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Resumen

Abstract

"

Tradicionalmente las empresas, y dentro de ello las pesqueras, han medido el éxito de su gestioén en
términos de resultados econémicos, lo cual permite conocer lo realizado en el pasado, pero no
anticiparse al futuro. Asimismo, no logran los objetivos por falta de control en su gestién, que por lo
general solo consideran aspectos financieros. Por otro lado, existen modelos de control de gestion
estratégica bien sucedidas en diversos sectores empresariales, pero no reportadas para el sector
pesquero.

En el presente articulo se realiza una evaluacién comparativa de modelos de gestion estratégica, y
se presenta un procedimiento para implementar Balances Scorecard (BSC). El estudio comparativo
sobre modelos de gestion, muestra que el BSC es el mds adecuado para el sector pesquero. También
se ha desarrollado un sistema de control de gestion basado en BSC, que muestra que ¢s factible,
eficiente y eficaz realizar el control estratégico de empresas en dicho sector.

Palabras Clave: planeamiento de recursos empresariales (ERP), BSC, sector pesquero.

Traditionally companies and between them the fishing ones, have measured the success of the
management in terms of economic results, which allows to know what have been done in the past,
but not to be in advance to the future. Likewise they do not achieve goals due to lack of control in
management, which in general only consider financial matters. On the other hand, successfull
models of management control exist on diverse industry and commerce sectors, but not brought to
the fishing sector.

In the present article, strategic management models are comparative evaluated, a procedure to
implement Balances Scorecard (BSC) is show up. The comparative study on models of
management realize that the BSC is most suitable for the fishing industry. Also there has developed
a system of management control based on BSC, which shows that is feasible, efficient arnd effective
torealize the strategic control of companies in the above mentioned sector

Key words: enterprises resources planing (ERP), BSC, fishing sector.
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[ 1. Introduccién

La evaluacién del desempefio de una empresa
adquiere un gran significado para sus accionistas
(actuales y potenciales), directivos, trabajadores en
general, el Estado, los bancos, los clientes,
proveedores y competidores; porque indica la
posicién alcanzada por la empresa en el mercado, y su
tendencia de desarrollo (si sélo sobrevive, o est4 en
rdpido crecimiento, si gana o pierde terreno frente a la
competencia).

Enese contexto, las empresas pesqueras peruanas, las
mds grandes del mundo, han iniciado afios atras su
evaluacion. La gran mayoria de empresas lideres del
sector como: Pesquera HAYDUCK S.A., Tecnologia
de alimentos (TASA), AUSTRAL GROUP S.A.,
ALEXANDRA se encuentran con un nivel de
desempefio orientado a desarrollar y controlar sus
operaciones bdsicas. Entre estas empresas se
encuentra TASA (Compré a SIPESA, que contaba
con un ERP integral desde nivel operacional al
estratégico), la mayor empresa en el mundo en cuanto
a produccién de harina de pescado. Que apuesta por
nueva implantacion en un SAP.

El éxito competitivo exige tener nuevas capacidades.
Estas capacidades estdn representadas, entre otras,
por la habilidad de la organizacién para movilizar sus
activos intangibles o invisibles como: relaciones con
el cliente; innovacién de productos y servicios;
procesos operativos eficientes; liderazgo;
habilidades, motivacién, flexibilidad de los
empleados; la calidad de los productos y procesos;
tecnologfas de la informacién y comunicacién, y los
sistemas {9]. Estos activos se han convertido en algo
mucho mids decisivo que, invertir y gestionar los
activos tangibles. Sin embargo, las organizaciones
tienen dificultades administrando y midiendo estos
activos, y las organizaciones del sector pesquero no
escapan a estarealidad. En este contexto:

El Control de Gestién se define como el proceso que
sirve para guiar la gestién hacia los objetivos de la
organizacién y un instrumento para evaluarla [4].

Un instrumento exitoso para el control de la gestién
comprobado en diversos sectores empresariales es el
Cuadro de Mando Integral (en adelante BSC, del
inglés Balanced Scorecard). En este trabajo
mostramos que este instrumento es el mas adecuado
para el control estratégico de empresas del sector
pesquero. Asi mismo, desarrollamos un
procedimiento de su aplicacién, y un sistema de
control.

El trabajo estd organizado en cinco secciones. En la
seccién dos evaluamos los diversos modelos de

control de gestién. En la seccién tres presentamos un
procedimiento para implementar el BSC en una
empresa del sector pesquero. Un sistema de control
estratégico es descrito en la seccién cuatro.
Finalmente las conclusiones son presentadas en la
seccidn cinco.

[

2. Evaluacién de los Modelos de Control de
Gestién

|

Para la aplicabilidad de un modelo de gesti6n para el
sector pesquero hacemos un estudio comparativo
entre diversos modelos de gestién con el fin de
conocer cudl de ellos se adecua més a este sector. Un
estudio similar pero orientado al sector universitario
espresentadoen[11].

onsiderados

Existen diversos modelos de gestién estratégica y
como consecuencia de control estratégico en general
y para diferentes sectores incluyendo el universitario,
entretanto en la literatura especializada no se reporta
un modelo orientado al sector pesquero. En este
sentido, han sido considerados para su evaluacién los
mads estudiados modelos de gestidn:

® ElBalanced Scorecard (BSC)[6, 7,8, 9].

® Performance Pyramid (PP) [13], [14].

® Effective Progress and Performance
Measurement (EP2M) [1, 14].

® Intangible Assets Monitor (IAM) [15].

® Sistema Integrado de Gestién de la Estrategia y
de los Resultados (SIGER) [10].

® Maisel MAISEL)[12].

@ European Foundation for Quality Management

(EFQ) [3].

Para el detalle de dichos modelos véase la referencia
respectiva.

Consideramos los criterios propuestos por
Hernédndez [5] y Van Den Berg [16], y los criterios de
planeamiento estratégico y liderazgo. Estos dos
ultimos criterios han sido considerados porque son
indispensables para medir la evolucién de la
organizacién y su desempefio. A continuacién,
describimos cada uno de estos criterios:

Planeamiento Estratégico. Examina como la
organizacién desarrolla objetivos estratégicos y
planes de accién (desarrollo cambio y medicidn).

Liderazgo. Examina cémo la alta direccién guia y

sostiene su organizacién. También examina el
gobierno de la organizacién y la direccién de sus
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responsabilidades organizacionales éticas, legales y
comunitarias.

[5], considera que la evaluacién del desempefio de la
organizacién debe hacerse con un enfoque
multidimensional y medirse a través de los criterios
de eficacia, eficiencia, y mejora del valor. Para los
cuales si se toma como referencia a estdndares
normados o planificados, expresardn el nivel de
efectividad de la organizacién; y si se toma como
punto de referencia a la competencia, entonces
expresardn el nivel de competitividad de la
organizacién. En la Figura 1, se presenta el
desempeiio de una organizacién basado en los
criterios antes mencionados y los objetos de la
gestion (efectos en el entorno, recursos y resultados).

Eficacia. La relaciéon “efecto en el entorno /
resultados” expresa la eficacia o la satisfaccién, que

Efectos en el entorno

de‘MGjOl'a Eficacia
val
Resultados
Recursos
Eficienci
a

Figura 1. El tridngulo de desempefio.

Eficiencia. Expresa la relacién “resultados /
recursos”, esto es, la correspondencia entre los
recursos utilizados y los resuitados obtenidos. La
eficiencia a su vez ha subdivididoen:

® Eficiencia 1. Examina cémo la organizacién
selecciona, agrupa, analiza, maneja y mejora
sus recursos de datos, informacidn, procesos y
conocimiento.

® Eficiencia 2. Examina el rendimiento de la
organizacién y la mejora de todas las areas clave
(procesos, trabajadores y stakeholder,
rendimiento presupuestario, finanzas, mercado,
y rendimiento operacional).

Mejora del valor. Se expresa por “efectos en el
entorno/ recursos”’, donde lo que se busca es elevar la
adecuacién al uso del producto o servicio, aumentar
su valor afladido, utilizando los medios y las vias
menos costosas (campo del andlisis e ingenieria del
valor). Se puede subdividir:

® Enfoque hacia las dreas y al personal en general
(mejora 1). Examina como los sistemas de
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trabajo, las 4reas y el personal aprenden y
permiten la motivacién para que se desarrollen y
usen su potencial completo en concordancia con
los objetivos, estrategias y planes de accion de
la organizacional. También examina los
esfuerzos de la organizacién para construir y
mantener un ambiente de trabajo adecuado que
conduzca a la excelencia del rendimiento
organizacional.

® Gestién de procesos (mejora 2). Examina los
aspectos claves de la gestién de procesos de la
organizacién, de la cadena de abastecimiento,
servicios que crean valor para trabajadores,
stakeholder y la organizacién.

Estabilidad. Indica que las variables que intervienen
en el proceso estin bajo control estadistico (sujetas a
su propia variacién, sin presencia de variaciones
asignables) y que el proceso es predecible, lo cual es
una exigencia bdsica para operar un sisttema con
eficaciay eficiencia.

Efectos en el entomo
' F:ouparmvmo
EFECTIVIDAD

Resultados

Leyenda:
-- competencia
«ea Objetivo

- real

Recursos

Figura 2. Criterios de efectividad y competitividad

Efectividad. Compara el tridngulo objetivo (que
establece el nivel de desempefio planificado) con el
tridngulo real (representando el desempefio real
alcanzado en la ejecucién del plan), expresando el
nivel de efectividad del trabajo de direccién, para
evaluar la calidad del trabajo del sujeto de direccién,
perosoloacorto plazoy anivel local (vea Figura 2).

Competitividad. Compara el Tridngulo Real de la
empresa con el Tridngulo de la Competencia lo cual
indica la posicién competitiva del negocio (vea figura
2).

[16], utiliza tres criterios: dimensién temporal,
dindmica del sistema y direccién causal, para
comparar modelos de evaluacién de capital
intelectual de una empresa, y que también es
aplicable al sector pesquero.

Dimensién temporal. Permitird determinar si el

modelo provee reportes histéricos de rendimiento o si
las mediciones estian disefiadas para manejar el
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rendimiento futuro de la organizacién. Las
mediciones orientadas al futuro son las preferidas
sobre los reportes histéricos porque provee
informacién que puede ser incorporada al proceso de
decisi6n, mientras que los reportes retrospectivos no
permiten tales oportunidades.

Dindmica del Sistema. Permitird examinar si el
modelo tiene un enfoque hacia el stock (recursos)
versus el enfoque hacia el flujo (proceso). El stock es
el nivel de recursos que debe disponer la
organizacién para un buen desempeifio, mientras que
el flujo (proceso) se refiere a la secuencia de
actividades que se realizan en la organizacién y que
afectan el stock. Es evidente, que medir ambos
aspectos en conjunto es importante para la
organizacién; pero generalmente las
organizaciones se han enfocado al stock porque son
mds faciles de medir.

Actualmente es una necesidad que las organizaciones
pesqueras tengan ambos controles. El enfoque al
stock es lo minimo para su operatividad y es
actualmente una exigencia a controlar e informar.

Direccion causal. Permitird determinar si el modelo
tiene un enfoque hacia la creacién de valor (causa)
versus el enfoque a la valuacién (efecto). Es
interesante conocer ambas, la causa y los resultados
econémico-financieros de las decisiones gerenciales
que afectan alaorganizacién.

En las organizaciones y particularmente en las
empresas pesqueras, es imprescindible conocer las
causas a fin de poder evaluarlas y hacer las
correcciones y los ajustes.

2.3, Valoracién delos criterios '

La valoracién para los criterios de planeamiento
estratégico, liderazgo, eficacia, eficiencia, mejora del
valor, estabilidad, efectividad y competitividad se ha
considerado el valor de 1 en el caso que el modelo
permite medirlos y O en el caso contrario. En relacién
al criterio de dimensién temporal se ha considerado el
doble de puntaje a los modelos que proveen reportes
de medicidn a futuro, esto se debe porque este criterio
es mds relevante y dificil de generar que los reportes
histéricos. En la dindmica del sistema las mediciones
de flujo resultan mds complejas que las mediciones
de stock, por tanto los modelos que ayudan con las
primeras tienen el doble de puntaje que las segundas.
En la direccién causal, los modelos que permiten
avaluar las causas de una decision tienen el doble de
puntaje que las que permiten medir el efecto.

En la Tabla 1, se lista los criterios considerados con
sus respectivos valores, descripcién, y valoracién

Dimension Histérico | Provee reportes histdricos 1
———— —————————_— —— b o ——
temporal r Futuro | Permite realizar mediciones 2
a futuro
Stock | Esta orientado a mediciones
Dinimica _____ﬁgel_stgcli______________
del sistema Flllj 0 ;Est; orientado a mediciones 2
e flujo
. ., Causa | Permite evaluar las causas de
Direccion | ~"™" |unadecision. |
causal No No permite. 0
No Permite apoyar el planeamiento 1
Planeamiento| _ _ _ _ _|estratégico | | e
eStratEglco Si No permite. 0

Tabla 1a. Valoracién de los criterios considerados
(elaboracidn propia)

Descripcion
Si Provee el soporte para evaluar 1
Liderazgo Ias caracteristicas del liderazgo.
No No provee 0
Si Provee indicadores orientados 1
. al producto y mercado
Eficacia ! P y L
No No provee 0
Si Provee el soporte para medir,
. . analizar y gestionar su 1
Eficiencia 1 rendimiento, |
No No permite. 1 0
Si Provee indicadores de resultado 1
Eficiencia2 |- ———— A= m————————— P——=-
No No permite 0
Si Provee indicadores para medir
rendimiento de las dreas y staff 1
Mejoral f————-————-———=———=g-——=~-—
No No permite. 0
Si Provee el soporte para evaluar y
gestionar procesos. 1
Mejora2 t+——-—————————=———=—4~=-—-—
No No permite. 0
Si Variables son controlables 1
Estabilidad |- —— =~ ==~ ———=~— == I
No No permite. 0
Si Permite evaluar la calidad del
trabajo de la direccién 1
Efectividad = ~==d-==—-—=——=———4-— -~
No No permite. 0
Si Permite saber la posicion
competitiva del negocio 1
Competitividadf- - - -~ -~ = === == - == g ————
No No permite. 0

Tabla 1b. Valoracién de los criterios considerados (elaboracién
propia)
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2.4. Evaluacién comparativa de Modelos

Se ha revisado las caracteristicas de cada uno de los
modelos considerados en la seccién 2.1, respetando lo
sefialado por sus creadores, y se han asignados
puntajes segun la Tabla 1. Enaquellos casos en que no
se tiene la informacién disponible para un criterio
determinado, se ha considerado en blanco con puntaje
0.

En la Tabla 2 se muestra el cuadro comparativo que
resume el resultado de la comparacién. Como se
observa, el BSC resulta con mejores atributos para su
aplicacién en el contexto de la gestidn estratégica

Criterio|  BSC EFQM‘LEmM' 1AM [ was | pe | sicEr
Dimensién | Reporte Reporte Reporte | Reporte | Reporte | Reporte | Reporte
Temporal | histrico | histdrico | histérico | historico | historico | histérico | historico
Dindmica del . .

Sistoma Stock / Flujo Stock / Flujo|

Direodibn | peoty | reto Eleto Bleto | Efeto
Causal
Planeamiento . . . . .
stratégico Si Si §i No Si Si §i
Liderazgo No Si No No No No

Eficacia Si §i N S No S No
Eficiencia | Si No No Si No No No

Tabla 2a. Evaluacién comparativa de modelos
(elaboracién propia)

6. Implementacion del BSC]

A continuacién presentaremos un procedimiento
para implementar BSC en una empresa estdndar del -
sector pesquero, que denominamos de PESCAVDYV.
La base para la implementacién es dado por la
planeacién estratégica, el cual exige cuatro fases bien
definidas: formulacién de objetivos
organizacionales; andlisis de las fortalezas y
limitaciones; andlisis del entorno; y formulacién de

Formulacion de objetivos
organizacionales

;Qué tenemos en la empresa? Qué hay en el ambiente?

Analisis del
entorno

Anilisis interno de
la empresa

Condiciones externas
Oportunidades, amenazas.
Desafios y restricciones

Fortalezas y debilidades,
recursos disponibles,
capacidades, habilidades

{Qué hacer?

Formulacién de
estrategias
alternativas

Figura 3. Bases de la planeacion estratégica Ver pégina 419 de [2]

A partir de la planeacidn estratégica (planes a largo
plazo), la empresa puede desarrollar los planes
tacticos (planes a mediano plazo), es decir, comienza
a desglosar la planeacién estratégica =n varias
planeaciones tacticas, estos a su vez para que, puedan
ser implementados y producir resultados, es
necesario que se desdoblen en planes operacionales
(planes a corto plazo) mds especificos. Ello es un
proceso en cascada, y es necesario que se integren y
coordinen de modo adecuado para el logro de los
objetivos globales de la empresa. Como se puede
apreciarenla Figura4.

Criterio] BSC | EFQM|EPIM | IAM | MAL | PP, | SIGER
; patl e e
Eficiencia 2 Si Si S Si Si Si Si -
> Planeacion Lﬂ
Mejoral | S §i §i §i s si §i organizacional
(proceso,
Mgora2 | 8 5 ) No 5 5 i eatorno)
Estatilidad §i Si §i §i Si Si S
. . . " . “ . " Pl 10
Efectividad Si §i §i §i §i §i Si P|:"?Ci‘(,m | de::rerfl‘lzndi Pl:;n;s
- - - X estratégica producto Detatlados
Competencia Si Si No Si > mercado » o
ctiv
Total Puntaje 13 10 8 11 7 9 9 cad;jef: dz
departamento
Tabla 2b. Evaluacién comparativa de modelos ﬁ‘c‘;’;ff:,‘f;“dye
(Elaboraci6n propia) recursos
Planeacién de ||
El resultado encontrado va acorde a la encuesta de | operaciones

Bain & Company Inc3, realizada 1/06/2003 en
donde dice que el BSC, estd siendo utilizado o se
encuentra en proceso de implementacién por el 60%
de las compaiifas de mayorenvergadura [17].
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Figura 4. Planeacién de los planes ticticos - Ver pégina 423 de [2]

3.1.Elcuadro demandointegral

En el marco de los criterios de politicas de gestion y
en base a las declaraciones de la misidn-vision,
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como punto de destino, y del anélisis FODA, como
punto de partida, se consideran las siguientes Lineas
estratégicas, que se muestra en la Tabla 3.

: ‘I"'oh’tlcas ] N" L
1 Conocer necesidades y demandas de grupos de interés.
2 Conocer los requisitos de calidad,

Compromiso 3 Conocer el grado de satisfaccidn de los stakeholders.
4 Rendir cuentas.

s | 5| Sttt
6 Mantener y seguir en la biisqueda de ventajas competitivas.

Liderazgo 7 Capacitacién continua del personal,

8 Mejora continua de tecnologia en general.
9 Gestion de forma integral,

Crear una red de intercambio y aprendizaje empresarial
(Cultura organizacional).

11 Gestién en Base de datos.
12 Establecer un sistema de gestion de la calidad documentado

Eficiencia 10

Calidad
13 Crear una gerencia de control de calidad.

Aprovechar al méximo las oportunidades medioambientales
que se presenten en cada proyecto, e incorpora, en la medida
de lo posible, las metodologias de actuacién mas sostenibles,
como el uso de energfa renovables.

Sostenibilidad 4

Tabla 3. Lineas estratégicas bésicas

La estrategia sirve para formular los objetivos de la
organizacién y los planes de accidn para alcanzarlos.
Finalmente, se llega a los indicadores. Ver pdgina 406
de [9], los cuales se pueden agrupar en cada una de
las perspectivas que integran BSC [8]. En la tabla 4 se
muestran algunos indicadores para PESCAVDV.

__ Indicadores Propuestos.
Retorno sobre Inversién (ROI).

[ Perspectiva

EBITDA de la Produccién.

Financiero % Participaci6n de Pesca.

fndice de liquidez ajustado.

Ingresos.

Nro. de solicitudes atendidas por tipo.

Nro. de dfas de respuesta a solicitud.

Clientes
{ndice de Satisfaccién.

fndice de Reclamos.

% de Proveedores Calificados.

fndice de Satisfaccién de Proveedores.

Oportunidad de la informacién (Grado de cumplimiento
1;":’“’505 en la disponibilidad de la informacién comprometida (%)).
nternos

Nuevos Productos.

Nuevos Mercados.

Trazabilidad de procesos hacia delante y atrés.

Inversiones efectuadas en formacin y capacitacién.

indice de Desempeiio.

Nro. de personal trabajando productivamente y guiado
por el CMI de PESCAVDV.

Crecimiento Monto invertido en TIC's.

y

aprendizaje Nro. de reuniones de BPM (Realizacién de un encuentro

de “mejoras practicas”).

Certificacién ISO 14000.

Certificacién OHSAS 18001.

Nro. de actuaciones medioambientales asociadas a los proyectos.

Tabla 4. Indicadores reagrupados segiin perspectivas

Se trata de comprobar que el sistema de gesti6n esta
equilibrado e integrado y permita verificar su nivel
de consecucién. S6lo cuando las cuatro perspectivas
estdn conectadas y equilibradas, la estrategia
definida podra llegar a implantarse (vea Figura 5).

Para nuestro caso, podemos observar por ejemplo en
la figura 6, como se integran los factores claves del
éxito de cada una de las cuatro perspectivas del
modelo BSC. Ademds a medida que se dispone de
los datos relativos a cada uno los factores-claves, se
puede comprobar, el comportamiento de cada una de
ellos en funci6n de los demds, lo que permite resaltar
los que son decisivos para que la organizacién
alcance sus objetivos. Por ejemplo:

P activ:
r.‘“'" = aa ’

[ ranauns Fra

e as los Ciarms  Costo pae Lnidad LkKzadén de Aotws

e

Perspectiva T3 :
del Clients - =

[@WW“ -

sk acién del Ciens b
Perspectiva
da Proceses
Internos
Perspectiva - Dot Fuerss do Trabejo Motvada y P |
A diral

;ar N : ] [Teonckog ] [ Chmaparsts Aooiin |

Figura 5. Visualizacién de causa efecto del BSC

Factores claves de éxito

Mayor \

Financiacion

Perspectivas

Financiera q Resultados

Cliente
Calidad de
servicio
al cliente
Procesos Procesos
Internos funcionan
mejor
Aprendizaje Empleados
y motivados
Crecimiento y preparados

1SO 9000 e ISO
14000 + BSC

Figura 6. Visualizaci6n de factores-claves dc éxito
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® Silos sistemas de gestion de calidad y ambiental
se apoyan en un BSC, alineando intereses
particulares con los generales de PESCAVDYV,
los empleados estardn mds motivados y
preparados (Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento).

® Silos empleados estdn motivados y preparados
los procesos internos funcionan mejor.
(Perspectiva Procesos Internos).

® Si los procesos internos funcionan mejor, la
calidad del servicio es excelente y la gestién
transparente, los clientes y el Estado
(stakeholders) estarin mds satisfechos.
(Perspectiva Clientes).

® Si los clientes y el Estado estdn satisfechos, se
conseguirdn mayores resultados y financiacién
de nuevos proyectos. (Perspectiva Financiera).

3.3. Anailisis de los factores que pueden limitar el
éxito del proyecto y premisas que facilitaran
el éxito del proyecto.

Compromiso institucional y personal en el
proyecto de la alta gerencia.

Liderazgo por parte del responsable de puesta en
marcha y seguimiento del proyecto (Gerente del

Comparacién con datos de la competencia para
identificar mejoras potenciales.

Amplia difusién de los logros que se alcancen como
consecuencia de la implantacién del BSC. Y
comunicar y convencer la estrategia definida.

Con el fin que el control estratégico sea funcional
para la organizacién y alcance los éxitos del proyecto,
[18] considera la creacion de la “Oficina de Gestién
Estratégica”. En consecuencia, consideramos que la
empresa PESCAVDVD debiera implementar esta
oficina para el logro de sus objetivos.

(4. Sistema de Control dela Gestién SICOGI |

Se ha desarrollado el sistema de gestién de control
denominado SICOGI. Este sistema proporciona los
resultados de los indicadores compulsando las metas
planificadas contra los datos reales, de forma que
permita a la alta direccién conocer y monitorear el
comportamiento de los objetivos planteados.

ardel Sistema SICOGI

SIGOCI estd conformado por cuatro mddulos como
se muestraen laFigura 7.

proyecto).
Sistema de control de
la gestion “SICOGI”
{ T ] ]

Tablas Indicadores Tablero de Control de
Basicas Control Indicadores
(Resultados)

ERP
INTERFASE PESCAVDVSYS

Figura 7 Médulos de control de gestién - SICOGI

En la figura 7, se aprecia los mdédulos
correspondientes del sistema, a continuacién
describiremos los médulos mds importantes.
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4.2, Tablas Bésicas. -

La infraestructura de todo sistema o mddulo, estdn
soportadas en tablas que le permitirdn realizar los
controles, validaciones y procesos respectivamente.
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Sélo presentaremos las tablas de la estructura
organizacional y seméforos.

4.2.1. Estructura Organizacional

Objetivo: Definir cada Gerencia, Departamento o
drea con las que cuenta la empresa (Ver figura 8).
Debe tenerse en cuenta que dichas dreas serdn
tomadas en cuenta al momento de asignar
responsables del indicador. Al dar un click en la
opcién Gerencias y Departamentos, se despliega una
ventana con las Gerencias ya registradas y sus
principales datos: Cédigo y Descripcién del Area.

% @ Oetencio de Plartas

Figura 8. Gerencias de PESCAVD3
4.2.2.Seméforo paralos indicadores.

Objetivo: Definir los estados del semdforo para los
indicadores (Figura9).

Al dar un click, en la opcién Semaforo se despliega

1SOR - Software de Apoyo ala G
coiones  Edicién  Ventana  Auuda

{Indicadoures

#“1-@% Indicadores
- [} Costo Unitario de Procesamien |

una ventana con semaforos y sus principales datos:
Etiqueta del Seméaforo, Color, Prioridad y Peso.

La prioridad o el peso, serd tomada en cuenta en la
determinacién del color del semdforo segiin se
determino al crear el semaforo se ha considerado
opciones de mantenimiento (Nuevo, Propiedades,
Consultar, Guardar, Eliminar e imprimir).

'4.3.Indicadores

Objetivo: Definir los indicadores y los datos
principales de la norma como Expresién Conceptual,
Expresién Matemadtica, Objetivos y niveles de
Referencia, Sub-divisién del Indicador, Arbol de
Factores, Formas de Medir, Responsables y
Consideraciones. (Figura 10). El indicador se crea y
hay un supervisor quien aprueba para que estos
puedan ser visualizados en la ventana de resultados.
Asimismo, se asigna quién sera el responsable y que
usuarios tendrdn acceso.

Semdforo

Exito
Sin valor

Costo Unitario Procesamiento
Costo Unitario Procesamiento
Costo Unitario Procesamiento
Costo Unitario Procesamiento
Costo Unttario Procesamiento C. .
Costo Unitario Procesamiento M
Costo Unitario Procesamiento £
Costo Unitario Procesamiento
Costo Unitario Procesamisnto €
Costo Unitario Procesamiento
Costo de Proce: amiento
Gastos de Fabricacidén Totat seguros.
Gastos de Operacidn Total
Gastos de Mano de Obra Varie

Gastos de Mantenimiento Total
Gastos Administrativos Total
Gastos de Fabricacion Paita
Gastos de Fabricacion Pisco
Gastos de Fabricacion Matarar
Gastos de Fabricacidn Chicam:
Gastos de Fabricacién Chimbo
Gastos de Fabricacion Végu

>

&dministrativos Total}

aJu]n(u)8]u )5 u]nu e 0 0r 0 Ju a)a e 0 u )00,

P

Gastos de Mano de Obra Perm atemat

Expresa la cantidad de délares gastados en la produccion de una tonelada de harina. o
& ncluye solamente gastos de: Fabricacion, mano de obra, mantenimiento. administrativos, depreciacion y

.

{Gaslos de Fébricacxc‘m Total} + {Gastos de Operacion Total} + {Gastos de Mano de Obra Variable Total}
+ {Gastos de Mano de Obra Permanente Total} + {Gastos de Mantenimiento Total} + {Gastos

Figura 10. Indicadores
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Los principales datos son:

Indicador:
Calc.Semaf.:

Bueno:

Tipo Valor:

Periodo:

Automaitico:

Aprobado:

Baja:

Nombre que identifica al indicador.
Forma de Cilculo del color del
seméforo. Formas de cédlculo:
Exactitud. En la cual se asignan rangos
por cada color del seméforo.
Prioridad. Dependerd de los colores
que existan en la subdivisién y de la
prioridad de cada color definido en el
maestro de semdforo para los
indicadores. '
Peso, dependerd del resultado de la
subdivisién y del peso definido en el
maestro de semdforo para los
indicadores.
Indice si es bueno el indicador para
arriba o para abajo. En la gréfica de
resultados se visualizard una flecha
segiin la seleccion.
Tipo de valor del Indicador (unidad de
medida).
Periodicidad de control de datos del
indicador.
Seleccionable solo en el caso se decida
activar un proceso automdtico de
transferencia de datos desde otros
sistemas.
Se activarda al haber sido aprobado el
Indicador por el encargado o el
responsable.
Se activard al haber sido dado de baja
elindicador.

Las pestafias de datos adicionales
(Figura 11), permiten asociar al

Evaluador de tdimula-Nuevo Indicador
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indicador su definicién, objetivos y
niveles de referencias, subdivision,
arbol de factores, formas de medir y
consideraciones.

ik u

Definicién Objetivos Subdivisién
y Niveles
de Referencia
= i &
Arbol de Formas Medir Consideraciones
Factores

Figura 11 Pestaiias adicionales

SIGOCI, considera el mantenimiento de estos datos
(Nuevo, Guardar, Eliminar, Imprimir, Aprobar,
Asignar Usuarios, Factores). A continuacién se
describe brevemente una de las funciones de las
pestafias adicionales.

‘ Definicién: Desde esta pestafia se podran ingresar
la Expresién Conceptual (descripcion detallada de lo
que representa el indicador) y la Expresion
Matematica del indicador (férmula matemadtica del
indicador, en la que pueden incluirse variables,
indicadores y/o valores constantes).

Para registrar | Eérmula | matematica debemos
hacer click en , Se abrird una nueva
ventana (Figura 12) en la cual debemos de construir la
férmula del indicador utilizando variables
predefinidas, indicadores predefinidos o valores

Consuma Petroleo Industrial en Produccién 4 {1~
{Consumo Petrolea Industrial en Produccion
Consumo Petroleo Industriat en Prod
Consumo Peboleo Industiial en Pioduccion
Consumo Petroleo Industiial en Produccién
Consumo Petroleo Industrial en Produccidn
Consumo Petrolec Industriat en Produccion .«
Consumo Petrdleo Industiial en Produccion
Consumo Petroles Industrial en Produccién

Figura 12. Registro de Expresién matemitica
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Las interfases son necesarias, sea el SICOGI
parte de ERP o un médulo satélite del sistema
de informacién. Su funcién es cargar los datos a
las tablas respectivas del modulo SICOGI.

Programas de Carga

OO

SICOGI

Comandos SQL

Los datos reales en su mayoria se extracran del
sistema de informacién PESCAVDVSYS,
segiin la periodicidad del indicador por medio
de una bateria de comandos SQL como
interfase. Otros datos serdn imputados
directamente en el software de gestién. Y otros
son datos extraidos via Internet u otro medio,
complementados con importaciones de data o
programas de carga creados exclusivamente,
para alimentar el médulo SICOGI. Ver Figura

ERP - PESCAVDVSYS

Figura 13. Interfases al SICOGI

Cargada esta data simplemente se calculard el
indicador segin la férmula ya definida en la seccién
4.3., posteriormente en la seccién 4.5, se visualizard
los resultados en los graficos respectivos.

Costo Unitario de Procesamiento
Costo Unitario Procesamiento Paita
-4 Costo Unitario Procesamiento Pisco
-4 Costo Unftario Procesamiento Matara’
-4 Costo Untario Procesamierto Chicar ;.
&% Costa Untario Procesamisrto Chim
48 Costo Unitario Procesamierto Végu
& Costo Linterio Procesamients atico
£ Costo Unilario Procesamiento Mollen
-4 Costo Unilario Procesamiento Steam
Costo Unitario Procesamiento F.A.Q.
-4} Consumo Petroleo Industrial en Prodc
4 Consumo Petroleo Industrial en Prod..
-4 Consumo Petroleo Industriai en Prodt "/
-8 Consumo Petrolec Industrial en Prody
4 consumo Petroiss industrial en Prodi

indicadores por cada periodo. Registrar las
observaciones, acciones y prondstico del indicador
en el periodo de trabajo.

Al seleccionar un indicador, se muestra un grafico
con los datos del indicador por cada periodoy la meta
del mismo. (Figura 14)

Colory

valor
actual

4 Consumo Petroleo Industrial en Prodt.
g Consumo Petroleo Industrial en Prodd -
-4 Consumo Petroleo Industrial en Prodd
-4 Consumo Petroleo Industriel en Prody’ *
Consumo Petrolec Industrial en Prody
-4 Consuma Petroleo industrial en ProdL |
@ Consumo Patrolec Inclustrial en Prock,

alor »
lor

- MAY]

PR

2:AG 0

Valor
actual
Meta

2002-301L4
| 2002-DiC 4

2002-JUN-

Datos del indicador en 12 periodos atras

Figura 14. Griéfico con los datos del indicador
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En el lado izquierdo de la ventana se muestra la lista
de indicadores a los cuales tenemos acceso segin el
perfil de usuario, y el color del seméforo de cada
indicador en el periodo seleccionado. En el lado
derecho observamos la gréfica del indicador y los
datos reales y de la meta del indicador seleccionado.

Plataforma tecnolégica de PESCAVDYV

En la Figura 15 se podrad visualizar la plataforma
tecnoldgica de la empresa pesquera PESCAVDYV, se

aprecia la estructura del servidor y del cliente,
asimismo los otros servicios inmersosenel TIC's.
Conrespecto ala seguridad, tenemos accesos:

®  Alsistema. Se controlard desde su loggin.
® Al modulo y sus opciones. Su control serd por
perfiles de usuario.

La seguridad es una funcién implicita del
administrador de la Base de datos.

Plataforma Tecnolégica
Servidor Cliente
Windows Windows XP
Server 2003 Sp2
Software -
AntySpam Base Datos Seguridad Antivirus Antispam
Analizador SQL 2000 ISA Server E-TRUS MS
de contenido Enterprice 2004 AntySpyware{
Mensajeria Messenger MS Office
Exchange Office Live ERP
Hardware Server Libreria Alto 2003 Pescayvdvsys
Brighstor PowerBulder
Comunica-
ciones
Plataforma DELL basada en procesador Intel XEON Plataforma DELL basada en procesador Intel Pentium [V
Telefonia Red IP VPN - Terrestre Satelital
PBX (Nortel) IP (Cisco)

Figura 15. Plataforma Tecnolégica de PESCAVDV

( 5. Conclusiones y sugerencias)

Se ha elaborado un cuadro comparativo en base a los
criterios de excelencia en el rendimiento para las
organizaciones: Dimensién temporal, Dindmica de
sistema, Direccion causal, Planeamiento estratégico,
Liderazgo, Eficiencia, Eficacia, Mejora del valor,
Estabilidad, Competencia. El resultado de esta
comparacién permite afirmar que el modelo mads
adecuado para apoyar el control de la gestién
estratégica en cualquier empresa del sector pesquero,
es el BSCde Kaplan y Norton.

Existe amplia literatura y casos pricticos de

aplicacion del BSC para las organizaciones.
Asimismo, los proveedores de software comercial
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mas prestigiosos han desarrollado valiosos productos
que ayudan a la implementacién del BSC en las
empresas; el presente trabajo ha implementado el
modelo BSC para el sectorpesquero, siguiendo
un proceso natural en cascada y apoyado, en
conceptos generales de la administracién. 1 BSC es
un enfoque innovador que permite enriquecer el
control de la gestién de cualquier empresa.

El sistema desarrollado, denominado SICOG]I,
facilita la implantacién de un proceso de cambio en
forma exitosa y prevé cualquier obstdculo que se
pueda presentar, detectdndolo a tiempo para la toma
de decisiones pertinente. Los resultados son
presentados grificamente, facilitando su
interpretacién y conocimiento de las variables
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involucradas.

Para lograr un eficiente control de la gestién, es
necesario que el proceso sea integral y la informacién
esteentiemporeal.

El Control de la Gestién es un proceso que sirve para
guiar la gestién hacia los objetivos de la organizacién
y un instrumento para evaluarla.

Por lo tanto, lo ideal es tener un ERP con el soporte de
software y hardware requerido; pero ello no quita que
se puedabuscar formas de empezar.
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