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Introduccion
El &mbito empresarial siempre ha sufrido constantes cambios los cuales se
generan de forma rapida y acelerada, es por ello que se vuelve imperativo el analisis de
las estrategias de toda empresa y su adaptacién al mercado cambiante en el que se
encuentra, para lograr de manera exitosa su sostenibilidad en el tiempo. Por tal razén la
toma de decisiones para la gerencia de una compafiia se vuelve importante ya que
abarca las aptitudes y actitudes con las cuales se afronta el entorno externo e interno en

el cual la organizacion se desarrolla (Cueva et al., 2019).

En los altimos afios, el sector camaronero ecuatoriano se ha convertido en
un pilar de la economia del pais, incluso superando la exportacion de crudo en el mes de
mayo 2023. De acuerdo a datos del Banco Central (2023), las ventas de camaron al
mundo sumaron 1.871 millones de dolares de enero a marzo de 2023, mientras que las
exportaciones de crudo llegaron a 1.669 millones de ddlares. Es decir, el camaron
supero6 en 202 millones de doélares al crudo, por lo cual es uno de los principales
generadores de empleo en dicho sector y sus industrias complementarias como el
balanceado de camaron, quimicos para tratamiento del camarén, y la logistica de
transporte de camaron.

En este contexto dinamico y retador para toda industria camaronera y de
logistica, se plantea evaluar y fortalecer el plan estratégico de la empresa , dado que
segun lo mencionado por Nickols (2016), en su articulo Strategy, strategic
management, strategic planning and strategic thinking, el Balanced Socrecard es una
herramienta que permite y vincula la planificacion con la implementacion de tal manera
gue permita adaptarse a los cambios que surjan en la industria, ya que en el sector
logistico de carga pesada, es parte fundamental de su cadena de valor ya que va
orientada al transporte de camaron desde las fincas o granjas, hasta la empacadora para
su posterior exportacion al mercado mundial.

Todo esto enfocado a través de la metodologia del “Balanced Scorecard”
0 Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2000) una herramienta clave que nos
permite enlazar estrategias y objetivos clave con desempefio y resultados a través de
cuatro areas criticas en cualquier empresa: desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocio, y aprendizaje y crecimiento (Dudic, et al., 2020),

es por ello que Rafig, et al.,(2020) en su estudio indican que esta situacion es la razon



principal para que las organizaciones trabajen mas en su sistema de gestion estratégica,
para poder maximizar su rentabilidad y que se logre un éxito duradero, esto debido a
que la dura competencia en el entorno dinamico actual esta obligando al mundo
empresarial a luchar por sistemas estratégicos altamente eficaces, que permitan a las
organizaciones trabajar de forma independiente, y al tiempo que ofrece una perspectiva
enriquecedora para empresarios, académicos y profesionales ansiosos por explorar el
floreciente campo de la logistica camaronera y sus industrias complementarias.

Se evidencian diversas investigaciones en Ecuador (Pelaez y Arias, 2011,
Chririguaya y Chilan, 2015; Gonzalez, 2019) que abordan el andlisis del Balanced
Scorecard en empresas camaroneras. Estos estudios destacan la relevancia de la
implementacion del cuadro de mando integral para la planificacion estratégica
empresarial, subrayando su capacidad para brindar apoyo a todas las areas dentro de la
organizacion, es por ello que surge la necesidad de reforzar y analizar las estrategias
planteadas para mantenerse a la vanguardia. En tal sentido, el presente estudio busca
comprender en profundidad la eficiencia de las decisiones estratégicas de la empresa
logistica camaronera mediante el uso del Balance Scorecard.

Esta investigacion propone analizar, evaluar y ofrecer recomendaciones
practicas para fortalecer el posicionamiento en este panorama competitivo y de
constante cambio. En Gltima instancia, se plantea que este enfoque integral no solo
brinde una vision clara de la posicidn actual de la empresa, sino que también sirva como
guia estratégica para adaptarse proactivamente a los desafios del entorno empresarial en
constante cambio, promoviendo asi un crecimiento sostenible y una ventaja competitiva

a largo plazo.



Metodologia

Tipo de Estudio

La presente investigacion tiene un enfoque cualitativo y de alcance
descriptivo, ya que abordo la evaluacion integral de las estrategias empresariales
implementadas dentro de la organizacion; a través del enfoque metodoldgico mixto
(Galarza, 2020). Este enfoque se selecciond debido a los datos disponibles, que
incluyeron datos cuantitativos histéricos abarcando los ultimos 3 afios, tales como
ventas, costos y una gama de indicadores financieros. Ademas, el enfoque cualitativo se
llevo a cabo a través de entrevistas aplicadas a las jefaturas dentro de la empresa
(Rosillo, 2022).

Al ser una investigacion predominantemente descriptiva, se analiz0 y
evalud la estrategia de la empresa a través del “Balanced Scorecard” (Kaplan &
Norton, 2000), empleando un disefio no experimental de corte longitudinal, en donde se
analizaron los siguientes ejes: a) Perspectiva financiera; b) Perspectiva del cliente; ¢)
Perspectiva del negocio interno; d) Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento. Y se
plantea medir de manera equilibrada la relacién causa-efecto de los cuatro ejes ya

descritos (Castafio y Carcamo, 2022).

Tipo De Investigacion y Fuentes de Informacion
De acuerdo a lo indicado en el Libro Metodologia de la Investigacién por

Fernandez, et al. (2010), el tipo de investigacion propuesto es cualitativo- descriptivo,
es el que se utiliza para describir ya sea un objeto o cualquier hecho importante de un
fendmeno a analizar. Para las fuentes de informacidn se va a utilizar fuentes primarias y
secundarias, y como lo menciona Sampiere (2014), las fuentes de informacion primarias
son aquellas que se obtienen de datos de primera mano, en comparacion con las fuentes
de informacidn secundarias que se obtienen de investigaciones ya previamente

realizadas.

Enfoque Cualitativo
De acuerdo con lo mencionado por Kyngéas (2020), la adopcion de este

enfoque va a servir para profundizar en la descripcion de las caracteristicas

fundamentales de la administracion empresarial, asi como de identificar y analizar las



diversas perspectivas que se emplean en el Balanced Scorecard utilizado por la
organizacion. Al implementar este método, se posibilita una evaluacion mas completa
de como se abordan los diferentes aspectos estratégicos dentro de la empresa,
permitiendo asi una comprension mas detallada de su enfoque de gestion y las métricas

clave que orientan sus decisiones (Mayring,2021).

Informacién Primaria
La recopilacion de datos se lleva a cabo mediante la realizacion de una

entrevista semiestructurada dirigida a los diversos responsables de las areas a analizar, de

los cuales se los describe en la tabla #1.

Tabla 1.

Empleados responsables de las areas a analizar
PERSPECTIVA BALANCE DEPARTAMENTO RESPONSABLE
SCORECARD
Perspectiva Financiera Financiero Gerente Financiero
Perspectiva Clientes Logistica Jefe de Logistica
Perspectiva Procesos Internos  Flota Propia Jefa de Flota Propia
Perspectiva de Informacién y Recursos Humanos Gerente de Recursos Humanos
crecimiento

Informacidn Secundaria
Para el andlisis de los datos de informacién secundaria fueron tomados de

fuentes internas de la empresa, como registros histéricos, los kpis y las tomas de
decisiones internas, todos estos datos seran procesados mediante el software Excel, ya
gue permite obtener un enfoque sencillo y estructurado en el procesamiento de los
indicadores historicos (Cardenas, 2018).

Por ello se han determinado los indicadores que manejan los diversos
departamentos de la compafiia descritos en la tabla 2 y tabla 3 en donde se identifican la

perspectiva y el cargo del responsable del proceso-indicador.



Tabla 2.

Variables implementadas por la empresa

VARIABLE
DEPENDIENTE

PERSPECTIVA RESPONSABLE KPI

GESTION EMPRESARIAL

Procesos Administrativos Financiero

Administrativo

Planeacién Estratégica Logistica

Planeacion
Direccion
Organizacion
Mision
Visién
Objetivos

Estrategias

Tabla 3.
Variables implementadas por la empresa
VARIABLE PERSPECTIVA RESPONSABLE KPI
INDEPENDIENTE
Perspectiva financiera Financiero ROI
Deuda a C/P

GESTION EMPRESARIAL

Perspectiva del cliente Logistica

Perspectiva de los procesos Flota Propia
internos

Beneficio Neto

Indice de liquidez
Cuota de mercado
Fidelidad de los clientes

Frecuencia de compra
del cliente

Satisfaccion de los
clientes con el servicio

Cumplimiento de plazos
de entrega

Eficienciaen la
manipulacion de cargas

Porcentaje de pedidos
procesados sin errores.

Perspectiva de informacién Recursos Humanos Ndmero de empleados

y crecimiento

con formacion superior
Nivel de productividad

Horas de formacion por
empleado




Resultados

Después de realizar la investigacion mediante la técnica de entrevista

aplicada a expertos en este caso los gerentes-jefes de cada area, se llevo a cabo el

andlisis de cada una de las dimensiones consideradas tanto en la variable dependiente

como en la independiente, se presentan a continuacion los hallazgos obtenidos:

Tabla 4.
Perspectiva Financiera de la compafiia
RESPONSABLE/
PERSPECTIVA PREGUNTAS RESPUESTAS
AREA
1. ;La empresa presenta sus si, ya las declaraciones y
Estados financieros al 2022? cierres se cumplen de acuerdo
a la normativa
2. ¢La empresa se encuentra Si, y se puede evidenciar en
a dia con sus obligaciones el SRI o superintendencia de
tributarias? compafiias
Perspectiva Gerente 3. ¢Se han establecido si, se maneja de acuerdo al

financiera

Financiero/Financiero

politicas de cobro?

4, ;Cémo se evalla la

morosidad en la empresa?

5. ¢En base a qué criterios se
establecen los precios de

venta?

tiempo de crédito que tenga
cada cliente.

En base al tiempo
transcurrido una vez vence el

tiempo de crédito

En base a los costos y

distancias

En la perspectiva financiera se realiz6 una entrevista al Gerente Financiero

en donde se indico que la compafiia si cumple con la presentacién de los informes de

estados financieros tanto a los auditores como a las entidades pertinentes. Para

establecer la politica de cobro indican que se analiza lo que factura cada cliente vs los

costos que se genera la utilizacion de las plataformas.



Tabla 5.

Perspectiva Financiera - Flota Propia

PERSPECTIVA

RESPONSABLE/
AREA

PREGUNTAS

RESPUESTAS

Perspectiva de

Jefa de Flota

1. ;C6émo se garantiza la
calidad de los servicios?

2. (De qué manera se
atienden a los reclamos

mediante el servicio personalizado
al cliente y teniendo rastreo

de acuerdo a la politica interna
dependiendo del caso

los procesos Propia/Flota de los clientes?
internos Propia

3. ¢La empresa posee sj, cuenta con certificado BASC
certificaciones de
calidad?
4. ¢La empresa ha Sij, para seguridad industrial y para
realizado auditorias |a certificacion
internas o externas?

Tabla 6.

Perspectiva Recursos Humanos

PERSPECTIVA RESPEIL\IESAA\BLE/ PREGUNTAS RESPUESTAS

1. (Se  han  realizados

Perspectiva de
informacion y
crecimiento

Gerente Recursos
Humanos

capacitaciones al personal?

2. ¢Cual es el proceso que se
realiza para contratar nuevo
personal?

3. ¢Se han desarrollado
programas para motivar al
personal?

4. ¢Qué variable considera
critica al momento de contratar
a alguien?

si, hay un cronograma anual.

primero depende de la
blUsqueda del puesto/cargo,
por lo general se recepta las
hojas de vida, se revisan y
pasan después a ser
contactados via WhatsApp

si, existe un programa de
responsabilidad interno.

en caso choferes, el no tener
antecedentes penales y que
tengan todos los puntos de
la licencia, lo que se resume
como regla general el que el
candidato sea una persona
confiable




Para la tabla 5y 6 se realizo la entrevista a la jefatura de Flota Propia y de
Recursos Humanos, ya que es necesario conocer el enfoque de esas dos areas. En el
caso de Flota Propia se evidencia que existe una politica para atender las
quejas/reclamos de clientes, pero esta no esta establecida en un manual si nomas bien
socializada por correo electronico, como es en el caso del reporte de siniestros o pagos a
terceros en caso de dafios que ocasiones las plataformas, entre otros.

En el caso del area de recursos humanos tienen establecido el parametro
primordial que se debe considerar al momento de realizar las contrataciones, a su vez
los programas de motivacion del personal solo se encuentran establecidos por correo y
varia dependiendo la disponibilidad de flujo, las capacitaciones al personal también
responden a lo presupuestado y organizado a realizarse enfocado al personal

administrativo.

Tabla 7.
Perspectiva clientes- Logistica

PERSPECTIVA RESPEQESAA\BLE/ PREGUNTAS RESPUESTAS

1. ¢Quiénes son los principales Vaa variar dependiendo el
clientes y cuéles son sus montos SErviClO queé requieran
aproximados de compra mensual o

anual?

2. ¢Cuéles son las promociones no, nos regimos por
aplicables por la compra de los promociones

. . servicios?
Perspectiva de  Jefe de logistica/

los clientes Logistica
3. ¢Cuéales son los principales Muchas veces los
motivos por los que existen reclamosson por el

reclamos y de qué manera se logra tiempo en que debe llegar
solventar? la unidad

si, lo realiza la misma area

4. ;Se hace un seguimiento al .
¢ 9 de logistica

cliente  después del servicio
ofrecido?

Para el andlisis de la perspectiva de los clientes se realizo la entrevista al jefe
de logistica y como se detalla en la tabla #7 se puede destacar la capacidad de
adaptacion de la empresa a las necesidades especificas de sus principales clientes,
considerando los montos de compra, lo que sugiere una estrategia de precios flexible y
personalizada. Ademas, se aborda la gestion de reclamos, especialmente aquellos



relacionados con los tiempos de entrega, y se resalta la préctica de realizar un

seguimiento post-servicio como parte de un compromiso con la satisfaccion y

fidelizacion del cliente.

Tabla 8.
Tabla de indices e indicadores

Afio Afio Afio
Objetivos Estratégicos Indicadores 1 2 3
- Ingresc_)g tc_>ta|es—Co_stos de Meta Meta Meta
@ Incrementar la rentabilidad de la empresa  operacion=Ganancias
2 Conocer los costos de operacion de la B _ Meta Meta Meta
S empresa Costos fijos+Costos variables
.LEL Volumen (Monto) facturado por
Aumentar las ventas en la empresa cliente / Facturacion al final del  Meta Meta Meta
periodo*100
Numero de clientes
Incrementar la satisfaccion del cliente retenidos/total de clientes con Meta Meta Meta
A solicitud de no continuidad*100
8 Numero de clientes nuevos/Total
& Aumentar la cartera de clientes de clientes*100 Meta Meta Meta
O Numero de quejas/NUmero de
Eficiencia en el servicio al cliente clientes*100 Meta Meta Meta
Mejorar el cumplimiento de llegada de las Numero d,e entregas a
8 plataformas tlempo/Numero de
2 solicitudes*100 Meta Meta Meta
§ horas de capacitacion
8- Invertir en capacitacion de empleados realizadas/Horas de capacitacion Meta Meta Meta
planeadas*100
Conocer el clima organizacional de la NL’|mer_o total gle horas
empresa ausentlsmo_/Numero total de Meta Meta Meta
horas trabajadas*100
horas de capacitacion
{‘.\) realizadas/Horas de capacitacion
‘< Invertir en capacitacion de empleados planeadas*100 Meta Meta Meta
-% Numero de personal con equipo
S Otorgar la tecnologia adecuada a los especializado/ Numero de
S empleados personal*100 Meta Meta Meta
< Numero de computadoras
especializadas en
existencia/Puestos con
Otorgar la tecnologia adecuada a los requerimiento de computadora
empleados especializada*100 Meta Meta Meta

En la tabla #8 se detallan los indicadores clave relacionados con los

objetivos estratégicos de la empresa, abarcando las perspectivas financieras, de clientes,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento, durante los ultimos tres afios. Estos
indicadores incluyen la rentabilidad a través de ingresos netos, costos operativos y
ganancias; la satisfaccion y expansion de la base de clientes; la eficiencia en el servicio

al cliente y la mejora en la entrega oportuna de servicios; asi como el desarrollo del



personal mediante capacitacion y tecnologia adecuada, todo ello reflejando el

desempefio y la alineacidn estratégica de la empresa en su conjunto.
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Tabla 9.
Resultados de variables
Variables Resultados
Ejes Obijetivos Indicadores Afio 2021 Af0 2022  Afio 2023
Estratégicos
Incrementar la Ingresos totales-Costos de operacién=Ganancias $ 5.933,73 $5.148,97 $2.758,03
rentabilidad de la
empresa
Conocer los costos Costos fijos+Costos variables $ 4.000,00 $4.200,00 $4.500,00
de operacion de la
© empresa
§ Aumentar las ventas  Volumen (Monto) facturado por cliente / 80% 82% 78%
-(L% en la empresa Facturacion al final del periodo*100
Incrementar la Total clientes con solicitud de no continuidad/ 20% 30% 20%
satisfaccion del total clientes retenidos
cliente
Aumentar la cartera  NUmero de clientes nuevos/Total de clientes*100  15% 18% 20%
A de clientes
8 Eficiencia en el NUmero de quejas/Numero de clientes*100 10% 9% 8%
g servicio al cliente
Mejorar el NUmero de entregas a tiempo/Numero de 85% 87% 88%
cumplimiento de solicitudes*100
Aé llegada de las
c plataformas
é Invertir en horas de capacitacidn realizadas/Horas de 50% 55% 60%
g capacitacion de capacitacion planeadas*100
3
e empleados
= Conocer el clima Numero total de horas ausentismo/NUmero total ~ 5% 4.8% 4.5%
organizacional dela  de horas trabajadas*100
empresa
Invertir en horas de capacitacion realizadas/Horas de 50% 55% 60%
capacitacion de capacitacion planeadas*100
empleados
Otorgar la NUmero de personal con equipo especializado/ 60% 65% 70%
tecnologia adecuada  NUmero de personal*100
a los empleados
Otorgar la Numero de computadoras especializadas en 50% 55% 60%

Aprendizaje->

tecnologia adecuada
a los empleados

existencia/Puestos con requerimiento de
computadora especializada*100
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El andlisis del Balanced Scorecard revela que la compafiia esta logrando
avances notables en varias areas clave. En particular, se observa una mejora continua en
la satisfaccion del cliente, lo que se traduce en un mayor indice de retencion y un
crecimiento sostenido de la cartera de clientes. Este logro indica que las iniciativas para
mejorar la experiencia del cliente estan dando frutos y que los clientes perciben un valor
creciente en los productos y servicios ofrecidos por la empresa.

En términos de eficiencia del servicio, la disminucion constante en el
namero de quejas y el incremento en las entregas a tiempo reflejan una mejora
significativa en los procesos internos. Estos avances sugieren que la empresa esta
optimizando sus operaciones y mejorando la calidad del servicio, lo que es crucial para
mantener una ventaja competitiva en el mercado.

El clima organizacional también muestra signos positivos, con una
reduccion en las tasas de ausentismo, lo que sugiere un entorno de trabajo mas saludable
y motivador. Esto es fundamental para mantener la moral y el compromiso de los
empleados, factores que, a su vez, impactan positivamente en la productividad y la
calidad del trabajo.

Sin embargo, persisten desafios importantes que deben ser abordados para
asegurar un crecimiento sostenible a largo plazo. La rentabilidad de la empresa muestra
una tendencia a la baja, lo que subraya la necesidad de una revision exhaustiva de las
estrategias de costos y de ingresos. EI aumento en los costos operativos, tanto fijos
como variables, requiere una gestion mas eficiente y un control riguroso para evitar que
estos incrementos erosionen las ganancias.

Aunque la inversion en capacitacion y tecnologia esta en aumento,
actualmente es limitada y debe ser ampliada. La capacitacién de empleados, aunque
creciente, aun no alcanza niveles 6ptimos, lo que puede limitar el desarrollo de
habilidades criticas y la capacidad de innovacion. Es fundamental implementar
programas de formacidén mas estructurados y consistentes que permitan a los empleados
adquirir y perfeccionar las competencias necesarias para enfrentar los desafios del
mercado y aprovechar nuevas oportunidades.

En el &mbito tecnoldgico, la mejora en la proporcion de empleados con
equipo especializado es un paso positivo, pero se requiere una estrategia mas coherente

para asegurar que todos los puestos criticos cuenten con las herramientas tecnoldgicas
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adecuadas. Esto no solo mejorara la eficiencia operativa, sino que también permitira una

mejor integracion de procesos y una respuesta mas agil a las demandas del mercado.

Conclusiones

El andlisis del Balanced Scorecard muestra a la compafiia que, aunque
logra mejoras en varias areas clave, enfrenta desafios significativos debido a la falta de
un plan estratégico formal y una inversion limitada en capacitacion. Las mejoras en la
satisfaccion del cliente, eficiencia de servicio, y clima organizacional son alentadoras,
pero pueden ser fragiles y dificiles de sostener sin un enfoque estratégico mas coherente
y planificado. Al analizar la situacion actual de la compafiia se pudo identificar que
existen factores internos y externos que logran influenciar el desarrollo de la compafiia
por lo que la informacion obtenida por medio de las herramientas de investigacion
permitié conocer las variables que influyen en establecer los objetivos de la empresa y
que logre generar un crecimiento y si existe una relacién positiva entre las dos variables
revisadas, de igual manera existe un grado de correlacion positiva con las dimensiones,
sin embargo, es necesario que los factores internos se revisen ya que se deben mejorar
para lograr que la empresa tenga un mejor desarrollo y control.

Por altimo, los ratios financieros y los indicadores de gestion permitieron
visualizar la situacion econémicay la gestion de cada proceso de acuerdo a cada
perspectiva del Balanced Scorecard de tal forma, la empresa se encuentra en un punto
de equilibrio en la perspectiva financiera como: liquidez, solvencia, apalancamiento y
rentabilidad, mientras que la gestion para las perspectivas de clientes, procesos internos,
crecimiento y desarrollo tienen ciertas falencias que necesitan una mejora continua para
una mejor productividad.

Para asegurar un crecimiento sostenible y mejorar la competitividad, la
empresa deberia considerar la implementacion de un plan estratégico formal que
incluya: a) Andlisis detallado de costos y oportunidades de reduccion de gastos; b)
Planes de marketing; c) Programas de capacitacion estructurados para desarrollar
habilidades criticas en el personal; d) Inversiones estratégicas en tecnologia para

mejorar la eficiencia y la productividad.
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Formatos de Entrevistas

Entrevista al Gerente Financiero

AnNexos

PERSPECTIVA RESPONSABLE AREA

PREGUNTAS

Perspectiva
financiera

Omar Jacome

Financiero

1. ;La empresa presenta sus
Estados financieros al 2022?

2. ¢La empresa se encuentra a
dia con sus obligaciones
tributarias?

3. ¢Se han establecido politicas
de cobro?

4, ¢(Cémo se evalla |la
morosidad en la empresa?

5. ¢En base a qué criterios se

establecen los precios de
venta?

Entrevista al Jefe de logistica

PERSPECTIVA RESPONSABLE AREA PREGUNTAS

Perspectiva de
los clientes

Eduardo Mufioz

Logistica

1. ¢Quiénes son los principales
clientes y cuéles son sus
montos  aproximados  de
compra mensual o anual?

2. ¢Cudles son las promociones
aplicables por la compra de los
servicios?

3. ¢(Cudles son los principales
motivos por los que existen
reclamos y de qué manera se
logra solventar?

4. ;Se hace un seguimiento al
cliente después del servicio
ofrecido?




Entrevista a la jefa de Flota Propia

PERSPECTIVA RESPONSABLE AREA

PREGUNTAS

Perspectiva de
los procesos Pamela Soto
internos

Flota
Propia

1..Cébmo se garantiza la
calidad de los servicios?

2.¢De qué manera se atienden a
los reclamos de los clientes?

3. ¢La empresa posee
certificaciones de calidad?

4. ;La empresa ha realizado
auditorias internas o externas?

Entrevista al jefe de Recursos Humanos

PERSPECTIVA RESPONSABLE AREA

PREGUNTAS

Perspectiva de
informaciony  Luis F. Mayorga
crecimiento

Recursos
Humanos

1. ¢Se han realizados
capacitaciones al personal?

2. (Cuél es el proceso que se
realiza para contratar nuevo
personal?

;Se  han desarrollado
programas para motivar al
personal?

4. ;Queé variable considera
critica al momento de contratar
a alguien?
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