Habilitantes de Asesoria y de apoyo), para poder canalizar el recurso
humano correspondiente y necesario para hacer mas eficiente la

prestacion del servicio.

4. La Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao (SUINBA),
requiere de una herramienta como el Balanced ScoreCard para el

fortalecimiento y mejoramiento de su gestion administrativa.
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3.7.2. Recomendaciones

1.

Capacitar a los funcionarios de la Superintendencia del Terminal
Petrolero de Balao (SUINBA), en cuanto a la apertura en la adopcion
de herramientas e instrumentos de gestion administrativa, haciendo
hincapié en su importancia para el logro de sus metas y medicion de

la eficiencia y productividad de la institucion.

2. Adoptar un modelo de gestidn que permita realizar un seguimiento a

las diferentes perspectivas dentro de la entidad, como: la financiera,
los clientes, los procesos y el aprendizaje base fundamental para

llevar a cabo los niveles antes descritos.

3. Asignar el personal necesario y capacitado para cada proceso de la

4.

SUINBA, con el objetivo de optimizar recursos y mejorar la gestion por

procesos al igual que el servicio para con los clientes.

Estructurar e Implementar un Balanced ScoreCard para la

Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao SUINBA.
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CAPITULO IV

PROPUESTA ALTERNATIVA

4.1. Implantacién del Balanced ScoreCard como herramienta de gestiéon
administrativa en la Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao
(SUINBA).

4.1.1. Justificacion

Hoy en dia la evaluacion se ha convertido en un proceso importante dentro
del control de la gestibn empresarial, encaminada a determinar de manera
mas sistematica y objetiva la efectividad e impacto de actividades a la luz de
objetivos especificos. La evaluacion no debe considerarse como una accién
de control y fiscalizacién, es un proceso de permite a los diferentes actores
mitigar errores y aprender de las experiencias de lo planificado y ejecutado,
para la toma de decisiones gque optimicen la gestion del plan estratégico,

garantizando mejores resultados.

La necesidad de evaluar procesos se vuelve de vital importancia para una
organizacion al enfrentarse a un mundo globalizado en un entorno dinamico

y cambiante con un mayor nivel de incertidumbre y un alto nivel competitivo.

En la préactica a los directivos de las organizaciones les cuesta identificar sus
fortalezas y debilidades porque muchas veces no es facil analizar la
situacion cuando esta inmerso en ella o por la cantidad de informacion e

indicadores financieros no se puede usar de una manera obijetiva.

Con la aplicacion de un BSC o Cuadro de Mando Integral en la
Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao, se dotard de un marco,
con una estructura y un lenguaje comun para identificar la vision y la

estrategia, un medio cuantitativo para medir la eficiencia del recurso
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humano, el éxito actual y futuro, al articular los resultados que organizacion
desea y la alta gerencia puede aprovechar esa energia, las capacidades y
el conocimiento concreto de todo el personal de la organizacién hacia la

consecucion de los objetivos a largo plazo.

4.1.2. Fundamentacion

La presente propuesta alternativa se basa principalmente en lo descrito
anteriormente en el marco teodrico donde se hace referencia a la Constitucion
de la Republica de Ecuador, la Ley Organica de la Contraloria General del
Estado, la Ley de Creacion del Terminal Petrolero de Balao, la Ley de
Régimen Administrativo de los Terminales Petroleros, la LOSEP y la Norma
Técnica de Disefio de Reglamentos y Estatutos de la Gestion Organizacional

por Procesos.

4.1.3. Objetivos

4.1.3.1. General

Estructurar e Implementar un Balanced ScoreCard, como herramienta
estratégica de fortalecimiento en la gestion administrativa de la

Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao (SUINBA).

4.1.3.2. Especificos

& Analizar la situacion actual del personal para la prestacion de los
servicios que brinda La Superintendencia del Terminal Petrolero de
Balao, considerando los procesos en los que interviene, tiempos
invertidos, asignacion de tareas, medicion de cargas de trabajo y

otros.
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@ Establecer indicadores de eficiencia y productividad para la dotacion
idonea de personal en cada Unidad de la Institucion.

& |dentificar y analizar los procesos gobernantes, procesos agregadores
de valor, procesos habilitantes de asesoria y de apoyo y procesos
desconcentrados necesarios para la prestacion eficiente de los

servicios.

& Estructurar e Implementar la Herramienta de BSC para la

Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao.

4.1.4. Ubicacion sectorial y fisica

4.1.4.1. Campo: Administracion
4.1.4.2. Area: Gestién Administrativa
4.1.4.3. Aspecto:  Balanced Scorecard de SUINBA.

4.1.4.4. Delimitacién Espacial: La presente investigacion se la realiz6 en la
provincia de Esmeraldas, ciudad de Esmeraldas, donde se encuentra
ubicada la Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao (SUINBA),

entidad en la cual se realiz0 la investigacion.

4.1.4.5. Delimitacion Temporal: La presente investigacion se inicié desde

enero a octubre de 2013.

4.1.5. Factibilidad
e Administrativa

Para llevar a cabo el proyecto de investigacion, fue necesario contar con una
computadora portatil, una impresora y suministros de oficina, proporcionados

por el investigador.
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e Politica

El tema de investigacion es de gran interés para la SUINBA, por lo que sera
necesario contar con el apoyo y asistencia de los mandos altos de la

mencionada Institucion.

e Econdémica Financiera

Los costos del proyecto de investigacion, seran financiados por parte del
investigador; en lo posterior, y de ser necesario se buscara financiamiento
por parte de la entidad interesada e involucrada en el proyecto de

investigacion.

e Recurso Humano

Para la presente investigacion se contd con la participacion de la autora del
estudio, quien realiz6 la recopilacion de la informacion desde las diferentes
fuentes. Del director de tesis quien asesord y orientd el desarrollo del

presente estudio.

Los académicos de la universidad a quienes se les pudo consultar de

manera oportuna inquietudes y criterios con respecto al tema en mencion.

Y por ultimo los clientes internos y externo de la SUINBA quienes aportaron

con informacion fundamental para la realizacién del estudio.

4.1.6. Viabilidad académica

Mediante el estudio y andlisis de la presente propuesta alternativa como lo
es el disefio e implantacion de un Balanced ScoreCard en la SUINBA, se
pudo poner en practica todos los conocimientos impartidos por la
Universidad, los mismos que hicieron que crezca profesionalmente a través

del estudio realizado.
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Que a la vez sirva como base bibliografica de futuros investigadores
interesados en este tema, ya que en el presente documento encontrardn una

guia académica realizada de manera real a la entidad antes mencionada.

4.1.7. Plan de trabajo

2013

Na DESCRIPCION ACTIVIDAD

Preparacion

Entrevistas: Primera ronda

Establecer la visién de la empresa

AW (N [P

Formular los planes estratégicos

Identificar los factores criticos de
éxito

o

Desarrollar medidas, identificar
causas y efectos

Establecer el ScoreCard

Establecer metas

© |0 N |O

Desarrollar el proceso

10 | Revisiones periddicas

4.1.8. Validacién de la propuesta

Para validar la presente propuesta se contdé con la opinidbn propia de
directivos y expertos en la aplicacion del balanced scoredcard, para lo cual
se obtuvo el siguiente criterio por parte del Lic. Marcos Flores Gerente

Banco Internacional, el mismo que sostiene lo siguiente:

" La utilidad o beneficio que genera el uso de herramientas
como BSC en la empresa en definitiva es tener CLIENTES
SATISFECHOS Y RENTABILIDAD; esta herramienta permite
medir indices financieros y no financieros. El conocimiento de

los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy
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importante para lograr los objetivos y metas a través de

planes de accion adecuados, eficientes y eficaces”

La generacion de recursos de una empresa no estd dada
solo por ingresos sino por el ahorro que mantenga, es decir la
eficiencia que logre; mantener una utilidad operativa (es decir
utilidad en base a la actividad de la empresa) serd sinGnimo
de buena salud empresarial. EI BSC te permite visualizar
permanentemente el avance o retroceso que tienes en el

negocio como tal” (anexo 4).

El presidente de la comisién de evaluacion de la PUCE-SI, también

proporciona el siguiente criterio con respecto al tema en mencion:

“El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que
favorecen la administracion de la compafiia, pero para lograrlo
es necesario implementar la metodologia y la aplicaciéon para
monitorear y analizar los indicadores obtenidos del analisis.

Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:

= Alineacion de los empleados hacia la visibn de la
empresa.

= Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y
su cumplimiento.

= Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

= Traduccion de la vision y estrategias en accion.

= Favorece en el presente la creacién de valor futuro.

= Integracion de informacién de diversas areas de
negocio.

= Capacidad de analisis.

= Mejoria en los indicadores financieros.

= Desarrollo laboral de los promotores del proyecto”

(anexo 5).
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Con estos criterios obtenidos de directivos de empresas en las que se han
implantado el Balanced Scoredcard, se pudo sostener que la propuesta de la
implantacion de esta herramienta de gestion en SUINBA, dara los resultados

esperados dentro de los parametros propuestos en la misma.

4.1.9. Instructivo de funcionamiento

En la presente investigacion se realiz6 toda la guia necesaria para la
estructuracion e implantacibon de un Balanced ScoreCard en la
Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao (SUINBA), ya que debid
ser desarrollada en todas sus fases para lograr los resultados obtenidos en
el presente trabajo, considerando que no quedaron pendientes etapas por

desarrollar dentro del mismo.

4.2. Generalidades del estudio
4.2.1. La actividad petrolera en el Ecuador

La actividad de exploracion petrolera se inicia a principios de siglo a lo largo

de la costa del Pacifico.

El primer descubrimiento importante lo realizé la compafiia Anglo Ecuadorian
Oilfields Ltda. En 1924 en la peninsula de Santa Elena, dando inicio a
la produccién petrolera en 1925 con 1 226 barriles diarios, esta produccién
fue declinando hasta que en la actualidad se extraen apenas 835 barriles
diarios.

Los primeros trabajos de exploracion hidrocarburifera en la Region Oriental
se inician en 1921, cuando la compafia Leonard Exploration Co. de Nueva

Cork obtuvo una concesion de 25 mil km2 por el lapso de 50 afios.

En 1937 la compaifia Shell logra 10 millones de hectareas en concesion en
la region del nororiente, para luego devolverlas argumentando que no existia

petréleo.


http://www.monografias.com/trabajos6/etic/etic.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/produccion-sistema-economico/produccion-sistema-economico.shtml
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A raiz de este encuentro, se produce una feria de concesiones, que tuvieron
como efecto consolidar el dominio absoluto de las compafiias extranjeras, ya
gue mantenian el control de mas de cuatro millones de hectareas. Hasta que
en junio de 1972 se crea la Corporacion Estatal Petrolera Ecuatoriana
(CEPE).

4.2.2. Transporte y Almacenamiento de Petroleo en el Ecuador

Por el oleoducto se bombea aproximadamente 340 000 barriles diarios, los
restantes 50.000 barriles se transportan por el oleoducto Transandino
de Colombia hasta el puerto de Tumaco y ahi mediante cabotaje a

Esmeraldas.

El oleoducto cuenta con cinco estaciones de bombeo, cuatro estaciones
reductoras de presion, un terminal maritimo en Balao, una monoboya, un
sistema de tratamiento de aguas de lastre, dieciocho tanques de
almacenamiento de crudo, un sistema electronico de supervisiony
adquisiciéon automatica de datos y un sistema integral

de comunicaciones de radio y television.

El transporte interno de crudo como de derivados se realiza por diferentes
vias, se dispone de una red de oleoductos, poliductos y gasoductos cuya
longitud alcanza los 1 600 km, capaces de transportar mas de medio millon
de barriles diarios. El Sistema de Oleoductos Transecuatoriano SOTE,
transporta el crudo desde la regién oriental hasta Balao, cerca de la
Refineria Estatal de Esmeraldas.

Petroecuador transporta los productos de la Refineria de Esmeraldas a Quito
y Guayaquil, por medio de un poliducto y desde alli hasta las ciudades por

cabotaje.

El transporte desde las plantas y depdésitos a los diferentes lugares del pais,

se lo hace mediante auto tanques a cargo de transportistas privados.


http://www.monografias.com/trabajos7/doin/doin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/dispalm/dispalm.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/verpro/verpro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/conce/conce.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/lacomunica/lacomunica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/radio/radio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos37/historia-television/historia-television.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Redes/
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4.2.3. Superintendencia del Terminal Petrolero
de Balao “SUINBA”

La Superintendencia del Terminal Petrolero de
Balao, fue creada mediante Decreto Supremo N°
SAEES 826, publicado en el Registro Oficial 129 de 24

de agosto de 1972, documento legal que regula la

exportacion de petrdleo considerado por la Ley de Seguridad y la Ley de
Hidrocarburos, como un material estratégico que debe ser protegido y
administrado de acuerdo a normas especiales, es creado el Terminal
Petrolero de Balao, como una area expresamente excluida de la jurisdiccion

de la Capitania del Puerto, como de la Autoridad Portuaria de Esmeraldas.

La Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao, es una entidad
portuaria de derecho publico, con personeria juridica, patrimonio y fondos
propios, nace con dependencia administrativa y financiera de la Direccion
General de la Marina Mercante y del Litoral (DIGMER), hoy Direccién
Nacional de los Espacios Acuaticos (DIRNEA); y actualmente depende del
Ministerio de Transporte y Obras Publicas, segun lo dispuesto en el Decreto
Ejecutivo N° 1087, de 07 de marzo del 2012, que transfiere a la
Subsecretaria de Puertos, Transporte Maritimo y Fluvial del Ministerio de
Transporte y Obras Publicas, la gestién de las competencias, atribuciones y

delegaciones, relacionadas con el manejo del Terminal Petrolero de Balao.

Para su administracion, la Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao,
cuenta con procesos gobernantes, agregadores de valor, de asesoria y los
procesos habilitantes o de apoyo, cuya conformacion y funciones estan
establecidas en el Estatuto Organico de Gestion Organizacional por
procesos y el Manual de Descripcion de Puestos de la entidad.
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El Superintendente es la principal autoridad de la Institucion, ejerce la
representacion legal tanto en las acciones administrativas como en acciones

maritimas.

SUINBA esta ubicada en la provincia de Esmeraldas, canton Esmeraldas,
parroquia urbana Las Palmas, cumple las funciones de Autoridad Maritima y
otorga servicios portuarios, es el principal Terminal Petrolero del Ecuador,
abarca los Terminales Maritimos Petroleros: TEPRE Terminal de Productos
Refinados, SOTE Sistema de Oleoducto Transecuatoriano; y, OCP

Oleoducto de Crudos Pesados.

En el Terminal Petrolero de Balao, se ejecutan las operaciones de recepcion
y despacho; amarre y desamarre, abarloamiento y desabarloamiento de los
buques tanques que realizan operativos de carga y descarga de
hidrocarburos, se cumple con la prevencién y control de la contaminacién en
area asignada en el Plan Nacional de Contingencia, que abarca desde el
limite politico con Colombia y Cabo Pasado en la Provincia de Manabi; vy, la
provision de servicio de practicaje, remolque y transporte de personal, con
un promedio de 650 buques por afio tanto de trafico internacional como de
cabotaje, contando para el efecto con todas las facilidades portuarias y
servicios maritimos modernos y eficientes que apoyan las operaciones de

las naves.

4.2.4. Vision

Ser en el 2017 una entidad portuaria lider en servicios maritimos petroleros,
con personal altamente calificado competente y motivado, con instalaciones,
embarcaciones, equipos y tecnologia de vanguardia que le permita lograr la

satisfaccion total del usuario.
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4.2.5. Mision

Ejercer autoridad maritima en el area de su jurisdiccion y prestar servicios
portuarios; con el fin de controlar el cumplimiento de la normativa pertinente

y satisfacer las necesidades del sector maritimo petrolero.

4.2.6. Valores operativos
4.2.6.1. Eticos

& Manejar la Institucion con equidad e integridad, con los clientes lo
mismo que en el mercado.

& Dar a los empleados un trato justo y equitativo.

< Dar a los Directivos informacion completa y exacta.

& Proveer liderazgo y practicar los valores en la comunidad de SUINBA.

4.2.6.2. Sensitivos

< |dentificar las expectativas de los clientes y cumplir los compromisos

en forma oportuna.
& Mostrar respeto para con todos los empleados y sus ideas.
& Cumplir lo prometido a los directivos.

& Fomentar la participacion de los empleados en el servicio a la
comunidad de SUINBA.

4.2.6.3. Rentables

& Suministrar a los clientes asesoria tecnolégicamente superior y de

costo eficiente.

& Estimular la iniciativa personal y la oportunidad para los empleados.



& Hacer aportes que fortalezcan a la comunidad de SUINBA.

4.2.6.4. Valores organizacionales
v Lealtad
v' Compromiso
v Actitud

v' Servicio

4.2.6.5. Competencias generales u organizacionales
v Trabajo en Equipo
v Orientacion al Servicio
v Orientacion a los Resultados

v Liderazgo

4.3. Descripcién de directrices institucionales de la SUINBA

4.3.1. Directrices de procesos

90

La Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao, genera sus productos

y servicios sobre la base de los procesos definidos en el presente Estatuto,

integrando la técnica causa efecto que define proveedor — insumo y producto

— cliente, con el fin de hacer eficiente la ejecucion consistente de los

procesos y su interrelacion con las unidades administrativas.
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4.3.2. Directrices de estructura organizacional

La Estructura Organizacional se alinea a los procesos que generan los
productos institucionales, este esquema busca: conseguir mejorar la
productividad en la generacion de productos y servicios; evitar la duplicacion
de actividades; y, lograr la integracion y complementariedad entre las
diferentes unidades administrativas.

Las unidades administrativas deben garantizar la calidad de los productos y
servicios, la utilizacion eficiente de los recursos, la optimizacion de los

procesos Y la satisfaccion de los clientes internos y externos.

4.3.3. Directrices de modificacion o supresién de procesos

La creacion, modificacion o supresion de procesos institucionales, asi como
de la estructura organizacional es facultad privativa del Superintendente del
Terminal Petrolero de Balao, previo andlisis y solicitud del Comité de Calidad
del Servicio y Desarrollo Institucional, que debera sustentarse en informes
técnicos de la Unidad de Talento Humano y la Unidad de Gestion y
Planificacion. Esto procedera a través de la expedicion de resoluciones
administrativas que seran enviadas al Ministerio de Relaciones Laborales

para su aprobacion.

4.3.4. Directrices de la administracion del sistema integrado de

desarrollo del talento humano

En la administracion del sistema integrado de desarrollo del talento humano
se enmarca la estrategia y politicas institucionales y se ejecuta a través de
los procesos asignados a la Unidad de Talento Humano, la misma que, para
los efectos previstos en la Ley Organica de Servicio Publico (LOSEP) y su
Reglamento, constituye la Unidad de Administracion del Talento Humano

(UATH) de la Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao.

La administracibn del sistema integrado del talento humano vy

remuneraciones esta sujeta a lo previsto en la Constitucion, en la LOSEP y
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su Reglamento General, en el Codigo del Trabajo, en las Normas Técnicas
gue para el efecto emita el Ministerio de Relaciones Laborales (MRL) y en

las disposiciones reglamentarias internas.

4.4. Estructura organizacional por procesos

La Estructura organizacional de la Superintendencia del Terminal Petrolero
de Balao, se alinea a su misién y se sustenta en la filosofia y enfoque de
productos, servicios y procesos, con el proposito de asegurar su

ordenamiento organico.

4.4.1. Procesos de la superintendencia del terminal petrolero de balao

Los procesos que elaboran los productos y servicios de la Superintendencia
del Terminal Petrolero de Balao se ordenan y clasifican en funciéon de su
grado de contribucibn o valor agregado al cumplimiento de la misién

Institucional.

e Los procesos Gobernantes orientan la gestion institucional a través de

la formulacién de politicas y la expedicion de normas e instrumentos

técnicos para poner en funcionamiento a la institucion.

e Los procesos agregadores de valor generan, administran y controlan

los productos y servicios destinados a usuarios externos y permiten
cumplir con la mision institucional, denotan la especializacion de la
mision y constituyen la razon de ser de la institucion, tal como se

menciona en la Ley de Creacion de la Organizacion.

e Los procesos Habilitantes estan encaminados a generar productos y

servicios para los procesos gobernantes, agregadores de valor y para

si mismos, viabilizando la gestion institucional.

A continuacion cuadro ilustrado de los Procedimientos Institucionales de la
SUINBA.
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Cuadro n° 5: procedimientos institucionales de la SUINBA

PROCEDIMIENTOS INSTITUCIONALES

PROCESOS GOBERNANTES

MACRO
PROCESO

PROCESO

PROCEDIMIENTOS

Elaboracién del

1 Plan Operativo : Elaboracién del Plan Operativo Anual de SUINBA
PLANIFICACION Anua.l :
Seguimiento y
2 i Control de la:Seguimientoy control de la Planificacién
Planificacién
Andlisis Establecer los lineamientos para receptar proyectos,
1 preliminar de evaluar viabilidad, y solicitar la aprobaciéon de la
GESTION DE Proyectos Junta Directiva
PROYECTOS Formulacion vy
2 Evaluacion de: Formulaciény Evaluacién de Proyectos
Proyectos
PROCESOS HABILITANTES DE ASESORIA
, Asesorar en aspectos juridicos a la Junta Directiva,
Asesoria .
1 Juridica Superintendente y a los responsables de los
GESTION Departamentos y Unidades de la Superintendencia
JURIDICA L .
) Defensa Representar a la Institucion en la elaboracién de
Judicial Demandas y Juicios.
Diagndstico . . " S
1 oo Elaborar el informe de Diagndstico Institucional.
Institucional
) Evaluaciéon de Realizar andlisis de causalidad, preparar Planes de
GESTION  DE Resultados acciones correctivas; y, remitir a la Superintendencia.
§ Analizar la informacién contenida en los reportes
PLANIFICACION . . ., ..
3  Monitoreo sobre la ejecuciéon de planes, solicitados para la
preparacion de indicadores
4 Plan Formulacion de Elementos de la Planificacion

Estratégico

Estratégica

Fuente: SUINBA
Elaborado por: Lucetty Bass Gaspar

4.4.2. Estructura basica de la SUINBA alineada a la misién

La Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao, para el cumplimiento

de su mision, objetivos y responsabilidades, esta conformada por:
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4.4.2.1. Procesos gobernantes

Direccionamiento Estratégico para el cumplimiento de la mision y funciones
de la Institucion, orientan la gestion institucional a través de la emision de

politicas, directrices y planes estratégicos.

e Direccionamiento estratégico, Planificacion estratégica, Técnica

y normativa

Responsable: Superintendente del Terminal Petrolero de Balao.

4.4.2.2. Procesos agregadores de valor

Gestidn de la utilizacion de los recursos del estado y la consecucién de los
objetivos institucionales del estado y de las personas juridicas de derecho
privado que dispongan de los recursos publicos.

e Gestion de Servicios Portuarios

Responsable: Intendente de Operaciones Maritimas

e Gestion de Maniobras y Comunicacion

Responsable: Supervisor de Maniobras y Comunicacion.

e Gestidn de Mantenimiento de Embarcaciones

Responsable: Supervisor de Mantenimiento de Embarcaciones

e Gestion de Proteccién Maritima

Responsable: Intendente de Proteccién Maritima

e Gestion de Prevenciéon y Control de Contaminacion

Responsable: Intendente de Contaminacién Maritima

e Gestidon de Control de Contaminacion

Responsable: Inspector Operativo de Control y Contaminaciéon
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e Gestion de Control de Carga y Seguridad

Responsable: Inspector de Carga y Seguridad.

4.4.2.3. Procesos habilitantes de asesoria
e Gestion de Asesoria Juridica

Responsable: Asesor Juridico (Abogado 3)

e Gestion de Planificacion
Responsable: Jefe de la Unidad Gestion y Planificacion (Analista de

Planificacion 3).

4.4.2.4. Procesos habilitantes de apoyo
e Gestion Financiera

Responsable: Jefe Financiero

e Gestion de Contabilidad

Responsable: Analista de Contabilidad 2

e Gestion de Presupuestos

Responsable: Asistente de Presupuesto

e Gestion de Tesoreria

Responsable: Tesorero

e Gestidn Administrativa

Responsable: Jefe de Servicios Institucionales

e Gestion de Almacén

Responsable: Guardalmacén Jefe
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e Gestion de Compras Publicas

Responsable: Analista de Compras Publicas

e Gestion de Proveeduria

Responsable: Jefe de Proveeduria

e Gestion de Talento Humano
Responsable: Analista de Talento Humano 3

e Gestion de Talento Humano
Responsable: Analista de Talento Humano 2

e Gestion de Calidad de Servicio y Atencion al Ciudadano
Responsable: Analista de Calidad de Servicio

e Gestion de Salud Ocupacional
Responsable: Médico Ocupacional, Analista de Seguridad Industrial
e Gestion de Tecnologia de la Informacién y Comunicaciones

Responsable: Jefe de Tecnologia de la Informacién y Comunicacion.

4.4.3. Cadena de valor

Grafico del Modelo de la Cadena de Valor que identifica los procesos y

operaciones ordenados a contribuir y a crear valor en la Institucion.



Figura n°® 28: Cadena de valor SUINBA

CLIENTES:

ASESORIA JURIDICA
GESTION DE PLANIFICACION Y CONTROL
GESTION FINANCIERA

GESTION ADMINISTRATIVA
GESTION DE ADMINISTRACION DEL TALENTO
GESTION DE TECNOLOGIAS DE LA NFORMACION Y

A\ 4
CONTROL DE CONTAMINACION
GESTION ESTRATEGICA DE LA GESTION DE SERVICIOS PORTUARIOS

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA GESTION DE OPERACIONES - PROTECCION -

Fuente: SUINBA
Elaborado por: Lucetty Bass Gaspar
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CLIENTES:
AGENCIS - BUQUES




98

4.4.3.2. Mapa de procesos

Gréfico con el cual se presenta una vision general del sistema de gestion
institucional que incorpora los procesos gobernantes, agregadores de valor
(sustantivos), habilitantes (adjetivos), que componen el sistema y sus

interrelaciones.

Figura n® 29: Mapa de procesos SUINBA

PROCESOS GOBERNANTES

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO PROYECTOS

PROCESOS AGREGADORES
DE VALOR

SERVICIOS CONTROL DE PROTECCIO
MARITIMA

PORTUARIOS CONTAMINACION

wm-—-H2z2m=—r.ao

(
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E
N
T
E
)

PROCESOS HABILITANTES
DE ASESORIA !

WO —um-—CpOm=x

2

20 —0OO0O0r>TMuv-—=>2W0n

PROCESOS DE APOYO

PROCESO DE SEGUIMIENTO, CONTROL Y EVALUACION

Fuente: SUINBA

Elaborado por: Lucetty Bass Gaspar
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4.4.4. Representacion del organigrama institucional

UNIDADES
Gestién ADMINISTRATIVAS Nivel Jerarquico Superior de la
RESPONSABLES DEL Unidad Administrativa
PROCESO
PROCESOS GOBERNANTES
Subsecretaria de Puertos y Transporte
Gestion de Maritimo y  Fluvial DECRETO

Direccionamiento
Estratégico

Superintendencia del
Terminal Petrolero de Balao

EJECUTIVO 1087 PUBLICADO EN EL
REGISTRO OFICIAL N°668 23 DE
MARZO 2012

Gestibn de Planificacién
Estratégica y Operativa

Superintendencia del
Terminal Petrolero de Balao

Subsecretaria de Puertos y Transporte
Maritimo y  Fluvial DECRETO
EJECUTIVO 1087 PUBLICADO EN EL
REGISTRO OFICIAL N°668 23 DE
MARZO 2012

PROCESOS AGREGADORES DE VALOR

GESTION
SERVICIOS
PORTUARIOS

DE

Departamento de Servicios
Portuarios

Superintendencia del Terminal

Petrolero de Balao

Gestibn de Maniobras y
Comunicacién

Maniobras y Comunicacion

Departamento de Servicios Portuarios

de
de

Gestion
Mantenimiento
Embarcaciones

Mantenimiento de

Embarcaciones

Departamento de Servicios Portuarios

GESTION DE

PROTECCIC)N &zgﬁﬁa de Proteccion ﬁ:gﬁgﬁ;&gzeggzo del Terminal
MARITIMA
GESTION 2 DE Departamento de
PREVENCION Y Pre?/encién Control de la Superintendencia del Terminal
CONTROL DE LA Contaminacign Petrolero de Balao
CONTAMINACION
Gestion de Control de | Operaciones de Control de | Departamento de Prevencién y Control
Contaminacion Contaminacion de la Contaminacion
Gestion de Control de : Control de Carga vy Departamento de Prevenciéon y Control
Carga Seguridad de la Contaminacion
PROCESOS HABILITANTES DE ASESORIA
GESTION DE . . . . Superintendencia del Terminal
ASESORIA JURIDICA  Unidad de Asesoria Juridica po 1016 de Balao
GESTION ) DE Unidad de Gestibn vy Superintendencia del Terminal
PLANIFACION Planificacién Petrolero de Balao
PROCESOS HABILITANTES DE APOYO
Superintendencia del Terminal

GESTION FINANCIERA

Departamento Financiero

Petrolero de Balao

Gestion de Contabilidad : Contabilidad Departamento Financiero
Gestion de Presupuestos | Presupuestos Departamento Financiero
Gestion de Tesoreria Tesoreria Departamento Financiero
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GESTION Departamento Administrativo Superintendencia del Terminal
ADMINISTRATIVA P Petrolero de Balao

Gestion de Proveeduria | Proveeduria Departamento Administrativo

Gestion de Almacén Bodega Departamento Administrativo
GESTION DE Unidad de Administracion de  Superintendencia del Terminal

ADMINISTRACION DE
TALENTO HUMANO

Talento Humano

Petrolero de Balao

Gestion de Talento

Humano

Unidad de Talento Humano

Unidad de Administracién de Talento
Humano

Gestién de Calidad de
Servicio y Atencién al
Ciudadano

Unidad de Calidad de
Servicio 'y Atenciéon al
Ciudadano

Unidad de Administracién de Talento
Humano

GESTION DE Unidad de Tecnologia de la

TECNOLOGIA DE LA Informacion 9 Superintendencia del Terminal
INFORMACION Y Comunicaciones Y| Petrolero de Balao
COMUNICACIONES

GESTION DE | Unidad de Compras  Superintendencia del Terminal

COMPRAS PUBLICAS

Publicas

Petrolero de Balao

Fuente: SUINBA

Elaborado por: Lucetty Bass Gaspar
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4.4.1. Organigrama estructural Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao

PROCESOS
GOBERMANTES

Superintendencia

Unidad de
Tecnolog. De la
Inform y com. PROCESOS

Departamento
Administrativo

HABILITANTES DE
Unidad de Gestiény Departamento Unidad APOYOD

Planificacién Financiero Talento Humano

Unidad de Compras
Publicas

'‘ROCESQS i
PROCESOS Departamento de Unidad de Departamento
AGREGADORES DE Servicios Pr::-ts:r:.ciﬁn Prevencidny Control
Portuarios Maritima de Cont.

iffl M
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4.5. Estrategia de la Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao
(SUINBA)

Para comenzar el disefio del BSC, se definird primero el modelo institucional
a seguir. Como lo que este trabajo busca, es entregar una herramienta que
permita llevar un constante monitoreo y medir el grado de cumplimiento de
los objetivos y la estrategia de la SUINBA. Se ha escogido el Modelo de

Control y Seguimiento.

De esta forma, una vez que la vision, estrategias e indicadores estén
definidos y acordados, el BSC puede implementarse como un tradicional
modelo de analisis por excepcion. Se da un seguimiento puntual sobre los
avances en el logro de las estrategias con respecto a lo planteado y el BSC
libera una cantidad de trabajo importante al directivo, al realizar analisis por
excepcion de aquellos procesos conocidos que, eventualmente, requieren de
mas tiempo para su andlisis; un andlisis que soOlo se da cuando no

corresponden los datos con el objetivo.

La metodologia empleada como apoyo a este estudio es una herramienta de
administracion de empresas que muestra continuamente cuando la
institucién y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos por la
estrategia. También es una herramienta que ayuda a la entidad a expresar

los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

En adelante se desarrollard y estableceran los temas, objetivos y mapa

estratégico de la empresa.

4.5.1. Temas estratégicos

La actividad de exportacion petrolera en la que se desenvuelve SUINBA es
un sector productivo muy importante para el aspecto financiero del pais. Por
lo tanto, es fundamental para todos garantizar el éxito de la institucion

basandose en una buena utilizacibn de sus recursos para lograr una
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excelente calidad en el servicio, o que actualmente es valorado por el cliente

dado el grado de satisfaccion ofrecido por la SUINBA.

Conforme a lo anteriormente descrito y basandose en la mision definida, la
estrategia puede verse como dos grandes temas, de tal forma de hacer mas
facil la focalizacion de sus esfuerzos y asi obtener los resultados esperados

a través de un buen control y seguimiento de estos.

4.5.2. Tema estratégico |

El primer gran tema estratégico esta estrechamente relacionado con brindar
un excelente servicio al cliente, apoyandose principalmente en la flexibilidad
y tiempos de respuesta, ademas de la buena calidad del mismo. Tema que
se enmarca en la perspectiva del cliente, involucrando la forma de realizar
las distintas actividades en pos de obtener mejores resultados. Este tema
tiene una estrecha relacion con la propuesta de valor que la entidad hace a
sus clientes, involucrando también la perspectiva de procesos internos para

satisfacerlo.

“Ejercer autoridad maritima en el area de su jurisdiccion y prestar servicios
portuarios; con el fin de controlar el cumplimiento de la normativa pertinente

y satisfacer las necesidades del sector maritimo petrolero”

4.5.3. Tema estratégico Il

De la visidén se extrae la siguiente declaracion: “Ser en el 2017 una entidad
portuaria lider en servicios maritimos petroleros, con personal altamente
calificado competente y motivado, con instalaciones, embarcaciones,
equipos y tecnologia de vanguardia que le permita lograr la satisfaccion total
del usuario”. Se plantea este segundo tema estratégico, el que buscara

mayor eficacia y eficiencia.

“Lograr una mayor eficiencia en costos y aumentar la productividad”
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Objetivos estratégicos

Gestion estratégica.- Conducir al Terminal Petrolero de Balao hacia

una mejora en su desempernio.

Gestion de talento humano.- Apoyar a la Gestion efectiva del Talento

Humano, para mejorar la dotacion de su personal, su contribucion
segln sus competencias, sSu compromiso Yy motivacion de sus

funciones.

Gestion de servicios portuarios, control de contaminacion y proteccion

maritima.-  Modernizar y fortalecer los procesos de servicios
portuarios, control de la contaminaciébn y proteccibn maritima,
observando los principios y normas aplicables que constituyen las
herramientas para asegurar la oportuna y eficaz transparencia de la

Institucion Publica.

a) Brindar  servicios Portuarios  con estandares de calidad
internacional; recuperar la capacidad operativa de las

embarcaciones.

b) Mejorar continuamente el proceso de prevencion y control de la

contaminacion.

c) Brindar Servicios continuos de Proteccion a las Instalaciones y

embarcaciones de la Institucion

d) Gestionar la capacitacion y desarrollo del talento Humano
direccionada al desarrollo de habilidades y destrezas necesarias

para lograr la misién Institucional

e) Fortalecer los sistemas de informacion y comunicaciones con

tecnologia de vanguardia.
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f) Mejorar el sistema de gestion institucional.
g) Fortalecer la Administracion Financiera de la Institucion.

h) Crear un sistema continuo de mejora del mantenimiento de las

embarcaciones.

i) Mejorar la infraestructura fisica y renovar los vehiculos

automotores.

» Gestion tecnolégica.- Desarrollar y ejecutar el Plan Estratégico

Integrado de Tecnologia y Recursos informéticos.

» Gestion de calidad.- Consolidar el proceso de Mejoramiento continuo

de los procesos Gobernantes, Misionales y de apoyo a la

Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao.

Finalmente, el primer piso del mapa se encuentra la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, que es la base para el cumplimiento de todos los

objetivos propuestos en las distintas perspectivas.

A continuaciéon se mostraran los objetivos estratégicos encontrados para

cada perspectiva:

4.6. Perspectiva financiera

Las medidas financieras del rendimiento indican si la estrategia de la
empresa, su implementacion y su ejecucion estan contribuyendo a la mejora

del rendimiento neto.

De lo mencionado, se obtienen los siguientes causantes para el efecto final

de tener un crecimiento rentable:
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e Proveer y Controlar los recursos Econdmicos de SUINBA, Dirigir,
controlar y verificar la Gestiébn Presupuesto, Contabilidad y Costos ,

Tesoreria y Facturacion.

e Establecer los lineamientos para analizar la informacion y proveer de
informacion contable (Balances Financieros en forma eficiente y

oportuna para la toma de decisiones.

e Administrar y Controlar los ingresos y egresos de la Superintendencia

conforme a los lineamientos Institucionales y Legales

4.7. Perspectiva clientes

Los objetivos establecidos para esta perspectiva, tienen directa relacién con
el consumidor de los servicios portuarios que presta la entidad, en este caso
los Intendentes de Operaciones Maritimas, Supervisor de Maniobras y
Comunicacion y Supervisor de Mantenimiento de Embarcaciones, son
profesionales, quienes en definitiva minuto a minuto evaltan el desempefio y

el nivel de servicio otorgado por la entidad.
De esta forma, los objetivos son los siguientes:

e Ofrecer a los clientes una imagen de eficiencia y flexibilidad.

e Aumentar la satisfaccion de nuestros clientes.

e Cumplir con los estandares de calidad, servicio y tiempos de entrega
solicitados por el cliente.

e Posicionar una imagen solida de la institucién en la mente de los

clientes.

4.8. Perspectiva interna

Los objetivos determinados para los procesos internos, son aquellos que son
criticos al momento de cumplir con la promesa de valor hecha a los clientes

y orientados a la eficiencia operativa. Se tienen los siguientes objetivos:
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e Reducir los tiempos de ciclos.

e Disminuir errores en la programacion de actividades de agregacion de
valor.

e Aumentar el porcentaje de puntualidad.

e Aumentar la utilizacion de recursos.

e Potenciar la investigacion y desarrollo de procesos innovadores.

e Garantizar la prestacion del servicio portuario y la orientacion,

inspeccion vigilancia y control de la gestion general

4.9. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El gran objetivo de esta perspectiva, es lograr que toda la fuerza laboral al
interior de la entidad se encuentre calificada, motivada y comprometida,
alineada a la mision y vision estratégica. Es la base para el cumplimiento del
resto de las perspectivas y es un punto de inicio para cualquier cambio

duradero y sostenible.

Luego de diversas reuniones con los Jefes de Area, se ha logrado

determinar los siguientes objetivos:

e Aumentar la conciencia estratégica del personal.

¢ Retener y aumentar nivel de capacitaciones de los trabajadores.

e Ofrecer un ambiente grato y seguro a todos los trabajadores de la
institucion.

¢ Incentivar al recurso humano a la especializacion en cuanto a su area.

4.9.1. Identificacion de los factores claves

A partir de estos objetivos estratégicos, se produjo un proceso de debate
para llegar a un consenso sobre cudles eran los factores clave

(correspondientes a las cuatro perspectivas definidas), que permitieran la
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consecucién de los objetivos establecidos, y que ademas, guardasen

relaciones de causa-efecto. En este sentido, se establecié también las areas

criticas donde se encontrarian los factores claves, llegando a establecer la

configuracion que se observa en el siguiente cuadro:

Cuadro n° 6: Identificacion de los factores claves

AREAS FACTORES
PERSPECTIVA OBJETIVO CRITICAS CLAVES
-Proveer y Controlar los recursos Econémicos de SUINBA, dirigir,
controlar y verificar la gestion Presupuesto, Contabilidad y
Costos, Tesoreria y Facturacion. Rentabilidad
FINANCIERA -Establecer los lineamientos para analizar la informacion y proveer | Financiera
h s ; ; U Resultados
de informacion contable (Estados Financieros en forma eficiente y actividad
oportuna para la toma de decisiones).
-Administrar y controlar los ingresos y egresos de la
Superintendencia conforme a los lineamientos institucionales y Control de costes
legales
Imagen
-Ofrecer a los clientes una imagen de eficiencia y flexibilidad. empresarial
-Aumentar la satisfaccion de nuestros clientes. Clientes Clu_antes
satisfechos
CLIENTES
-Cumplir co_n_Ios estandares_ de calidad, servicio y tiempos de Proveedores | Profesionalidad
entrega solicitados por el cliente.
-Posicionar una imagen solida de la institucién en la mente de los Calidad del
clientes. servicio
-Reducir los tiempos de ciclos.
-Disminuir errores en la programacién de actividades de Operagiones | Calidad
agregacion de valor. P e Tiempos
. . . O Recursos
-Aumentar el porcentaje de puntualidad. Clientes o [Eiees
-Aumentar la utilizacion de recursos. Proveedores |*  Garantia
PROCESOS Servicio
-Potenciar la investigacion y desarrollo de procesos innovadores. o Innovaciones
e  Puntualidad
Satisfaccion
. L - . . L Empleados
-Garantizar la prestacion del servicio portuario y la orientacion, Tecnologia
inspeccién vigilancia y control de la gestion general Mejoramiento
Calidad
L L. Formacion y
Aumentar la conciencia estratégica del personal. capacitacion
-Retener y aumentar nivel de capacitaciones de los trabajadores. RESNETS Incentivos
APRENDIZAJE Y Humanos
CRECIMIENTO | .ofrecer un ambiente grato y seguro a todos los trabajadores de la Vit
R otivacion
institucion.
-Incentivar al recurso humano a la especializacién en cuanto a su Conciencia

area.

Estratégica

Fuente: SUINBA
Elaborado por: Lucetty Bass Gaspar
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4.9.2. Laformulacién de indicadores

Una vez establecidos los factores clave, es necesario medir los mismos por
medio de indicadores para cada una de las cuatro perspectivas, de manera

gue se determine el grado de consecucion de los objetivos estratégicos.

Para cada factor clave se define una gama limitada de indicadores, algunos
de los cudles se expresan cuantitativamente y otros se obtienen de
encuestas, cuestionarios, etc., que también ayudan a la institucion a evaluar

el grado de consecucion de los objetivos.

En la medida de lo posible, se establecen objetivos para los mismos, bien a
través de datos historicos de la entidad o comparaciones con una meta o
con el valor que surge de las mejores practicas de manera que si fuese
necesario se tomasen las medidas correctoras oportunas en el caso de que

no se cumplan los objetivos.

Se decidi6 establecer indicadores de tipo cualitativo (encuestas,
cuestionarios) y cuantitativo monetarios (inversion en tecnologia, en
evaluacion, etc.) y no monetarios (por ejemplo, nimero de sugerencias) con
corte a junio 2013, en general, hay que decir que los indices porcentuales de
eficiencia se hicieron fluctuar entre 0 a 10, siendo O la cota que indica una

situacién mas desfavorable y 10, la mas favorable.

4.9.2.1. Indicadores de aprendizaje y crecimiento

La entidad requiere conservar y contratar a las personas mas capacitadas
por lo que este factor deberia ser vigilado a través de las formaciones

impartidas y los incentivos que se fuesen produciendo.

Ademas, una politica atractiva de motivacion que otorgue reconocimientos a
los que consigan objetivos determinados, junto a una equidad de salarios
interna y externa, llevard a un mayor incentivo y satisfaccion de los
trabajadores y por ende, la productividad de éstos aumentara de forma que

estaran mas implicados con los objetivos de la organizacién.
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Para ello, se establecen indicadores que pueden verse en el cuadro N°3,

donde se pude evidenciar el porcentaje de cumplimiento con la meta real.

4.9.2.2. Indicadores de procesos

Para conseguir una excelencia en procesos se necesita actuar en varios
ambitos. Asi, respecto al factor tiempo se establece un indicador relacionado

con las demoras en la prestacion del servicio.

Respecto a la calidad del servicio se ha seleccionado el indicador, N° de

clientes insatisfechos/Total de servicios prestados.

En cuanto a los indicadores de atencion al cliente, se ha establecido, la

unidad menos los costes por fallos internos y externos sobre ingresos netos.

4.9.2.3. Indicadores clientes externos

Se establecen indicador sobre mercado, y de clientes satisfechos. Por ello,
se ha calculado un indice de satisfaccion del cliente a través de encuestas
en base a ciertos parametros de calidad establecidos, donde también se
obtiene informacion para los demas indices de nivel de atencion al cliente y

el nUmero de clientes satisfechos.

4.9.2.4. Indicadores financieros

En cuanto a los indicadores de rentabilidad financiera que mide el
rendimiento de la inversion con independencia de la financiacion de la

misma y de los impuestos pagados sobre los activo totales

Por lo que respecta a los indicadores de resultados se consideran la

proporcidn de ingresos con el total de activos.

Con relacioén al precio, estan definidos los estandares respecto al aumento y

rebajas del mismo en los servicios establecidos.
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4.10. El mapa estratégico

Expuestos y definidos los objetivos estratégicos de la SUINBA, es posible
disefiar el mapa estratégico de la entidad. La representacion grafica de como
la institucion piensa desarrollar su estrategia y como pretende generar valor
a sus clientes. Esa figura busca describir y transmitir de una forma clara
conceptos que para muchas personas de la organizacion pueden ser

abstractos y complejos.

El BSC estratégico se puede apreciar en la siguiente figura:

Figura : BSC Superintendencia del Terminal Petrolero de Balao (SUINBA)



Perspectivas

A continuacidn se presenta el Mapa Estratégico, donde estan definidos los objetivos por cada una de las perspectivas y la

SUPERINTENDENCIA DEL TERMINAL PETROLERO DE BALAO (SUINBA)

Balance ScoreCard (Cuadro de Mando Integral)

forma en la que se relacionan. Para definir el tablero de indicadores haga clic sobre cada objetivo.

Financiera

Cliente

Procesos

Aprendizaje y

crecimiento

F1: Proveer v Controlar los recursos
3 e SUINBA,
I

Presupuesto, Contabilidad vy Costos

FO: Ejercer autoridad maritima en el area de su jurisdiccion y prestar
servicios portuari

normativa pertinente y

satisfacer las nec

on el fin de controlar el cumplimiento de la
ades del sector maritimo

ecer los lineamientos para analizar la
n contable
¥ oportuna

proveer de inform
os en forma
para |la toma de decisi

F3: Administrar y Controlar los
ingresos y egresos de la
Superintendencia conforme a los
lineamientos Institucionales y Legales

C1. Ofrecera los clientes
una imagen de eficiencia y

P2: Aumentarla
utilizacion de recursos

de nuestros clientes

P3: Disminuir errores en la
programacion de actividades
de agregacion de valor

P4: Garantizarla prestacidn del
servicio portuario y la
orientacion, inspeccion vigilandia y

C2: Aumentar la satisfaccion

C3: cumplir con los 5!&
de calidad, servicio y tiempos de

entrega solicitades por el cliente

P6: Aumentarel
porcentaje de

P5: potenciarla
investigacion y desarrollo de
procescs innovaderes

P7: Elevar los niveles de
eficiencia, satisfaccion y
desarrolle de los empleades

C4: Posicionar una imagen solida de
lainstituciénen la mente de los
clientes.

P8: 1dentificar las necesidades de
actualizacion Tecnoldgica
propuestos para GENErar NUevos

P9: Impementar programas de
mejoramiente de la calidad de
servicios institucionales
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4.11. Analisis de impactos

Después de dar cumplimiento a las fases iniciales del Estudio, el paso
siguiente es realizar ciertos analisis que permitan dar un criterio mas preciso
de como esta investigacion va afectar el entorno, es por ello que a
continuacion se analizara el estudio en base a diferentes enfoques de

manera global.

Para hacer mucho mas facil la interpretacion del trabajo, se ha considerado
una metodologia sencilla de acuerdo a los instrumentos bibliograficos
aportados por la comunidad; y, como se detall6 en un inicio, para determinar

los niveles de impacto se ha utilizado la informacion del texto guia.

NIVEL DE IMPACTO INTERPRETACION
-3 ALTO NEGATIVO
-2 MEDIO NEGATIVO
-1 BAJO NEGATIVO
0 NO HAY IMPACTO
1 BAJO POSITIVO
2 MEDIO POSITIVO
3 ALTO POSITIVO

Para determinar el impacto se desarroll6 una formula matematica en la que
se divide la sumatoria de los niveles de impacto de cada indicador para el

ndmero de indicadores.

Bajo la matriz se realiza un breve analisis, indicador por indicador en el que
se fundamenta los motivos o las razones por los que se asigné determinado

nivel de impacto a cada indicador.
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4.11.1. Impacto global del proyecto

NIVELES DE IMPACTO
3/-2(-1/0|1|2 |3 >
INDICADOR
SOCIO — CULTURAL X 2
ECONOMICO X 2
EDUCATIVO X 2
AMBIENTAL X 1
TOTAL 116 7
NIVEL DE IMPACTO GLOBAL = SUMATORIA (%)
NuUmero de Indicadores
NIVEL DE IMPACTO GLOBAL = 7
4
NIVEL DE IMPACTO GLOBAL = 1,75 (2)
NIVEL DE IMPACTO GLOBAL = Medio Positivo
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Anélisis

Todo investigacion o estudio cuyo resultado esté orientado a mejorar las
condiciones de vida de una sociedad y fomente el cambio y desarrollo de la
misma ya sea a través de sus instituciones de caracter publico, debe ser
considerado positivo, por cuanto demostrara que es un proceso de cambios

que va mas alla de ser una herramienta administrativa institucional.

El Balanced ScoreCard en lo socio cultural tendria un impacto medio positivo
por que influird en la cultura administrativa; pero, con la desventaja que se lo

esta practicando muy poco en las instituciones.

En lo econémico el BSC tendréa un impacto medio positivo ya que contribuira
de manera sustancial al manejo econémico financiero de la institucién el cual

tendra un resultado considerablemente bueno para la entidad.

En lo educativo tendra un impacto medio positivo debido a que por medio de
la capacitacién de los personajes que intervienen en el desarrollo de la
actividad de la SUINBA, se podra sembrar la semilla de una nueva cultura

administrativa, que repercuta en la demas instituciones de la localidad.

En lo ambiental por considerarse un estudio meramente tedrico y de
resultados administrativos — financieros no tiene mayor incidencia en lo

ambiental, por lo tanto tendria un impacto bajo positivo.
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GLOSARIO

Automatizando el BSC: Un sistema de informacion que apoya al
Balanced Scorecard para probar, validar y modificar las hipétesis
insertadas dentro de las estrategias de la organizacion y sus
organizaciones asociadas (ej. Corporacion, Divisién, Unidades de

Negocio

Estrategia: Determinacion de los objetivos basicos y metas de largo
plazo en una empresa, junto con la adopcion de cursos de accion y
distribucion de los recursos necesarios para lograr estos propositos.
En el contexto del BSC, el conjunto de objetivos enlazados en una
cadena causa y efecto, representan la estrategia del negocio, es

decir, el cobmo se alcanzara la vision del negocio.

Indicador (Medidas estratégicas): Medios, instrumentos o
mecanismos para poder evaluar en qué medida estamos logrando los
objetivos estratégicos propuestos. Como tal un indicador es una
variable de interés cuya naturaleza obviamente se circunscribe al tipo
de escala sobre el cual se define. Esto implica una clasificacion en

términos de su naturaleza como cuantitativos y cualitativos.

Indicadores de resultado: Los indicadores de resultado denotan la
conclusiéon de varias acciones tomadas y medidas la informacion que
dan es definitiva. Orientado a resultados. Mide el éxito en el logro de
los objetivos del BSC sobre un periodo especifico de tiempo. Se usan
para reportar el desempefio de la organizacion en la implantacién de

Su estrategia.

Indicadores guia del proceso: Los indicadores guia indican a futuro
cual puede ser el resultado de un grupo de acciones u operaciones
definidas en un indicador de resultado también se le denomina
indicadores inductores de actuacion. Provee indicacion temprana del
progreso hacia el logro de los objetivos; su propdésito es generar los

comportamientos adecuados para el logro de la estrategia.
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Usualmente miden lo que debe "hacerse bien" para alcanzar los
objetivos. Miden las palancas de valor, los elementos "impulsores” del
desempefio. Su propésito es canalizar y direccionar esfuerzos.

También llamados Inductores de Actuacion.

Iniciativas corporativas: Representan las iniciativas promovidas en
el ambito corporativo e involucran a toda la organizacion ya sea

directa o indirectamente.

Iniciativas especificas: Son las que se generan en cada ambito
especifico de la organizacién, como resultado de la definicién de sus

propios BSC, obviamente dependiendo del BSC corporativo.

Iniciativas: Actividad, Programa , Proyecto o Esfuerzo ESPECIAL
que contando con recursos asignados (Humanos, Financieros)
apuntala o contribuye al logro de uno o varios objetivos estratégicos.
Se identifica como especial porque no es una accion de rutina, es una

accion de cambio.

Matriz de relaciébn de iniciativas: Muestran que iniciativas
apalancan, que factor critico de éxito; asi como también el nivel de

ese respaldo.

Metas: Valores, esperados o0 deseados en un marco temporal
especifico para un indicador estratégico.. Las metas se definen de

acuerdo a la frecuencia de reporte del indicador.

Modelo causa y efecto: La expresion grafica de las relaciones entre
objetivos del plan estratégico se denomina modelo causa efecto,

estas relaciones son de caracter hipotético

Objetivos estratégicos: Propdsitos o nortes muy especificos a donde
se debe llegar, la definicion de los objetivos estratégicos es el primer
paso en la formulacion del plan o mapa de3 estrategias, traducido en

el modelo cauda efecto
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Palancas claves de desempefio: Objetivos especificos que se
obtienen como consecuencia del primer nivel de desagregacion del

Objetivo Estratégico.

Perspectiva cliente: El desempefio excelente en los procesos del
negocio impacta subsecuentemente la satisfaccion de expectativas, y
por ende, la percepcion de los clientes sobre la contribucion que la
empresa les da como propuesta de valor.

Perspectiva financiera: Como resultado del logro de las otras
perspectivas, vienen los resultados que satisfacen las expectativas de
los accionistas del negocio.

Perspectiva procesos internos: Hace énfasis en el desempefo de
los procesos clave que motorizan el negocio como componentes

béasicos de su cadena de valor.

Perspectiva aprendizaje y crecimiento o de dindmica
organizacional: Se centra en las bases del éxito actual y futuro del
negocio: La Gente, La Tecnologia y La Informacién. Estos elementos
constituyentes de una Organizacibn de Aprendizaje (Learning

Organization), habilitan a la organizacion para mejores logros.

Perspectivas: Multiples dimensiones que la metodologia plantea para
ver el desempefio estratégico del negocio. Estas dimensiones,

permiten ver el negocio en cuatro perspectivas.

Planes estratégicos: Es la determinacion de los objetivos especificos
y metas de largo plazo en una empresa, junto con la adopcion de
cursos de accion y distribucion de los recursos necesarios para lograr
estos propositos. Comunmente hablamos sobre planes y estrategia

como sinénimos.

Responsable de establecer metas: Entidad o posicion encargada de

coordinar las actividades individuales en la organizacion respecto al
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Indicador-Objetivo y a su vez determinar el nivel deseado de

desempefio para la organizacion.

e Responsable por logro de metas: Entidad o posicion en la
organizacién con el control directo sobre el proceso que se mide,

actuard como apoyo en el proceso de establecimiento de metas.

e Responsable por reporte: Entidad o posicién encargada de reportar
los resultados de cada indicador, con la frecuencia especificada en las
definiciones del indicador, debe poder acceder directamente la
informacion y tener la capacidad de efectuar e interpretar los

resultados para sugerir cursos de accion
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