UEES

(UMIVERSIDAD ESPIRITU SANTO

UNIVERSIDAD DE ESPECIALIDADES ESPIRITU SANTO
FACULTAD DE ECONOMIA'Y CIENCIAS EMPRESARIALES

DISENO DE ESTRATEGIAS SOCIALES Y
MEDIOAMBIENTALES MEDIANTE EL USO DE BALANCED
SCORECARD EN VITAMARE S.A.

Trabajo de Investigacion que se presenta como requisito para

el titulo de Ingeniera en Ciencias Empresariales

Autor
Jenny E. Lee Othon

Tutor

Econ. Jorge Garcia

Samborondén, Marzo de 2010



AGRADECIMIENTO

A Dios y a mis padres que me han dado su
constante apoyo en mis decisiones, han sabido
aconsejarme y luchar por mi para darme un futuro
prometedor, y sobre todo la mejor educacion y
buenas costumbres.

A mis maestros de universidad que me han
acompafado a lo largo de estos afio y quienes
supieron transmitirme su conocimiento para poder
forjarme en la vida y aplicar los conocimientos
adquiridos.

A Vitamare S.A. por su gran aporte y facilitar la
informacién necesaria para que este estudio haya
podido realizar satisfactoriamente.

A Eduardo por esta siempre conmigo y apoyarme
en esta nueva etapa profesional de mi vida.

Sinceramente Gracias.



INDICE DE CONTENIDOS

CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION .oeevreerreerreesrssesesseessesenens 7
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMAL.......ooiiiitiieeeittteeecttee e ettt e eeetteeeeetetaeeeeetaeeeeeaseseeaseeeeesreaaenns 7
1.1.1  Enunciado del ProbIEmMa .........cooveovveevieeieeeeeeeteeeeteee et 7
1.1.2  Formulacion del Problema...........ooeeoieieieeieeeeeeeeeeeevee e 8
1.2  JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.....ccteiiuiieitieetieestieeiseesteesseesteessresssaesnsessaseessneensns 8
1.3 OBJETIVO DE LA INVESTIGACION.......ceeitiieitteeiteeeiteeeeteesteesseesareessasesssaessseessseessseesssesssessnses 9
1.3.1  ODJEtiVO GENEIAL......iiuieiieeieeeee ettt 9
1.3.2  ODbjetivos ESPECITICOS. ....c.ccvviieiiiiieisieietse ettt 9
1.4 METODOLOGIA PROPUESTA....ccttiiietieeeeteeeeetteeeetteeeeteeeeetbaeeeeasaeeestaeeeessesesssseeseseeeeanns 9
1.4.1 Enfoque y Tipo de la INVEStIGAaCION..........cceeevvevvvierieieieieieee st 9
S = o o 1= Tod o] IV 1Y [V T i - VR 10
1.5 MARCO TEORICO.....iiiiiieiieeiteeeteeeiteeeteesteesteestsaeesareesaseessseesssesssseesseeseesatasesessasesessenns 10
1.5.1 Teoria del Balanced SCOreCard.........ccoovevvevvieieevecrieireereeieeeeeeeeceeeeeeeeeveens 10
T2 © 1 o = o DO USRS 11
ST T 1Y i 11 [ T S 12
1.5.4  Las CUALIO PEISPECHIVAS. ......cceriereeeiesieeieetteeieteee sttt sttt seens 13
1.5.,5 Sostenibilidad y Balanced Scorecard Sostenible.............ccoovevvvvvveveveveennn 15
1.5.6  Mapas €StrAtEQICOS ......ccvveieieieerieisieeeteieietete e e e testesse s e s e eseessessesesseses 17
1.5.7 Implementacion del BSC........cccoveviieieieieieieese s e s se s e st ssenn 19
CAPITULO 2. LA INDUSTRIA DEL CAMARON ....ovouitiiersrcrescecsessnesssesesssssesssssssssssens 21
2.1 PROCESO PARA EL CULTIVO DE CAMARON .....cccutiiieiitieeeeiieeeeiteeeeeteeeeeteee e e eeaveeaeebaeeeeanes 22
2.2 IMPACTO AMBIENTAL DE LA ACTIVIDAD CAMARONERA ......cocciitiieeeitiieeeeiieeeeveeeeeveeeeenens 23
2.3 IMPACTO SOCIAL DE LA ACTIVIDAD ....cuviieiiiieeecitieeeeiteeeeteeeeeteeeeeetsaaeeeeasaeeesaseeaeesseseennens 25
2.4 INTERNALIZACION DE EXTERNALIDADES MEDIOAMBIENTALES .....cccovtieiiiieeecveee e e 26
S R = Yo T = W0 [T o o T 26
2.4.2 Teoria de Coase (Internalizacion de externalidades)..........cccccevvvvevrvevnnnenn. 27
2.4.3 Limitaciones de 1as dOS tEOIAS.........cccveevecvvecveereeiecteecteeereeeee st eceeveereens 28
2.5 LEYES Y REGULACIONES ECUATORIANAS ......coottiiiectieeeetieeeeteeeeeteeeeeteee e e eereeeeebeeeeeanns 28
CAPITULO 3. CARACTERISTICAS GENERALES DE VITAMARE ..ovevvveereneeeereeesenes 30
3.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA ...ttt ittt ettt ettt et eeeaae e e vee e e ta e e eaneas 30
3.2 DEFINICION DEL NEGOCIO. ..uuuiieeitiieeeitieeeeitteeeeitreeeestreeeeessaeseeaasseseesssesesesssesssssesaessseessensens 31
3.3 CULTURA ORGANIZATIVA ...oteereeiteeereesreesveestaeesseestesessaessnsesssesssesssseesssessssesssessssessseean 31
G0 70 A |V 1Yo ] o H OO SRUOURUO SRR 31
R T2 V11T o VOSSR 31
3.4 DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES DE LA EMPRESA Y SU IMPACTO SOCIAL Y
AMBIENTAL. c..ee ettt eteeeteeeteeereeeteeeeteseeteeeetesseeseeeateeeseesebeaasssessseeasssensssenseesbeesesessbeessseesereensseenses 31
3.4.1  SEIVICIOS BASICOS ....voovvieiieieceieeee ettt ete ettt eat et easets st e e s easseseans 37
3.4.2  ProcesS0 d€ ProdUCCION.........cvovuveeieeeeeeieeeieeeeeeeetteeee ettt et eveeeseaseaeens 38
S T B = I o] o o (VT (o TSR 40
3.4.4 Emisiones, descargas, vertidos y deSechos .........c.ccccvvvvvvveveveeeiesesieien 41
3.5 DESARROLLO Y GESTION DE TAREAS DE VITAMARE S.A. ..ooioiiiiieeceecreeste e 42
3.6 COMPONENTES OBSERVABLES EN LA ZONA.....cciitiieiteesreeeiteestreeseeesseeesseesresesssesssseessseens 43
3.7 ANALISIS SOCIAL DE LA CAMARONERA ......ctttieitiieeeitteeeeitteeeeiteeeeeetteeeeetaeeeeeetseseesssesesnns 45
3.7.1  RequISItoS del CHENLE .......coueeeeeeee e 47
CAPITULO 4. PLANIFICACION ESTRATEGICA .uvieevrieereretsresessssesresessssesessesessssssssseaes 48
4.1 FACTORES CLAVES DE GESTION ...uoiiieiiiieiiiieeecitieeeeteeeeetteeeetaeeseeeteeeeessseeessseaeasseseanns 48
4.2 ANALISIS FODA ..ottt et te e s be et e e bb e e be e s baesabeesabeesnae e sareennnas 49



CAPITULO 5. IMPLEMENTACION DE LA HERRAMIENTA BSC ....ccvveinieiniensnensneneene 51

5.1 LA ESTRATEGIA IMACRO ....ccuiiitirieiietirieitstenieteste ettt teesesse ettt s s sseneesessenessesenessensenes 51
5.2 ENFOQUE GENERAL ....cooittttttiteeeieittttee e e e eeeateee e e e esetsabaseeeessesssbasesesssessasseeseessessasteseeeeseas 51
5.3 ESTABLECIMIENTO DEL MAPA ESTRATEGICO DE VITAMARE S. A ....ccoceiiieeieeeieesieenenenn 53
5.4 ESTUDIO DE INDICADORES PRINCIPALES PARA VITAMARE S.A....coiiiievieeeieeciee e 54
5.4.1 Perspectiva FINANCIEIA .......c.ooivieierieeieee ettt 56
5.4.2 Perspectiva del CHENE .........ccevveveeieeeeeeeeee ettt 59
5.4.3 Perspectiva del Proces0 INEIMO ........ccveveieviececieciieeeieieieee et 60
5.4.4 Perspectiva de Aprendizaje y CreCimi€nto.........cccceevevvevevveviesesivsesiseneennnns 62

5.5 Co0STOS DE IMPLEMENTACION DEL BSC ....oocviiiiiicieceeceet ettt st 66
5.5.1 Tiempo de implemMentacCiOn:.........ccccevvrvevrresierisiesieisieieisetesseteesseseesessse s 66
5.5.2 CapacitaCion Y MOLVACION .........cccecvrerieisreieeisteieisieieisestessessessessesesssseeens 66
5.5.3  RECUISOS HUMANOS.......ccoiiieiiesiieeiieeiteste ettt ste e sttaesteestsaesttastaessseestaassaenses 66
5.5.4 Costos culturales y COMUNILAIIOS ........cccevevevieresieiieieieieieiee st 66
5.5.5 Implementacion de SOftWAre........cccceeveieuveieieeeeee ettt 66
CONCLUSIONES ...cutiiiiniiitiniesiessiessissssesssesssesssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssassssssss 72
RECOMENDACIONES ....oiiiiitiiiiitiniistieisstsestsestsessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasses 73
BIBLIOGRAFIA .voveteereeerereeeesesssssesssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssesssessssssssssns 74
ANEXOS ..cveeeerrerseesseesseesssesssesssesssesssesssesssesssssssesssesssssssssssesssssssssssssssessssssssasssssssssssssssssssssans 76



INDICE DE CUADROS

TABLA 2.1 EVOLUCION DE LAS AREAS DE MANGLAR, CAMARONERAS Y SALINAS (EN HECTAREAS)

............................................................................................................................................... 21
TABLA 3.1 PRODUCCION PROMEDIO.....cueeeitiieiteeiieeeteesireesteesteeesseesessaessseessesssessssesssssessssensessnnes 40
TABLA 3.2 EMISIONES Y DESECHOS DE LA CAMARONERA ......ccittieitieeteeereesreesseessneessseenseseesseesnns 41
TABLA 3.3 CONDICIONES ECONOMICAS Y SOCIALES DE EMPLEADOS .......ccovvveeieeiereennreenireenaeeennes 45
TABLA 4.1 FACTORES DE GESTION DE VITAMARE S.A. ..ot oottt st sre st estveestae e eevaeennne e 48
TABLA 4.2 ANALISIS FODA DE VITAMARE S.A ...ttt ettt e et e e vt e e aaea e 49
TABLA 5.1 PERSPECTIVAS DE UN SBSC PARA LA ACTIVIDAD CAMARONERA ......cccccocvieeeeireeenee. 53
TABLA 5.2 INDICADORES DE GESTION ACORDE A LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PLANTEADOS 55
TABLA 5.3 PRECIOS DEL CAMARON POR TALLA......cutiieeiiiieeeiieeeetieeeeteeeeeitaee e e ereeaeetaeeeesseeeeanes 57
TABLA 5.4 HISTORICO TASA DE COSTOS DE INSUMOS RESPECTO A LOS INGRESOS ........ccoveeeee 58
TABLA 5.5 RESULTADOS DE INDICADOR TASA DE EMPLEADOS CON CONDICIONES LEGALES

INJUSTAS. oo uteetteestte ettt estteeteestteeeseesabaesssseesasaessseessseeasseebaeansesassaeanseesaseesnsesesnseesnseesaseensseessns 62
TABLA 5.6 MATRIZ BSC DE VITAMARE S.A. ...ttt ctee ettt et e te e st e saeestaesreesaveesnneenens 64
TABLA 5.7 BALANCE PROYECTADO .....uiiiiitiiieeeieeeecteeeeeiteeeeeitaseestseseesatseaeesssesesasseeasssesesasseseensses 68
TABLA 5.8 PERDIDAS Y GANANCIAS PROYECTADAS .....cuviiieitieeeeiieeeeteeeeeteeeeerteeestaveeaeenseeeeenneeas 69



INDICE DE GRAFICOS

FIGURA 1.1 MARCO DE ACCION DEL BALANCED SCORECARD........cccivteitieereeeteesreesreesveesereensnnes 11
FIGURA 1.2 FORMAS DE INTEGRACION DE UN BALANCED SCORECARD SOSTENIBLE................... 16
FIGURA 1.3 CADENA DE RELACION CAUSA-EFECTO....cciiiiiieieiieeeeitee ettt ettt
FIGURA 2.1 CicLo DE PRODUCCION DEL CAMARON EN ACUICULTURA.

FIGURA 3.1 CAMPAMENTO ....uutiiiiitieeeeitteeeeitteeeeetteeeeeateeeeeasaaeeeestseeeessseseeasssaesassesaeasseeeeassseeeassareaaans
FIGURA 3.2 AREA DE COCINA ...oootiieeetiee e eetteeeeettee e e et e e eetee e e s eetteeeesateeeeessaaesaasesaeassaeeeesseaeaseeaaaans
FIGURA 3.3 AREA DE COMEDORES .......ccoviteeteeereesreesveennnens

FIGURA 3.4 BANO Y DUCHA EN LA ESTACION # 2

FIGURA 3.5 TANQUE PARA COMBUSTIBLE EN LA ESTACION DE BOMBEO # 2 ....ccccvvvevieeeveeeveenen, 34
FIGURA 3.6 PISCINA PARA ENGORDE ......cccoiuitieittieeeeteeeeetteeeeteeeeeiseeeeeesseeeesateseeessaesessseeeansseaeanes 34
FIGURA 3.7 ESTACION DE BOMBEO # L..coiiieeetiee ettt ettt e e aaea e eaaeaeeaaeaeeans 35
FIGURA 3.8 TABLA DE CONTROL DE USO DE INSUMOS .....uuutiiieiiieeeiiieeeeieeeeecireeeeetreeeeenneeeesareaans 36
FIGURA 3.9 BODEGA PARA CAL ...ttt ettt ettt eett e e ettt e e eate e e eeaseeeeeateeeeensaeeseaseeeeasteeeenes 36
FIGURA 3.10 BODEGA PARA HARINA DE PESCADO .....cvvieiieiiee ettt sttt eve et svae s 37
FIGURA 3.11 FLUJO DEL PROCESO DE PRODUCCION ......ccuetiiiieieeciee e e sive e seve et saae s 39
FIGURA 3.12 FORMA DE GESTION DE VITAMARE S.A. ..oiotiiiiei ettt sttt sre e eetve s ae e 42
FIGURA 3.13 VISTA DEL MANGLAR DESDE LA ESTACION DE BOMBEO # L .....cccvvvvviicieecieecieeeen, 43
FIGURA 3.14 GARZAS ...ttt ettt e e

FIGURA 3.15 CANGREJOS VIOLINISTAS

FIGURA 5.1 ENFOQUE DE LA METODOLOGIA BSC ....cooiiiitiiie ettt

FIGURA 5.2 EVOLUCION DE PRECIOS DEL CAMARON




RESUMEN

El presente estudio se refiere a la aplicacion de una herramienta de
gestion estratégica para el andlisis general de la empresa. Esta
investigacion toma en consideracion el mercado objetivo, los clientes, su
mision y vision y se hace énfasis en el proceso productivo de la empresa
por ser el factor principal de riesgos de contaminacion ambiental. Se
considera como factor importante a los grupos de interés de la empresa
gue son los accionistas, proveedores, clientes y empleados.

El objetivo de esta propuesta es dar uso de la herramienta BSC para
medir los impactos ambientales y sociales de la empresa que sirvan para
crear valor en ella y de este modo se puedan mejorar sus rendimientos
cumpliendo con las expectativas de los grupos de interés.

Con los resultados de este anadlisis se estableceran los objetivos
estratégicos e indicadores necesarios para establecer el Balanced
Scorecard para la empresa y se mencionaran los costos en que se
deberan incurrir en caso de realizarse el proyecto.

Este estudio se desarrolla en base a la hipétesis de que la
implementacion de la herramienta del Balanced ScoreCard mejorara los
resultados de la compafiia.

De esta manera, se analizaran las fortalezas y debilidades de la misma
para proponer una solucion aplicable a la empresa. Esta propuesta busca
plantear una herramienta para el mejoramiento de las actividades de la
empresa y proponer una reestructuracion de la misma para obtener una
direccibn mas organizada en el area administrativa y de operaciones.

La estructura que se seguird en este caso es:

En el primer capitulo se hace una introduccion al estudio con el objetivo
del mismo y el motivo de la realizacion, ademas se establece el marco
tedrico de referencia del estudio, siendo este la base de enunciados de
teorias en esta tesis.

En el segundo capitulo se menciona acerca de la industria del camaron,
su proceso productivo y las leyes que la regularizan.

En el tercer capitulo una breve introduccién a la empresa y su situacion
actual.

En el cuarto capitulo el analisis estratégico de la situacién de la empresa,
como inicio del estudio nombrado.

Y en el ultimo capitulo se aplica el BSC con indicadores en ciertas areas
de la empresa, desde el punto de vista ambiental y social.



INTRODUCCION

El problema que se plantea a resolver con este estudio es: “ ¢Como
puede la empresa implementar un sistema de andlisis ambiental y social
de su actividad que le permita en el largo plazo mejorar su rentabilidad? y
por este motivo el objetivo que se persigue en este estudio es aplicar de
la herramienta del Balance Scorecard para establecer estrategias sociales
y medioambientales para crear valor en una empresa camaronera y
mejorar sus resultados.

A lo largo de este proyecto se ha trabajado en la implementacién de
teorias ambientales y sociales desde las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard. El objetivo es el incremento de los ingresos con el incremento
de la satisfaccion del cliente.

La investigacion Se realizara en la empresa Vitamare S.A. con el objetivo
de conocer el impacto ambiental y social de esta finca camaronera. Al ser
una empresa familiar, existen muchas limitantes debido a que su gestion
es tradicional y no poseen registros histéricos del control de sus insumos
ni de los factores que impactan al ambiente.

En la realizacién de este estudio y para la implementacion del mismo se
poseen ciertas limitaciones:

» El personal es antiguo pero con un bajo nivel de educacién, lo que
hace que sea dificil la difusién de formas de trabajo.

* La implementacién de mejoras en el area medioambiental conlleva
altos costos.

* El impacto de la actividad en la comunidad es alto y esto eleva los
costos de cualquier cambio en la compafiia.

* La empresa se encuentra en alto grado de desorganizacion, por lo
tanto, un cambio cultural posee altos costos de tiempo para
realizacion.

Vitamare S.A. contribuyd con toda la informacion y la colaboracion
necesaria para hacer posible el presente estudio.



CAPITULO 1.
PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 Planteamiento del Problema

1.1.1 Enunciado del Problema

Hoy en dia, las pequefias y medianas empresas (PYMES) toman sus
decisiones basandose en su experiencia y sus instintos, las estrategias
planteadas no son totalmente efectivas, existe una falla en la
comunicacion interna, ya que estas estrategias no son conocidas por
todos los empleados.

Vitamare S.A., empresa tradicional ecuatoriana dedicada al camarén, ha
sido administrada de forma tradicional, es por este motivo que ciertos
aspectos como el medio ambiente, la calidad de vida de sus trabajadores
y las relaciones con la comunidad aledafia han sido abandonados y no
son consideradas como generadoras de valor en la compaifiia.

Los registros que se llevan para el control de recursos y demas aspectos
sociales y ambientales no son analizados exhaustivamente para optimizar
los procesos y tomar acciones preventivas, mas han sido analizados para
tomar medidas correctivas en caso de que se presente un problema e
intentar evitar que vuelva a suceder.

No existe en la empresa una vision definida, con una estrategia en el largo
plazo, solo se espera que la rentabilidad aumente cuando se aumenta la
produccion. Esto conlleva en que no existen objetivos ni una estrategia a
seguir, y asi muchos aspectos, tales como: la satisfaccion de los
empleados y clientes, la productividad y la eficiencia en los procesos, no
son considerados para el mejoramiento de la rentabilidad financiera.

En el ambito medioambiental, la empresa, no realiza control sobre la
cantidad de insumos utilizados para la produccién final, por lo que
productos como el abono, fertilizantes u otros quimicos necesarios para la
cria del camardn son usados descontroladamente y sin medida.

Todos estos aspectos, sumados a la falta de conciencia social y ambiental
de las empresas, con sus empleados, tratamiento y disposicion final de
desechos, etc., puede desatar situaciones que afecten al ambiente y
ecosistema de un modo peligros, como pudiendo causar la pérdida de
diversidad bioldgica del manglar, cambios en las aguas y la degradacion
del suelo, que afectan a la flora y fauna de la zona.



Es necesario disefiar una estrategia dentro de la empresa, mediante la
técnica del Balanced Score Card, que crearon los grandes genios Kaplan
y Norton, para determinar el impacto social y medioambiental de las
actividades empresariales de VITAMARE. Una vez analizado el impacto
social y ambiental, se deben buscar objetivos que lleguen a crear valor a
la empresa y puedan reflejarse en una mejora de su rentabilidad.

1.1.2 Formulacion del Problema
Para formular el problema nos preguntamos lo siguiente:

» ¢ Cual es la situacion actual de la empresa en cuanto a calidad de
vida, comunidad y medioambiente?

» ¢ Qué estrategia se usara para la creacion de valor en la empresa?

e ¢Qué indices de medicién ayudaran a determinar el progreso y
alcance de los objetivos de la empresa?

Siendo el problema principal:

“ ¢ Como puede la empresa implementar un sistema de andlisis ambiental
y social de su actividad que le permita en el largo plazo mejorar su
rentabilidad?

1.2 Justificacion de la Investigacion

Se plantea en este estudio el uso del Balanced Scorecard diseiiado por R.
Kaplan y D. Norton para el disefio de un sistema de estrategias para
Vitamare S.A. Esta herramienta permitira vincular todo el trabajo de la
empresa por parte de directivos y empleados hacia una misma vision
evitando que cada quien trabaje por su lado y asi lograr los objetivos
estratégicos empresariales que mejoren los resultados.

La herramienta ayudara a que todos los colaboradores de la empresa
tengan total conocimiento de las tareas y funciones que desempefan,
teniendo un modelo del negocio debidamente estructurado y que se
extiende a todos los empleados, pues un empleado consciente de su
importancia trabaja mas motivado. Y este estudio se basa a su vez
fomentar la comunicacion para una mejor comprension del cumplimiento
de los objetivos y asi desplegar una actitud proactiva por parte de todos
los colaboradores, ya que siendo productivos y eficientes se podra
mejorar el servicio a los clientes.



Ademas, el estudio con las estrategias, planteara la implementacion de
indicadores que ayudaran a conocer el progreso en cada una de las areas
de la compaiiia, y de este modo, es posible tomar medidas preventivas,
siempre que algun aspecto no esté actuando de la manera esperada en la
compainiia, evitando los costos desproporcionados y la pérdida de control.

Al mismo tiempo, los impactos negativos que puede causar la actividad de
la empresa afectan al medioambiente y a la comunidad, es por esto que,
teniendo un mejor control de ellos y garantizando la disminucion de los
dafios se crea una mejor imagen para la empresa, que conlleva a que
esta sea preferida por sus clientes y por la comunidad.

Se espera que el disefio de la estrategia consiga optimizar los procesos,
viéndose en ella reflejada un mejoramiento de la productividad, asi como
en la baja de impactos al ecosistema, creando una cultura de medicion
dentro de la empresa y asi garantizar la maxima rentabilidad de la
actividad.

1.3 Objetivo de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General
Aplicar de la herramienta del Balanced Scorecard para implementacion de
estrategias sociales y medioambientales para crear valor en la empresa
Vitamare S.A..

1.3.2 Obijetivos Especificos
1. Determinar el impacto social y medioambiental de la actividad de la

empresa.

2. Definir las estrategias sociales y medioambientales.

3. Establecer indices de medicion para el cumplimiento de metas y
objetivos.

1.4 Metodologia Propuesta

1.4.1 Enfoque y Tipo de la Investigacion

La presente investigacion tendra un enfoque cualitativo-cuantitativo ya
que por medio de los datos adquiridos se podra determinar la situacion
actual de la empresa y asi poder establecer los objetivos y la estrategia a
implementarse para llegar a crear valor en la organizacion.

El tipo de estudio es descriptivo porque por medio de la investigacion se
podra estudiar el impacto ambiental y social de la actividad camaronera



de la empresa Vitamare S.A. con el fin de incrementar la satisfaccion de
los stakeholders.

Se aplica el método hipotético-deductivo ya que mediante el uso de la
herramienta Balanced Scorecard se busca crear valor en la empresa
involucrando los aspectos medioambientales y sociales que pueden
perjudicar la imagen de Vitamare S.A.

1.4.2 Poblacién y Muestra
El analisis del presente proyecto prevé la realizacion de entrevistas y

encuestas a los grupos de interés de Vitamare S.A. con el fin de conocer
la situacion actual de la empresa y asi poder determinar la vision de la
misma para la aplicacién de la herramienta.

Vitamare S.A. por ser una microempresa, estd conformada por 17
miembros y es de estructura familiar entre los cuales se encuentran los
duefios (accionistas) y empleados permanentes y temporales del nivel
operativo por lo que se trabajara con todo el universo mediante el método
Censo. Dentro de la empresa no estan estructurados los mandos medios
por ser una empresa familiar, los mismos accionistas se encargan de las
operaciones administrativas y se llegara a todos los niveles por medio de
ellos.

1.5 Marco Teorico

1.5.1 Teoria del Balanced Scorecard
Hoy en dia las empresas deben adaptarse a los cambios y a las

exigencias del entorno para ser competitivas y sobre todo rentables.
Deben estar conscientes de sus acciones, de mejorar sus tacticas y de
trabajar en equipo hacia una misma meta. Es asi como el uso de una
herramienta como el Balanced Scorecard (BSC) ha llegado a ser muy
importante en la gestion de las empresas para alcanzar dichas metas.
Segun el Harvard Business Review, esta herramienta ha sido calificada
como una de las mas revolucionarias en los ultimos 75 afios y la cual
seguir4 manteniéndose como lider por los préximos 15 afios™.

En el presente capitulo se definiran los conceptos de la herramienta para
obtener una mejor comprension del mismo.

! Norton, D., & Kaplan, R. (1996). Translating Strategy into Action, The Balanced
Scorecard. Boston: Harvard Business School.
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1.5.2 Origen
Las organizaciones hasta los afos 90s median sus actividades en base a
indicadores financieros los cuales les permitia cumplir sus objetivos en el
corto plazo descuidando aspectos del largo plazo como el impacto social,
innovacion, fidelidad de clientes, satisfaccion laboral, etc., siendo
aspectos que repercutian en un problema para el crecimiento y valor
econémico futuro de la empresa.

Figura 1.1 Marco de Accion del Balanced  Scorecard

Clarificar y traducir la vision y la
estrategia

* Clarificar la vision
*Obtener consenso

Formacion y retroalimentacion

- Comunicacion y conexion
estratégica

S o : * Comunicar y educar
Articular la visién compartida Balanced " Establecimiento de Objetivos
*Vinculacion de recompensas con los

Facilitar la formacion y revision de la \ Ly

\ estrategia.

* Proporcionar feedback estratégico Qorecard

*Asignacion de recursos
* Establecimiento de metas

Fuente: Norton & Kaplan, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”,
Harvard Business Review, 1996
Elaborado por: Norton & Kaplan

Un estudio en 1990, llamado “La Medicion de los Resultados en las
Organizaciones del Futuro” donde participé David Norton, CEO de Norlan
Norton Institute junto a Robert Kaplan, consultor académico, desarrollaron
un nuevo modelo de medicién de resultados?.

En sus inicios, la empresa Analog Device desarrollo un método de
indicadores de progreso para actividades de mejora continua donde
demostraba indicadores de desempeio basados en tiempo de entrega,
calidad, ciclos de procesos de manufactura y efectividad en el desarrollo

2 Ibid.
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de nuevos productos. A partir de esto, Norton y Kaplan decidieron
enfocarse en un método multidimensional para ofrecer lo mejor para las
necesidades empresariales®.

Es asi como se desarrolla el Balanced Scorecard enfocandose desde
cuatro perspectivas distintas tales como la financiera, del cliente, procesos
internos, e innovacion y aprendizaje.

1.5.3 Definicidn

El Balanced Scorecard o también llamado cuadro de mando integral, es
un método de gestion estratégica que traslada la mision de la empresa y
los objetivos relacionados entre si en un conjunto de indicadores que
proporciona un marco para medir el desempefio y la evolucion del
negocio* (Norton & Kaplan, 1996).

En la era de la Informacion las empresas requieren hacer mayores
esfuerzos para el mantenimiento de sus destrezas y la explotacion de sus
recursos intangibles. Para que una organizacion desee su transformacion
con el fin de competir exitosamente en el futuro debe empezar a trabajar
en mejorar los siguientes aspectos:

» Gestion de la calidad total

» Sistema de produccién y distribucion a tiempo
* Competencia basada en el tiempo

» Produccion esbelta

» Organizaciéon centrada en el cliente

» Costeo basado en actividades

* Empoderamiento del personal

* Reingenieria.

Segun Norton y Kaplan, todo lo mencionado establece un pilar basico
para el éxito de las empresas, ofreciendo mayores beneficios y creando
valor para los accionistas, clientes, proveedores y empleados®.

Muchas empresas innovadoras han utilizado la herramienta del BSC
como un sistema de gestion estratégica para alcanzar los procesos que
intervienen en la gestion como lograr aclarar y traducir la vision y la
estrategia, comunicar los objetivos estratégicos, planificar y establecer los
objetivos y el mejorar la retroalimentacion y el aprendizaje.

® Ibid.
4 Ob. Cit.
® Ob. Cit.
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El proceso de creacion de un Balanced Scorecard inicia cuando los
Directivos de la empresa estan comprometidos a trabajar en la estrategia
del negocio y traducirla en objetivos concretos e identificando todos los
factores que influenciaran en los resultados anhelados. Estos objetivos
deben ser comunicados en toda la organizacion a través de boletines,
correos, videos, etc. para que los colaboradores lo conozcan y realicen las
tareas necesarias para el éxito. Se debe planear y establecer metas para
los indicadores del BSC los cuales al ser alcanzados en el largo plazo
comprobaran la evolucion del negocio. Y el proceso de retroalimentacion
constituird un marco de aprendizaje que comprobaran las hipotesis en que
estd basada la estrategia y que permitiran realizar cambios o ajustes al
mismo. (Ver figura 1.1).

Las ventajas de este tipo de sistemas son:

« Alinear el personal de la empresa hacia una misma vision.

« Comunicar a todos los empleados los objetivos y monitorear su
cumplimiento.

+ Reestablecer la estrategia basandose el los resultados obtenidos.

« Traducir la vision y estrategias en acciones.

« Crear valor en la empresa en el futuro y beneficiarla en el presente.

« Unificar la informacion de las distintas areas de la empresa.

« Tener capacidad de analisis.

« Mejorar los indicadores financieros.

+ Mejorar el desarrollo laboral de los organizadores del proyecto.

1.5.4 Las cuatro perspectivas

El Balanced Scorecard permite evaluar la gestion de una empresa en
base a indicadores que se enfocan en cuatro frentes que permitan un
balance entre los objetivos de corto y largo plazo, y que sean la clave del
manejo de stakeholders o partes interesadas de la organizacion.

Perspectiva Financiera

Esta perspectiva mide los resultados financieros de la empresa en base a
los indicadores estratégicos de la compafia para mostrar a los accionistas.
Estos indicadores son la clave para comenzar la revision del resto de
indicadores de las otras areas. Se enfoca, principalmente, en la creacion
de valor de los accionistas, la cual se orienta y garantiza el crecimiento y
la rentabilidad de la empresa® (Norton & Kaplan, 1996). Es preciso
recalcar que las actividades agricolas dependen mucho de la
estacionalidad por lo que existen discordancias temporales de ingresos y

® Ob. Cit.
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egresos entre temporadas, debido a la estacionalidad del trabajo ’
(Gonzéles, 2006).

Perspectiva del Cliente

En esta dimension se reconocen los clientes y los segmentos de mercado
del negocio donde se comercializaran los productos. Mide resultados en
cuanto a las preferencias de los clientes y demas factores que sean
criticos para mantener su fidelidad con la empresa® (Norton & Kaplan,
1996). Se tomaran en cuenta variables como el nivel de satisfaccion de
clientes, entrega a tiempo, calidad de productos, precios, productos no
contaminantes, sanos, etc.’ (Gonzales, 2006)

Perspectiva del Proceso Interno

Se orienta a la excelencia en todo el proceso interno de la cadena de
valor lo que permite retener a los compradores y satisfacer las
expectativas de los accionistas. Es necesario analizar las necesidades y
demandas de los clientes para de este modo dar soluciones innovadoras
a dichas necesidades, este analisis debe empezar desde la toma del
pedido hasta su correspondiente entrega siendo calificados por los
respectivos indicadores de calidad, tiempo, etc.

Existen variables externas que se encuentran fuera del control del
productor como los cambios climaticos pero que estas pueden ser
controladas mediante el uso de procesos adecuados'®. (Gonzales, 2006)

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta cuarta perspectiva considera la capacidad de los empleados de la
organizacion para realizar los procesos de mejoramiento continuo, el uso
de sistemas de informacion, y el clima laboral de la empresa que facilite la
motivaciéon y el empoderamiento alineados a los objetivos internos**
(Gonzales, 2006). En apoyo de la tercera variable, esta dimension crea el
marco que la empresa debe construir para crear crecimiento en el largo

! Gonzales, R. R. (Noviembre de 2006). El disefio del Balanced Scorecard en empresas
agrarias. Recuperado el 28 de Noviembre de 2010, de GestioPolis:
http://www.gestiopolis.com/canales7/ger/balanced-scorecard-en-empresas-agrarias.htm
® Ob. Cit.

° Ibid.

% ob. Cit.

' Ob. Cit.
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plazo e innovacion evitando inconvenientes y complaciendo a clientes,
empleados y accionistas*?. (Norton & Kaplan, 1996)

1.5.5 Sostenibilidad y Balanced Scorecard Sostenibl e

1.5.5.1 Sostenibilidad

No existe una definicion universal de sostenibilidad ya que se dice que la
sostenibilidad no puede ser evaluada sino hasta después de que ocurran
los hechos por lo que es un problema de prediccion mas no de definicion.
Lo que se consideraba sostenible hace veinte afios atras no se considera
necesariamente sostenible el dia de hoy. Al igual que lo que es sostenible
para los paises en desarrollo no lo para los desarrollados®® (Gminder &
Bieker, 2002).

A partir de un enfoque constructivista, se dice que el hombre construye su
propio mundo y se ajusta a lo que percibe mas no percibe la verdadera
realidad. Por lo tanto, una manera de conocer los objetivos sostenibles
gue se desean lograr y que combinacién de estos es posible seria desde
la perspectiva de un grupo participativo de interesados®* (Gminder &
Bieker, 2002).

Segun Perman, el concepto de sostenibilidad se basa en principios éticos
ya que considera la diversidad ecoldgica debe ser consistente con la
actividad economica sin embargo es casi imposible definir este nivel de
consistencia. Se busca poder hacer uso 6ptimo de los recursos para
satisfacer las necesidades de la generacion presente y asegurar que las
generaciones futuras también satisfagan sus necesidades.

1.5.5.2 Balanced Scorecard Sostenible

El Balanced Scorecard es una herramienta que ayuda a entender las
relaciones causa-efecto dentro de una empresa. El Balanced Scorecard
Sostenible (SBSC) propone agregar la perspectiva de la sociedad donde
incluya stakeholders como la comunidad, autoridades publicas, ONGs, y
demas partes interesadas dentro de la cadena de suministro. Estos
grupos de interés defienden objetivos sociales y medioambientales *
(Gminder & Bieker, 2002).

2 Ob. Cit.

3 Gminder, C. U., & Bieker, T. (Junio de 2002). Managing Corporate Social
Responsibility by using the“Sustainability-Balanced Scorecard” (Gestion de la
Responsabilidad Social Corporativa mediante el uso del "Cuadro de Mando Integral
Sostenible". St. Gallen, Suiza: Institute for Economy and the Environment (IWQOe-HSG),
University of St. Gallen.

“Ibid.

> Ob. Cit.
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Integracion
Completa
del BSC

Integracion
Parcial
del BSC

Existen cuatro formas de integrar el aspecto social y medioambiental
dentro de un BSC (Gminder & Bieker, 2002):

La primera es una “integracion parcial” en el cual se integran los objetivos
e indicadores sociales y medioambientales a la perspectiva donde mas
resaltan estos aspectos tales como la perspectiva de proceso interno o la
del cliente. A pesar que podria estar limitada, es un inicio hacia una
gestion sostenible.

Otra forma seria mediante la “integracion adicional” en donde se crea una
quinta perspectiva para el punto de vista social y medioambiental. Esta
seria una solucion considerable para aquellas empresas que poseen una
alta exposicion a dichos aspectos.

La “integracion completa” en donde objetivos sociales y mediambientales
son considerados en las cuatro perspectivas del BSC el cual hace
hincapié en la importancia y el impacto que existe en la gestion de la
empresa.

Por dltimo, la “integracion total” la cual se basa en una integracion
completa pero aumentando una quinta perspectiva donde se consideran
las necesidades de los stakeholders, aspecto que no es considerado en
ninguna de las demas perspectivas.

Figura 1.2 Formas de Integracion de un Balanced Scor  ecard Sostenible

BSC
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SBSC

BSC

SBSC

Financleno

Clientes

Cliantas

Financiero
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Proceso Interno
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Fuente: Managing Corporate Social Responsibility by using the “Sustainability-Balanced Scorecard,
Gminder, Carl Ulrich; Bieker Thomas (2002)

Elaborado por:

Gminder & Bieker
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Cada una de las perspectivas debe ser analizada de manera
independiente pero se debe tomar en cuenta que cada perspectiva
interactlda con la otra en el momento de enfocarse en una empresa.

1.5.6 Mapas estratégicos

Los mapas estratégicos proporcionan una vision amplia de la estrategia
de la organizacion, con un solo vistazo, creando asi un lenguaje para la
descripcion de la misma, basada previamente a la eleccion de los
indicadores para la respectiva evaluacion del desempefio empresarial.

Norton y Kaplan en su libro “Mapas Estratégicos” definen pasos para su
creacion basandose en la técnica causa-efecto para conducir los
escenarios de la planificacion; creando asi, una representacion visual de
las relaciones con los componentes de la estrategia y la importancia en la
medicién de cada item para la consecucién del resultado final.

Todo comienza a través de la perspectiva financiera creando valor para
los accionistas mediante los objetivos financieros. Luego, se debe
establecer una propuesta a los clientes que llegue a crear valor e
incremento de los ingresos. Es primordial definir los objetivos financieros y
de los clientes antes de iniciar la construcciéon del mapa. Ademas, se
debe identificar los temas estratégicos que son aquellos procesos criticos
gue pueden crear un mayor impacto en los objetivos financieros y del
cliente, de esta manera se alinean los procesos criticos para alcanzar
resultados financieros y los objetivos del cliente. Por el contrario, la
perspectiva de aprendizaje se concentra en el mejoramiento de los
procesos criticos siempre y cuando se establezcan el nivel que se
requiere mejorar®. (Kaplan & Norton, 2004).

Para cada una de las perspectivas, se muestra en el mapa los objetivos
estratégicos mediante 6valos y las relaciones causa-efecto®’.

16 Ob. Cit.
7 Ob. Cit.
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Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Cliente

Perspectiva
Proceso
Interno

Perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

Figura 1.3 Cadena de Relacion Causa-Efecto

Rentabilidad -

Satisfaccion
de Clientes

Calidad de
. <~ .
Servicio -
\l
e Satisfaccion
Planes de / de Empleados

Incentivos

Fuente: Norton & Kaplan, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”,
Harvard Business Review, 1996
Elaborado por: Jenny Lee

En la figura 2.2 podemos apreciar la cadena de relaciones causa-efecto.
Esta se observa desde el nivel de Aprendizaje y Crecimiento donde una
estrategia de planes de incentivos aumentara la satisfaccion de los
empleados y esto aumente su eficiencia, con resultados mas productivos.
Es, solamente, de este modo, que la calidad de servicio mejoraria y asi
mismo, la satisfaccion del cliente lo que conlleva a clientes mas fieles a la
organizacion lo que generaria un incremento en las ventas asi como en la
rentabilidad, siendo este un valor primordial para la organizacion y sus

accionistas.

Este, es tan solo un ejemplo, que demuestra que dentro del mapa de la
empresa es necesario considerar varias estrategias para poder lograr la
meta y la satisfaccion de las partes interesadas, no solamente los clientes.
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1.5.7 Implementacion del BSC

Para la elaboracion del cuadro de mando integral se deben seguir los
siguientes pasos®® (Lozada, 2007):

1.5.7.1 Planeacion Estratégica

Dentro de la planeacion estratégica se debe seguir el siguiente proceso:

e Definir el Negocio
» Determinar la situacion actual del negocio mediante:
o Andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas).

0 Analisis del mercado y de la competencia.

o
o

Estableciendo los grupos de interés
Determinando la estrategia actual.

» Acordar la estrategia que se desea disefar a través de:

o

o
o
o

El establecimiento de la estrategia macro.

La exposicion de una propuesta de valor

La fijacidn de un nuevo cuadro estratégico

La determinacién de la vision, mision y los valores de cada
una de las perspectivas.

1.5.7.2 Traslado al BSC

Para la implementacion del cuadro de mando se deben seguir los
siguientes pasos:

» Dividir la estrategia en objetivos estratégicos para cada una de las
cuatro perspectivas estudiadas.

* Implementar el mapa estratégico a partir de cada uno de los
objetivos mediante un andlisis causa-efecto

» Definir los indicadores que permitirAn conocer el alcance de cada
objetivo para medir los resultados e ir mejorando.

» Especificar las actividades que se desarrollaran para la ejecucion
de la estrategia.

1.5.7.3 Sincronizacion y despliegue

En esta etapa, se buscan aquellos procesos que ayuden a alcanzar los
objetivos estratégicos planteados a partir del nivel mas inferior dentro de

18 Lozada, J. (2007). Metodologia para la Gestion Empresarial basada en BSC.
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la empresa. Ademas, se debe definir las metas que permita administrar
eficientemente el flujo de procesos. Conviene que exista un balance
entre las metas y el potencial de desempefio en cada uno de los
departamentos dentro de la empresa™.

1.5.7.4 Gestidn por procesos

Permite obtener un enfoque de los procesos operativos que involucra la
actividad de la empresa. Teniendo una vision que vaya desde lo macro
hasta cada uno de los procedimientos y asi conocer cOmo estos han
contribuido al alcance de los objetivos.

El estudio de cada uno de los procesos permite estudiarlos
individualmente y llegar al andlisis grupal macro para la toma de
decisiones

Hasta la adquisicion del mismo, cada proceso debe poseer uno o mas
indicadores que permitan medir los procesos de un modo cuantitativo y
mejorarlos en caso de no alcanzar los limites deseados?®.

1.5.7.5 Implementacion de un sistema de indicadores

Dentro de esta etapa es recomendable que se complemente el sistema de
indicadores con un software que facilite la visualizacion del progreso de
cada uno de los indicadores.

Hasta la adquisicion del mismo, cada proceso debe poseer uno o mas
indicadores que permitan medir los procesos de un modo cuantitativo y
mejorarlos en caso de no alcanzar los limites deseados®.

1.5.7.6 Aseguramiento

Es imprescindible que exista un proceso de monitoreo, retroalimentacion y
de mejoramiento del disefio del cuadro de mando ya que la organizacién
debe irse adaptando a nuevos cambios ya sean internos o externos y asi
conocer cuales son las debilidades de la herramienta implementada y
mejorarlo.

El mantenimiento de estos sistemas garantiza las estrategias continuas en
la compafiia y asegura resultados en la compafiia, con el estudio de cada
una individual y su interaccién con el conjunto?®.

9 1bid.
2 1bid.
L bid.
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CAPITULO 2.
LA INDUSTRIA DEL CAMARON

En el Ecuador, las camaroneras iniciaron sus actividades con éxito en
1966 de forma rudimentaria en pozas, pero debido al crecimiento de la
demanda se tecnifica y se crean las piscinas camaroneras las cuales
empiezan a ocupar areas salinas, agropecuarias y manglares por la gran
rentabilidad que trafa esta actividad®® (CLIRSEN; PMRC, 2007). Luego
de una década la actividad tuvo un crecimiento del 600%, siendo el primer
pais exportador de camaron blanco (Penaeus vannamei)y en el mundo
para 1987 era la base del ingreso de divisas por exportaciones después
del petréleo ** (Fonseca, 2010). Para el afio 2000, ya existian
aproximadamente 207.000 has. de las cuales solo 50.454 estaban
registradas legalmente® (Bravo, 2003).

Debido al interés del gobierno en la conservacion de zonas de manglar,
se prohibié en el afio 1985 los permisos para la practica de la actividad en
dichas zonas declarando asi 362.742 has. como bosque protector pero no
se dio caso a estas regulaciones afectando provocando un gran
crecimiento de las camaroneras a costa de pérdida de manglares.

Segun datos del Centro de Levantamientos Integrados de Recursos
Naturales por Sensores Remotos (de aqui en adelante CLIRSEN) muestra
que en 1984 existian 89.368 has. dedicadas a la actividad camaronera
mientras que para el 2006 se increment6 a 175.748 has. Se considera
como la actividad mas rentable en el mundo a pesar de no ser sustentable
ecolégicamente ni econémicamente en el largo plazo®.

Tabla 2.1 Evolucion de las areas de manglar, camaron  eras y salinas (en hectareas)

COBERTURA 1984 1987 1991 1995 1999 2006

Manglares 182.157,30 | 175.157,40 | 162.186,55 | 146.938,62 | 149.556,23 | 148.230,23
Camaroneras 89.368,30 | 117.728,70 | 145.998,33 | 178.071,84 | 175.253,50 | 175.748,55
Salinas 20.022,10 | 12.273,70 6.320,87 5.109,47 4.531,08 3.705,77
Total 291.547,70 | 305.159,80 | 314.505,75 | 330.119,93 | 329.340,81 | 327.684,55

Fuente: CLIRSEN, PMRC (2007)

Elaborado por:

CLIRSEN

22 |bid.

2 CLIRSEN; PMRC. (2007). Actualizacién del Estudio Multitemporal de Manglares,
Camaroneras y Areas Salinas en la costa continental ecuatoriana al afio 2006.

24 Fonseca, E. (5 de Mayo de 2010). Industria del camaron: su responsabilidad en la
desapariciéon de los manglares y la contaminacién acuatica. Recuperado el 25 de

Octubre

de 2010,

de REDVET.

Revista

electrénica de

http://www.veterinaria.org/revistas/redvet/n050510.html
% Bravo, E. (2003). La Industria Camaronera en el Ecuador. Accién Ecoldgica .

% Ob. Cit.

Veterinaria:

21




2.1 Proceso para el cultivo de camaron

La produccion del camarén depende de fuentes de semillas de camaron,
el crecimiento dentro de las piscinas, calidad y cantidad del agua,
alimentacion y mano de obra barata; luego es transportado a las plantas
procesadoras para su empaque y distribucién®’ (Tobey, Clay, & Vergne,
1998).

Las semillas de camardn provienen de tres fuentes distintas: padres
criados para la reproduccion, captura de hembras ovadas para que
depositen sus huevos o la recoleccion de post-larvas silvestres para la
siembra.

En Ecuador, se estimulo la creacion de laboratorios debido a la falta de la
post-larva silvestre. Para 1987 existian mas de 100 laboratorios y
actualmente dicha cifra supera los 343 laboratorios. Los métodos de
produccion permiten mejorar la calidad de las larvas haciéndolas mas
resistentes a enfermedades y con capacidad de sobrevivir las condiciones
del medio donde sera cultivado.

Las post-larvas son depositadas en piscinas de precria por unos 30 o 40
dias para luego ser trasladadas a las piscinas de crecimiento, esto
permite que se pueda producir mas cosechas anuales. Los camarones
son alimentados con harina de pescado siendo este un coste significativo
ya el camaron llega a necesitar el triple de alimento en relacién a su peso.
Por ultimo, la cosecha se la procesa y empaca para poder ser exportada.

Existen varias capacidades de cultivo segun el tamafio de las piscinas. El
cultivo extensivo posee una capacidad de 50 hasta 500 kg/ha de camardn,
las semi-intensivas de 500 hasta 5000kg/ha, mientras que las intensivas
entre 5000 a 1000 kg/ha.

Debido a la infraestructura limitada, el escaso acceso al crédito y la baja
tecnologia, se usa el cultivo extensivo donde se depende de las mareas
para la alimentacion del camaron o en fertilizantes y estiércol para ayudar
al desarrollo de las algas, la capacidad de supervivencia es baja al igual
que los costos y los riesgos.

El cultivo semi-intensivo, es uno de los mas utilizados y posee costos
operativos mayores al cultivo extensivo. En este proceso, se cuenta con
un sistema de bombeo a piscinas, compra de alimentos, uso de
combustible y energia eléctrica, requiere mano de obra, etc. de este
modo aumentan los costes de produccion al igual que los riesgos.

El siguiente cuadro muestra el proceso de produccion de camaron:

27 Tobey, J., Clay, J., & Vergne, P. (1998). Impactos Econémicos, Ambientales y
Sociales del Cultivo de Camarén en Latinoamérica. Universidad de Rhode Island.
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Figura 2.1 Ciclo de Produccion del Camar6n en Acuicu  ltura
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Por otro lado, el cultivo intensivo requiere costes muy altos para equipos,
se debe contar con mano de obra especializada, alimentacién, quimicos,
antibioticos, monitoreo frecuente para detectar problemas, entre otros.
Aspectos que ademas aumentan los riesgos de produccién®.

2.2 Impacto Ambiental de la actividad camaronera

El desarrollo de las camaroneras en el pais ha contribuido a la destruccion
de las zonas de manglar, miles de hectareas han sido taladas para el
desarrollo de las actividades acuicolas. Este comportamiento, ha
provocado un rapido agotamiento de los recursos del manglar ademas de
causar erosion en las costas, la salinizacion de la tierra y pérdida de la
biodiversidad.

Existen dos fases en la que la actividad camaronera afecta al
medioambiente: la fase de la construccion de las piscinas y la fase de

28 |nid.
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operacion. Dependiendo de la capacidad de produccion, el cultivo
extension requiere mas areas por lo que la amenaza al ecosistema es aun
mayor. También, los procesos de cultivo causan salinizacion de suelos,
asentamientos de tierras, descarga de aguas que contienen alimento para
camaron, quimicos y desechos y la penetracion de enfermedades en el
medio ambiente?® (Tobey, Clay, & Vergne, 1998).

Un gran porcentaje de camaroneras han sido creadas a partir de la tala
del manglar para poder implantar piscinas en las cuales es necesario
preparar la tierra mediante el uso de biocidas para evitar cualquier otra
especie que pueda dafiar o combatir el camarén® (Bravo, 2003).

Los aspectos mas preocupantes que afectan el ecosistema son:

« Salinizacién aguas subterraneas y tierras agricolas.

» Ladescarga de las piscinas provoca contaminacion de las aguas.

» Alteracion del ecosistema debido al excesivo uso de harinas de
pescado.

» Laintroducciéon de nuevas especies que posean enfermedades.

» Pérdida de la biodiversidad tales como cangrejos, conchas, etc.

» Pérdida de barreras naturales lo que aumenta la fragilidad en caso
de fendmenos naturales.

El dafio al medioambiente por la actividad debe de ser controlada y
medida por los camaroneros para detener el deterioro del ecosistema
rigiendose a las normativas legales del pais en cuanto a Derechos de la
Naturaleza y Ambiente.

Mas de doscientas mil hectareas eran usadas en la actividad camaronera
en 1998 pero solo 50.000 estaban registradas legalmente con sus
respectivos permisos y concesiones.

En el afio 2007, la Subsecretaria de Recursos Pesqueros y Defensa
propone la “regularizaciéon” de la actividad acuicola de las granjas
camaroneras ya que la industria estaba cometiendo abusos e ilegalidades
mediante la destruccion de manglares ademas de atentar contra la vida
de pescadores y recolectores artesanales a quienes se les prohibia pasar
por los estuarios siendo atacados con disparos o perros guardianes®!
(Corporaciéon Coordinadora Nacional para la Defensa del Ecosistema
Manglar, 2008).

%9 Ibid,

% Ob. Cit.

31 Corporacion Coordinadora Nacional para la Defensa del Ecosistema Manglar. (6 de
Octubre de 2008). Regularizacién de la Acuacultura Industrial del Camarén en el
Ecuador: Legalizacion de la Impunidad. Recuperado el 25 de Enero de 2010, de C-
CONDEM: http://www.ccondem.org.ec/boletin.php?c=506
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Muchas familias que viven de la recoleccion de las conchas se han visto
afectadas por las industrias camaroneras ya que la actividad ha
provocado una disminucibn de las conchas de especie Anadara
tuberculosa y Anadara similis encontrandose amenazadas.

2.3 Impacto Social de la actividad

La pérdida de la biodiversidad hace que se vea afectada las fuentes de
alimentacion y de ingreso de las comunidades que viven a los alrededores
de las zonas acuicolas.

Las especies que viven en los manglares son una base de ingreso para
los concheros, cangrejeros y pescadores artesanales pero debido a la
escazes por la destruccion del manglar, se ven obligados a buscar otras
fuentes de trabajo o migrar a otras zonas mas productivas.

Segun Fonseca (2010), la actividad camaronera no crea un significativo
namero de puestos de trabajos ya que muchos empleados son
contratados temporalmente solo para las épocas de cosechas y la paga
recibida no es suficiente para el sustento familiar lo que crea una situacién
de pobreza®.

También, se funda una distincion de genes debido a que la recoleccion de
conchas ha sido tradicionalmente realizada por las mujeres, ellas eran
quienes se encargaban de la recaudacion de forma artesanal para luego
ponerlos a la venta. La pérdida de estos recursos naturales debido a la
tala del manglar y la contaminacion de las aguas incide en la disminucion
destinada a la alimentacion y la reduccién de las ganancias que adquirian
por las ventas lo que representaba la Unica fuente de ingresos para estas
familias. Asi es como las mujeres deben salir de sus comunidades en
busca de otro tipo de trabajos, muchas veces estan alejados por lo que se
depende mas de lo que el hombre aporte.

De igual modo, los hombres que se dedicaban a las actividades de pesca
artesanal han reducido sus ingresos por las mismas razones que sufrieron
las concheras.

En el texto “Cddigo de Préacticas para el Cultivo de Camarén Responsable”
de Claude Boyd se mencionan los siguientes puntos obligatorios que se
deben tomar en cuenta en relacién a la comunidad y los empleados®
(Boyd, Lin, Pantoja, & Johnson, 2005).

32 H

Ob. Cit.
® Boyd, C., Lin, C. K., Pantoja, C., & Johnson, K. (2005). Cédigo de Practicas para el
Cultivo de Camardn Responsable. Hawaii: Graphic Services, Universidad de Hawaii-Hilo.
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e Las camaroneras deben emplear trabajadores locales de ser
posible, garantizar buenas condiciones de trabajo y pagar salarios
acorde a las escalas salariales locales.

* Las camaroneras deben cumplir con las leyes y reglamentos
respecto a los derechos de la poblacién local para el uso de los
recursos costeros.

 Las camaroneras deben ser de apoyo para las comunidades
locales y tener participacion en las actividades comunitarias.

Podemos notar que a pesar de ser una de las industrias que mas
producen a nivel mundial han dejado a un lado el bienestar de las
personas que también se beneficiaban de las mismas tierras. Se debe
buscar una respuesta para solucionar todos los impactos negativos que
produce la actividad camaronera y asi preocuparse por mejorar la calidad
de vida de la comunidad.

2.4 Internalizacion de externalidades medioambienta les

Debido a que muchos recursos naturales estan empezando a ser escasos
a nivel mundial, se ha considerado al medioambiente como un bien
econdémico segun la escuela neoclasica del pensamiento econémico. Sin
embargo, bienes como el agua, han sido consideradas como un bien no
econdémico, debido a que no posee duefio ni precio. Para la incorporacion
de estos factores en el mercado se debe realizar un procedimiento de
internalizacién de externalidades y asi otorgarles un precio y derecho de
propiedad a cada uno de ellos para ver el valor total de la actividad®*
(Chang, 2005).

Como medida de solucién al problema ambiental, se dan dos teorias de
internalizacion de externalidades por Pigou y Coase.

Una externalidad se define como el resultado que provoca la actividad de
una persona o empresa y que afecte el bienestar de terceros que no
forman parte de la misma y que no reciben compensacion. Por lo tanto,
es necesario internalizar aquellos costos que no se consideraron en el
mercado.

2.4.1 Teoria de Pigou

Arthur Pigou escribe acerca de la Economia del Bienestar en 1920 en
donde plantea la teoria de que el Estado es aquel que debe reglamentar y

34 Chang, M. Y. (2005). La Economia Ambiental.
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controlar los efectos externos. Expone ademas que las externalidades
provocan fallas en el mercado cuando no coinciden los costos sociales o0
beneficios sociales totales con los beneficios privados totales que generan
la produccién de un bien o servicio.

Por ende, Pigou propone que el Estado debe intervenir con medidas de
impuestos para captar el valor del costo social como consecuencia del
perjuicio a los ciudadanos dandose el principio de “quien contamina,

paga”.

El impuesto provocara un aumento en el precio produccion por lo que el
beneficio del productor disminuira a menos que la competencia permita
que dicho valor se traslade hacia el precio final del producto y el
consumidor sea quien pague. Es asi como el medioambiente es incluido
en el mercado y las consecuencias externas pueden ser internalizadas®
(Chang, 2005).

2.4.2 Teoria de Coase (Internalizacién de externali dades)

Ronald Coase en 1960 con su articulo “El problema del costo social”
contradice la teoria pigouviana. Coase afirma que los efectos externos
son de interés privado y no publicos.

Segun Coase, no es de interés de la sociedad si el que paga por el
perjuicio es el contaminador o el afectado, mas bien, expresa que si el
afectado es el duefio del recurso, entonces el contaminador debe
compensar el dafio causado; pero, si el duefio del recurso es el mismo
contaminador, quien debe pagar es el contaminado para que este acepte
reducir o parar su produccién sin ver sus intereses afectados® (Coase,
1960).

En consecuencia, Coase dice que el problema del costo social es mas
bien un problema de negociacién privada entre el contaminador y el
contaminado, para esto, hay que establecer los derechos de propiedad
del recurso y asi llegar a una solucion por negociacion. El Estado solo
debera intervenir para que las partes lleguen a un acuerdo en caso que
los costos de transaccion sean altos®” (Rocasolano, 2002).

35 -
Ibid.
36 Coase, R. H. (1960). El Problema del Costo Social.

37 Rocasolano, P. M. (2002). ElI Teorema De Coase y sus implicaciones segun "El
Problema Del Coste Social". Recuperado el 20 de Enero de 2010, de Enciclopedia y
Biblioteca Virtual de las Ciencias Sociales, Econémicas y Juridicas:
http://www.eumed.net/cursecon/colaboraciones/Miro-Coase.htm

27



2.4.3 Limitaciones de las dos teorias

Ambas teorias excluyen ciertas condiciones lo que dificultan la atribucion
de un costo monetario a las externalidades y en el caso de la teoria
coasiana, el inconveniente de establecer de derechos de propiedad en
recusos ambientales® (Chang, 2005). Algunas limitaciones son:

» Dificultad de definir un costo social debido a la falta de informacion
sobre las consecuencias en la sociedad y cambios del
medioambiente.

» Los afectados por la contaminacion deben estar conscientes de
aguel hecho, caso contrario no seria posible una negociacion.

* Tener en claro quién es el contaminador.

» Para la comprobacion de una externalidad se debe incurrir en
costos altos ya que requiere de equipos especialistas.

e« Tener en claro los derechos de propiedad para poder establecer
una negociacién entre sujetos privados. No es posible determinar
una negociacion para los recursos publicos.

» Diferencia de fuerza de negociacion entre las partes (ej.
Corporacion vs. Pequefia comunidad) hace que esta sea ineficaz
para los perjudicados.

» Dificultad de otorgar un valor monetario a un recurso ambiental.

2.5 Leyesy Regulaciones Ecuatorianas

La actividad camaronera aplica normas segun la Ley de Pesca y
Desarrollo Pesquero vigente. Segun el decreto #3198 publicado en el
Registro Oficial # 690 el 24 de octubre del 2002, en sus articulos 16, 18,
41 y 47. Exigen a los establecimientos tomar medidas para evitar la
contaminacion del producto obtenido asi como su correcta conservacion y
poseer medios adecuados para evitar la contaminacion al medioambiente;
ademas de la prohibicién de arrojar desperdicios al agua™°.

En los articulos 77 y 78, obliga a cumplir y denunciar actos que atenten
contra la tala de manglares y la construccion de vivero y piscinas en
zonas naturales y pertenecientes al estado; evitar la contaminacion
ecologica de la zona asi como la alteracion de los suelos.

En el Art. 24 del Capitulo Il de la Ley de Pesca y Desarrollo Pesquero,
menciona al Instituto Nacional de Pesca como ente para regular los

* Ob. Cit.
%9 (2002). Ley de Pesca y Desarrollo Pesquero (Decreto 3198).
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procedimientos que se deben alcanzar para adquirir la certificacion de
calidad de los productos.

Las investigaciones bioldgicas, tecnolégicas y econdémicas referentes a
los recursos bioacuaticos y su explotacion son ejercidas por el Instituto
Nacional de Pesca (INP) teniendo como objetivo la realizacién de
proyectos de Desarrollo Econémico. Esta entidad fue creada en 1960 y el
cual estd adscrito al Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y
Pesca (MAGAP).

Segun el Art. 3 del Acuerdo Ministerial No. 06 177-A publicado en el
Registro Oficial No. 302 de Competencia Sanitaria, el INP sera el ente
responsable del control sanitario y quien estara a cargo de la regulacion
de todas las entidades y aquellos pertenecientes a la cadena de
trazabilidad y procesamiento de recursos pesqueros y de acuicultura para
la exportacién hacia la Unidn Europea, basandose en los requerimientos
internacionales por la acreditacién ISO/IEC 17025,

En septiembre del 2006, el INP emite el Plan Nacional de Control como
forma de garantizar los productos destinados a exportarse a la Unién
Europea. Los requerimientos sanitarios minimos se plantean en el
Acuerdo No. 241 del Registro Oficial No. 228 del MAGAP publicado el 5
de Julio del 2010*.

Dentro del registro se mencionan todos los requerimientos con los que
deben ser construidos los establecimientos para cada una de las areas
involucradas en el proceso de produccién. Ademas, las exigencias
higiénicas y sanitarias del establecimiento asi como el control de pestes y
roedores. También considera el Analisis de Peligros y Puntos Criticos de
Control (HACCP) donde se deberan detallar los peligros fisicos, quimicos
y microbioldgicos de la especie; entre otras regulaciones para un control y
mantenimiento del mismo.

40 Acuerdo Ministerial No. 06 177-A publicado en el Registro Oficial No. 302 De
Competencia Sanitaria. (2006, Junio 29).
41 Acuerdo No. 241 del Registro Oficial No. 228 del MAGAP. (5 de Julio de 2010).

29



CAPITULO 3.
CARACTERISTICAS GENERALES DE VITAMARE

3.1 Antecedentes de la Empresa

Vitamare S.A. es una empresa especializada en la cria de camaron
blanco (Litopenaeus vannamei) en la parroquia de Chongon, la empresa
posee 212 hectareas el cual se divide en 17 piscinas disponibles para
esta actividad. Fue constituida desde el afo 1993 pasando por 3
administraciones diferentes debido a problemas econdémicos y la llegada
de la mancha blanca a principios del afio 2000 teniendo que sostener
pérdidas por 4 afios consecutivos antes de reactivar sus actividades para
el 2005.

La actual administracion fue tomada desde el afio 1997 por dos familias
que no contaban con conocimientos ni experiencia en la industria
camaronera pero que fueron aprendiendo del proceso al tomar la gestion
en sus manos. Con pocos conocimientos en cuanto a gestion empresarial,
los duefios actuales han podido superar los estragos de la mancha blanca,
mantenerse y hacer crecer la empresa gradualmente usando practicas
tradicionales sin el uso de indicadores ni herramientas tecnoldgicas para
el control del mismo.

La empresa se lleva su gestion ambiental segin el Plan Nacional de
Control del Instituto Nacional de Pesca el cual exige que se desarrolle un
sistema de gestion para asegurar la calidad de los productos que para
consumo humano y asi obtener un Certificado Sanitario antes de que el
producto sea comercializado a otros mercados mundiales especialmente
requerido por la Unién Europea.

Este plan incluye consideraciones respecto al ahorro de recursos, manejo
de desperdicios, limpieza, uso de productos quimicos, etc. Sin embargo,
es no se han creado indicadores donde se pueda conocer ni controlar el
progreso del mismo para una mejor toma de decisiones y de acciones
correctivas en caso de contrariedades.
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3.2 Definicion del negocio.

Vitamare S.A. es una empresa familiar que se especializa en la cria de
camaron blanco destinado principalmente al mercado europeo por lo que
su objetivo primordial es mantener la calidad y frescura de su producto.

Sus clientes principales son las empresas empacadoras a nivel nacional
las cuales se encargan del proceso de seleccion y exportacion del mismo.

3.3 Cultura Organizativa

3.3.1 Misién

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes ofreciendo productos de
alta calidad mediante el uso de materiales que sean compatibles con el
medioambiente, ofreciendo un servicio de excelencia y manteniendo
nuestros recursos humanos comprometidos y satisfechos.

3.3.2 Vision

Ser una empresa lider en el desarrollo de la produccidon camaronera,
reconocida en el entorno nacional e internacional por la excelencia en la
calidad de sus productos y generando una maxima satisfaccion a nuestros
clientes.

3.4 Descripcion de las operaciones de la empresa y Su impacto
social y ambiental

La industria del cultivo de camardn concentra su enfoque principal en su
proceso de produccion por lo que se merece priorizarlo debido a la
relacion que posee con el medioambiente y los impactos negativos que
podria ocasionar en caso de fallo en el proceso productivo.

Las instalaciones de la empresa estan formadas con las estructuras a

detallarse:

* Residencia para los trabajadores de campo
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Figura 3.1 Campamento

Tomada de: Vitamare S.A.

Cocina con cocineta de 2 quemadores, congeladores horizontal y
vertical y demas equipos de cocina

Figura 3.2 Area de Cocina

Tomada de: Vitamare S.A.

Comedor rectangular con sillas para 20 personas
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Figura 3.3 Area de Comedores

Tomada de: Vitamare S.A.

Bafios y duchas en las habitaciones y cerca de las estaciones de
bombeo.

Figura 3.4 Bafio y ducha en la Estacion # 2

Tomada de: Vitamare S.A.

Tres bodega para de cal, balanceado y harina de pescado
Oficina

Taller de mecanica

Cuarto de lubricantes y combustible

Cisterna para el almacenamiento de agua apta para el consumo
Pozo séptico

Dos estaciones de bombeo

Tres tanques para deposito de combustible diesel para el bombeo
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Figura 3.5 Tanque para combustible en la estacion de bombeo # 2

Tomada de: Vitamare S.A.

Las instalaciones cuentan con 17 piscinas de engorde las mismas que
son usadas para la fase de pre-cria, caminos, canal de drenaje y
reservorio.

Figura 3.6 Piscina para engorde

Tomada de: Vitamare S.A.

Posee dos estaciones de bombeo, la primera estacion cuenta con 4
motores cada una con una linea de tuberia de fibra de vidrio que se
conecta directamente con el estero salado para el llenado del reservorio.
La segunda estacién posee dos motores con sus respectivas lineas de
tuberia la cual bombea de un canal del reservorio hacia un segundo
reservorio. Aproximadamente se bombea 12 horas diarias en promedio.
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Figura 3.7 Estacion de Bombeo # 1

Tomada de: Vitamare S.A.

Tomada de: Vitamare S.A.

Se cuenta con bodegas en éareas fisicamente separadas vy
estratégicamente ubicadas para evitar las contaminaciones quimicas o
biolégicas que puedan afectar la inocuidad del producto. La limpieza de
las mismas es primordial y es realizada constantemente. Ademas, los
sacos estan sobre pallets los cuales estan fabricados con materiales
estables al agua.
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Figura 3.8 Tabla de control de uso de insumos

Tomada de: Vitamare S.A.

Figura 3.9 Bodega para Cal

Tomada de: Vitamare S.A.
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Figura 3.10 Bodega para Harina de Pescado

Tomada de: Vitamare S.A.

3.4.1 Servicios Bésicos

El agua potable proviene de tanqueros y de uso exclusivo para cocinar, el
aseo personal y el lavado de ropa dentro del campamento. Esta es
almacenada en reservorios de cemento revestido. Cerca del campamento
se encuentra un pozo séptico hecho de hormigbn y bloque
respectivamente enlucido el cual fue construido para evitar la
contaminacion en los esteros.

El agua para consumo es purificada de botellones y comprada dos veces
por semana.

La energia eléctrica utilizada en el campamento proviene de la red publica
el cual cuenta con su correspondiente medidor. En caso de requerir
energia en otro punto de la camaronera se utiliza un generador a diesel.
Las estaciones de bombeo requieren de combustible diesel para el
funcionamiento de sus motores. Se utiliza en promedio 10.000 galones
de diesel mensuales.

Se utiliza gas para el uso doméstico para la cocina.
La basura organica e inorganica es depositada en tachos que cada

semana es llevada hacia un botadero cercano y recogido por el servicio
de recoleccion municipal.
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3.4.2 Proceso de Produccion

El proceso de produccion para la cria de camarén involucar varias etapas
las cuales se detallan a continuaciéon®*:

Preparacion de Piscinas

Se deben limpiar, arreglar y reemplazar las mallas y los tablones de las
compuertas de entrada y salida para controlar el ingreso de depredadores
a las piscinas. Una vez limpias se colocan las tablas recubiertas con
plastico para evitar filtraciones.

Ademas, se procede al tratamiento y desinfeccion del suelo.
Primeramente, es necesaria la medicion de PH y la cantidad de materia
organica presente en las piscinas, para esto, se utiliza carbonato de calcio
en dosis que pueden llegar hasta 30 sacos/ha.

Llenado y siembra de larvas

Para el llenado de las piscinas es necesario el bombeo de agua hacia el
reservorio para luego dar paso a abrir las compuertas para el llenado de
las piscinas hasta un 75% de su capacidad.

Las post-larvas se adquieren de laboratorio, se envian muestras de las
condiciones del habitat previamente siendo seleccionadas y revisadas
mediante microscopio. Las post-larvas seleccionadas son depositadas en
tinas de 1000It. para ser embaladas en fundas con agua y balanceado, se
agrega carbon activado para evitar el dafio del agua.

Una vez que llegan a la granja camaronera, se toman los pardmetros de
temperatura, PH, salinidad y oxigeno del agua y se procede al vaciado de
las fundas con larvas en las piscinas, se utiliza aproximadamente 100.000
larvas/ha.

El proveedor de larvas de la empresa cuenta con la certificacion de la INP
asi como una certificacion de produccién libre de antibiéticos.

2 Facilitado por el encargado del proceso productivo de Vitamare S.A.
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Figura 3.11 Flujo del Proceso de Produccion

Insumos de Entrada tapa Operacit Salidas
4 ¥ ¥
Carbonato de Calcio Preparacion de Piscinas Sacos
¢ ¥ L
Agua de Mar
Iniciador A Llenado y siembra de larvas Sacos
Urea
v ¥ ¥
Agua de Mar
Carbonato de Calcio . .,
- Alimentacion Sacos
Iniciador A
Urea
D ¥ ¥
i Aguas Residuales
g T o A Engorde del Camardn 8
Balanceado Sacos
P, >, &
Hielo
o _ Aguas Residuales
Meta Bisulfito de Sodio Cosecha

. Sacos
Plasticos

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

Alimentacion

La alimentacion de las post-larvas se las realiza con Iniciador A que es un
tipo de alimento balanceado en migajas especial para post-larvas y
juveniles. Estas son colocadas en comederos para un mejor control de la
cantidad que se consume por zonas. Se agrega urea, y carbonato de
calcio, cada uno en diferentes proporciones segun lo requiere la etapa del
crecimiento. Se realiza el bombeo de agua para ayudar al llenado de la
piscina.

Durante la alimentacién se debe tomar en cuenta los siguientes cambios:
« Variaciones en las cantidades consumidas.
e Zonas de mayor 0 menor consumo.
* Presencia de camarones muertos o enfermos.
» Aparicion de especies depredadoras o competidoras.

» [Estado de los comederos y reemplazar aquellos sucios o en mal
estado.
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Engorde

Se alimenta al camarén colocando balanceado en los comederos, se
realiza un cambio al 50% del agua 28 dias después de la siembra y se
toman muestreos semanales usando la atarraya en varios puntos de una
piscina, se toma el camaron y se pesa para poder llevar un registro del
crecimiento o mortalidad de los camarones lo cual ayuda a conocer el
nivel del sobrevivencia de los mismos.

Cosecha

Antes de la cosecha se realiza un chequeo para conocer el estado fisico
del agua, la dureza del camardn y para realizar un analisis organoléptico
(sabor, olor y color) del mismo. Previo a la cosecha, se evacua alrededor
del 60% del agua y se procede a cosechar mediante bolsos de pesca que
se colocan en las compuertas, se retira el camarédn de los bolsos usando
gavetas previamente desinfectadas y evitando el contacto con el suelo. El
camardn es colocado en tanques de agua limpia con meta bisulfito de
sodio y con bastante hielo para evitar su rapida descomposicion y retardar
el oscurecimiento de la cabeza del camaron.

El hielo estd hecho con agua purificada y el cual es proveido por la
empresa empacadora. La cantidad de meta bisulfito de sodio utilizada
debe ser controlada y acorde a las concentraciones maximas permitidas
por lo que es colocado por un especialista enviado por la misma
empacadora.

Se coloca el camarén nuevamente en otra gaveta con una capa de hielo
sobre ella y protegido con un plastico para ser embarcado en los furgones
y ser trasladado a la empacadora.

3.4.3 El producto

El promedio de produccion que mantiene Vitamare S.A. es de
aproximadamente 1,824lb/ha. teniendo de esta manera un promedio del
68% de sobrevivencia en un ciclo de produccion para camarones de 13
gramos™.

Tabla 3.1 Produccion Promedio

Variable Promedio
Sobrevivencia en piscinas 68%
Peso del camaron (g) 13

3 Facilitado por el encargado de ventas de Vitamare S.A.
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Rendimiento (Ib/ha/ciclo) 1,824
Cosechas anuales 3
Dias de crecimiento 105
Recambio de agua por dia (%) 6.5

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

3.4.4 Emisiones, descargas, vertidos y desechos

Los desechos que se generan de la actividad son**:

» Efluentes provenientes de las piscinas por los recambios de agua.
» Emisiones de humo generados por las estaciones de bombeo.

* Emisiones de ruidos de los motores de bombeo.

» Desechos no peligrosos tales como carton, plastico, papel, etc.

e Desechos peligrosos como lubricantes y aceites.

En la siguiente tabla, se muestran los tipos de desechos, la cantidad y las
medidas a tomar para su respectivo control:

Tabla 3.2 Emisiones y desechos de la camaronera

Lugar Desecho/Riesgo Medidas
Piscinas Control de la calidad de agua de las
Descargas de agua o
camaroneras piscinas.
Estaciones de Aceites quemados Almacenados en tanques
Bombas q herméticos para su posterior venta.

Estaciones de

Emisiones no significativas por lo

Bombas

Humo que no se obliga a efectuar
Bombas -
mediciones.
. Mediante un sonémetro se debe
Estaciones de . . e
Ruido medir la presion sonora y obtener su

equivalente en decibeles

Tanques para
almacenamiento
de diesel

Riesgo por derrame

Cubetos de retencién para prevenir
derrames.

Bodegas de
balanceado, cal,
urea y harina de
pescado

Sacos

Para usos varios y el excedente es
reciclado y vendido.

Area de oficinas

Papel y fundas

Reusados y reciclados.

Campamento

Papel, fundas y
plasticos
provenientes de
productos de aseo

Reciclado o depositado en tachos
de materia inorganica.

* Facilitado por el encargado del proceso productivo de Vitamare S.A.
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personal

Vendidos a una empresa
recicladora.
Cocinay Residuos de comida Depositados en tachos de desechos

comedor organicos.
Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

Taller Baterias

3.5 Desarrollo y gestion de tareas de Vitamare S.A.

La empresa posee una gestion tradicional donde los accionistas de la
empresa son aquellos que forman parte del area administrativa. Por ser
una empresa familiar, cada una de las areas es controlada por uno de los
miembros de la familia. En el siguiente cuadro se resume la forma de
gestion de la empresa®:

Figura 3.12 Forma de Gestion de Vitamare S.A.

Produccion: Ventas:

e Entrega a tiempo de ® Produccién * Mejor calidad
los proveedores de estable pero del Producto
Insumos pueden dispone

ocurrir riesgos mejores
de precios.
I ET [E

Administracion:
* Desarrollo organizacional y de habilidades financieras
e (Capacitacion de empleados en el ambito técnico y

transmitir el conocimientos a nuevos empleados.

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

La administracion de la empresa se encarga basicamente del desarrollo
de la empresa y de las tareas financieras que se requieren para el manejo
de la misma. Asi mismo, son quienes estan facultados para la
capacitacion de sus empleados en el &rea de produccion y técnica para
un mejor manejo de la produccidon y asi obtener los rendimientos
deseados.

> Facilitado por el encargado del Area Administrativa de Vitamare S.A.
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La empresa se asegura de que sus proveedores entreguen los insumos
necesarios para la produccion en el tiempo requerido para que no exista
faltante en el mismo que de ser el caso pueden ocurrir perjuicios en el
crecimiento del camaron.

Dentro del proceso de produccion existe la posibilidad de que el producto
contraiga enfermedades lo cual es un factor externo que no es posible
controlar, por lo tanto, dos veces a la semana se monitorea que el
camaron este sano y su proceso de crecimiento sea el correcto.

Para la venta del producto es crucial contar con una calidad excelente al
igual que el peso deseado ya que asi se puede exigir mejores precios a
los clientes. EIl precio del camarén depende del mercado y este puede
variar  significativamente segun las condiciones nacionales e
internacionales lo que lo convierte en un factor no controlable para la
empresa.

La produccion de camardn es muy riesgosa ya que no es posible controlar
todas las variables que determinan un producto de alta calidad. El
monitoreo de la cantidad y calidad es generalmente estimado y solo en el
momento de la cosecha se conoce el producto final a obtenerse.

3.6 Componentes observables en la zona

La flora dominante que se puede apreciar son los manglares los cuales
se encuentran en la zona posterior de la camaronera. Los manglares
contribuyen al ecosistema por la variedad de especies que viven entre
ellas, contribucion a la mejora de la calidad del agua y la belleza escénica.

Figura 3 .13 Vista del manglar desde la estacién de bombeo # 1

Tomada de: Vitamare S.A.
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Asi mismo, se logr6 percibir la presencia de diferentes aves
predominando las garzas, también se observo gaviotas y patos en el lugar,
las cuales se alimentaban del reservorio y de peces pequefios que se
encontraban en las piscinas camaroneras.

Figura 3.14 Garzas

Tomada de: Vitamare S.A.

De los animales marinos mas comunes que se pudieron observar son los
cangrejos violinistas en las zonas de manglar, tilapia, robalo, pampano,
roncador, corvina, bagre, pez globo, jaiba, entre otros.

Figura 3.15 Cangrejos Violinistas

Tomada de: Vitamare S.A.
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3.7 Anadlisis Social de la Camaronera

Segun Tobey (1998) la industria del camarén genera impactos negativos
debido a que los ingresos obtenidos no favorecen a los habitantes de la
zona costeras donde se da la actividad®®.

El enfoque principal en esta seccion se dar4 en factores tales como la
creacion de oportunidades de trabajo, participacion en la comunidad
aledafa, posibilidades de educacion de los empleados y salarios justos.
Estos factores seran transformados como indicadores para la medicion de

los mismos.

En la investigacion realizada a la empresa se obtuvieron los siguientes

resultados:
Tabla 3.3 Condiciones econdmicas y sociales de empl  eados
Cant %
) Hombres 11 85%
Género
Mujeres 2 15%
Ninguno 4 31%
Cantidad d 1-2 6 46%
anhdad e 135 3 23%
Hijos
6-9 0 0%
>9 0 0%
Chongodn 8 62%
Localidad Otra parroquia de Gye 5 38%
Fuera de Gye 0 0%
Analfabeto 1 8%
. Pre-escolar 0 0%
Nivel de Primari 9 69%
Estudio rimaria b
Secundaria 2 15%
Educacién superior 1 8%
- Bloque/Ladrillo 9 69%
Material - ra 2 15%
predominante
de la vivienda Tablones 2 15%
Otros 0 0%
De red de servicio publico 9 69%
Agua De tanquero 4 31%
Otros 0 0%
Energia De red de servicio publico 9 69%
eléctrica Generador de luz 3 23%

46 Tobey, J., Clay, J., & Vergne, P. (1998). Impactos Econémicos, Ambientales y

Sociales del Cultivo de Camarén en Latinoamérica. Universidad de Rhode Island.
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0%
8%
0%
46%
54%
31%
46%
15%
8%
0%
0%

Panel Solar
Otros
No tiene

Tipo de Tiempo completo
Trabajo Temporal
<S$ 264

Salario $ 265 - 450
percibidoy | $451-650
beneficios $ 651 - 850
mensuales $ 851 - 1000
> 1000

O ||k, |INO(d  N|OO|O | |O

Fuente: Encuesta realizada en Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

La empresa cuenta con 13 empleados de los cuales solamente 46% de
ellos son trabajadores a tiempo completo mientras que el resto son
temporales. Estos empleados temporales generalmente son contratados
en tiempos de cosecha donde el trabajo necesita de mas mano de obra.
La cantidad de empleados es muy variable ya que muchos de ellos
trabajan solamente dos semanas en el mes y otros una sola semana.
Esto se debe a que poseen otros trabajos y regresan cuando no tienen
lugar donde trabajar.

De la encuesta realizada, el 85% de los empleados son hombres y solo un
15% son mujeres. Esto se debe a que el trabajo forzado debe ser
realizado por los hombres mientras que las mujeres toman los puestos de
cocinay secretaria.

El 62% de los encuestados viven en la misma zona de Chongdn a menos
de 20 min de la granja camaronera, mientras que un 38% vive en otras
zonas de Guayaquil y quienes viven en el campamento dentro de la
granja para evitar la transportacion diaria.

Se indag6é el nivel de educacibn que poseen cada uno de los
colaboradores de la empresa, solamente una persona ha tenido estudios
superiores y es quien estd encargado del control de procesos en la
empresa; solo personas han realizado estudios secundarios solo el 69%
ha culminado la primaria. Uno de los trabajadores es analfabeto.

Ademas, se encuestd acerca de las condiciones de vivienda y la
disponibilidad que ellos poseen de servicios basicos. Un 69% posee
viviendas construidas de bloque o ladrillo y ademas reciben agua potable
de la red publica al igual que energia eléctrica, el otro 31% vive en casas
de cafa o tablones, compran agua de tanqueros ya que no llega el
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servicio de agua hasta sus hogares y obtienen energia mediante
generadores u otros medios.

Del salario percibido por los trabajadores en la granja camaronera, un 31%
recibe menos que el salario basico que es de $ 264.00 segun el Ministerio
de Relaciones Laborales para el afio 2011. Este salario se debe a que
trabajan menos de dos semanas en el mes por lo que se les factura como
servicios prestados. El 46% gana entre $ 265 — 450, un 15% entre $451-
650 y solo un 8% percibe $651-850 mensuales incluyendo beneficios que
se dan por superar la cantidad de produccion meta.

3.7.1 Reaquisitos del Cliente

Dentro del estudio, para obtener la opinion de la perspectiva del Cliente,
se realiz0 una encuesta al Gerente General de la empresa empacadora
Empacreci S.A. respecto a las necesidades y requerimientos que ellos
consideraban importantes para acceder a la compra de camaroén.

Requerimientos en general:

* Transparencia por parte de la empresa respecto al proceso de
produccion.

» Transparencia en la gestion y cumplimiento de las regulaciones
locales.

» Considerar el medioambiente en el proceso de cultivo de camaron.

* Regular el uso de antibiéticos y demas insumos que puedan ser
perjudiciales en caso de uso excesivo.

* Producto de alta calidad (textura, sabor, olor).

Otros aspectos que se toman en cuenta son también las actividades que
posee la empresa para con la comunidad, la creacién de oportunidades
de trabajo y la capacitacion del personal que trabaja en la empresa. A
pesar de no ser caracteristicas que forzosamente deben cumplir, si son
consideradas para seleccionar sus proveedores.

Otras empresas del sector empacador ha ofrecido comprar el producto de
la empresa, sin embargo, Vitamare ha decidio fidelizar su relacion con
Empacreci S.A. debido a su honestidad y transparencia en la seleccion y
calificacion del producto y su pronto pago.
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CAPITULO 4.
PLANIFICACION ESTRATEGICA

4.1 Factores Claves de Gestion

La actividad camaronera posee una gran influencia en el sector
econdémico, sin embargo es necesario definir otros factores que deben ser
tomados en consideracion en esta actividad por intervenir de forma
considerable en la sociedad y el medioambiente.

Acorde a las encuestas y entrevistas realizadas a los grupos de interés de
la empresa se dedujeron los factores que son primordiales para el
proceso de operacion de una camaronera.

Tabla 4.1 Factores de Gestion de Vitamare S.A.

Factores claves para Vitamare S.A.

» Cantidad de Produccion

» Costos bajos

» Calidad del Producto

* Precio de venta

 Alta rentabilidad

 Satisfaccién del Cliente

» Satisfaccion de los accionistas
» Regulaciones politicas

* Mano de obra calificada

« Satisfaccion de los trabajadores
» Salarios e incentivos

» Trabajadores capacitados

* Impactos ambientales negativos
« Ambiente de trabajo

» Actividades con la comunidad

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

De los factores mencionados arriba, estos pueden ser agrupados por el
tipo de gestion, segun el periodo en que pueden gestionarse: por su
Gestidn operativa y Gestion estratégica. De esta manera, podemos
definir los indicadores mas representativos para cada area.
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Gestion Operativa
e Productividad de cada proceso.
» Costos de Produccion.
* Rentabilidad por produccion.
« Garantia de la situacion financiera de la empresa.

Gestion estratégica
» Gestion del proceso productivo global.
« Eficiencia en el uso de recursos globales
» Disminucion de Impactos medioambientales negativos.
» Gestion del recurso humano en cuanto a incentivos, motivacion, etc.
» Estudio y creacién de actividades orientadas a la comunidad.

Con este andlisis se puede observar que pese a que este tipo de
empresas poseen aspectos comunes al resto de empresas, existen
ciertos aspectos que marcan la gran diferencia con otros sectores y con
empresas de este mismo sector, generando ventajas competitivas
sostenibles que garantizan el desempefio de la empresa. La ventaja
competitiva de esta empresa esta compuesta actualmente por el recurso
humano, pero con el estudio de la matriz de impactos ambientales
sociales, se ve que una gestion eficiente, y ecolégica marcaria la gran
ventaja en el tiempo, siendo un precedente en el sector.

4.2 Analisis FODA

El siguiente analisis FODA servira de base para la elaboracion de
estrategias para el Balanced Scorecard de Vitamare S.A., el mismo que
se extrajeron de las ideas de las &reas administrativas y de operaciones
obtenidas de sus experiencias y en la busca de alternativas para el
mejoramiento de la empresa.

Tabla 4.2 Andlisis FODA de Vitamare S.A.

DEBILIDADES FORTALEZAS
- Precios que cubren - Producto fécil
costos y dan consumir
ganancias rapidas. - No necesita
- Necesidad de promocién
establecer precios - Posicionado en
competitivos mente
consumidor
- Alta repeticion del
uso del servicio en
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ciertos tipos de
clientes.

Producto necesario,
y por lo tanto, de
alto consumo

OPORTUNIDADES DO FO

- Baja Capacitacion del Capacitacion al
competencia personal, para personal para
calificada mejorar costos que motivacion, y

- Altas barreras de nos permitan bajar mejora del

entrada el sector.
- Servicio nuevo e
innovador

precios.
Especializacion del
personal en la
actividad para
diferenciarnos de la
competencia.

marketing directo
Crear planes de
fidelizacion a
clientes con precios
personalizados vy
promociones.
Premios a las
compras frecuentes

AMENAZAS

DA

FA

- Altainversion

- Alto poder
negociador  de
los proveedores,

que son
influyentes.

- Baja cultura
ambiental y

social en la zona.

Creacion de cultura
en el personal y la
zona para el interés
socio ambiental.
Disminucién del
nivel de desechos

Establecimiento de
convenios con
proveedores que
mejoren los precios.

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee
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CAPITULO 5.
IMPLEMENTACION DE LA HERRAMIENTA BSC

Para comenzar con el estudio y aplicacién de la metodologia el Balanced
Scorecard en la compafia, se realizd un estudio de impactos ambientales
sociales preliminar de la empresa, haciendo hincapié en los aspectos que
generan mayores impactos, definiendo la estrategia de la empresa y
creando objetivos estratégicos sobre ellos desde cada una de las cuatro
perspectivas de esta teoria y midiendo la proyeccion de estas medidas en
la compafiia.

5.1 La Estrategia Macro

A continuacion se describe la estrategia propuesta a la empresa Vitamare
S.A. para lograr una rentabilidad econdmica, social y medioambiental:

1. Mejorar la productividad y calidad del producto bajo estandares
internacionales.

2. Establecer un programa medioambiental que cumpla con las
regulaciones de la INP.

3. Implementar programas de vinculacion social que permita asegurar
la participacion con la comunidad.

5.2 Enfoque General

Los objetivos deben ser parte de la gestion estratégica de la empresa y
los factores claves son elementos necesarios para alcanzar dichos
objetivos estratégicos mientras que los indicadores son utilizados para
examinar los progresos hacia dichos objetivos, medidos en un plazo mas
corto de tiempo.
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Figura 5.1 Enfoque de la Metodologia BSC

MISION, VISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS.
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes ofreciendo productos de
alta calidad mediante el uso de materiales que sean compatibles con el
medioambiente, ofreciendo un servicio de excelencia y manteniendo
nuestros recursos humanos comprometidos y satisfechos.
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Establecimiento de indicadores de Evaluacion del
Desempefio.

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

Los pasos pues, que se han seguido para la implementacion del BSC en
la empresa son:

1. Definir el Negocio: con su alcance y situacion actual.
2. Determinar la situacion actual del negocio con FODA vy
determinacién de la estrategia actual.

A partir de este momento, se desea acordar la estrategia que se desea
disefiar por medio del establecimiento de la estrategia macro de la
empresa y la medicién de cada uno de los procesos destacando como
generan valor en el producto final.
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La estrategia pues se basa en la preocupacion ambiental y social con el
establecimiento de politicas de desechos y limpieza en el producto y la
motivacion del personal, con incentivos econdmicos y capacitacion.

5.3 Establecimiento del Mapa Estratégico de Vitamar e S.A:

A continuacion se mostrara el cuadro con las cuatros perspectivas del
Balanced Scorecard Sostenible donde se detallan los objetivos y los
indicadores que fueron deducidos a partir de la exploracion realizada y
detallada en los capitulos anteriores.

Para la implementacion del cuadro de mando se deben seguir los
siguientes pasos:

. Dividir la estrategia en objetivos estratégicos para cada una de las

cuatro perspectivas estudiadas.

. Implementar el mapa estratégico a partir de cada uno de los
objetivos mediante un andlisis causa-efecto

. Definir los indicadores que permitiran conocer el alcance de cada
objetivo, para medir los resultados e ir mejorando.

El resumen del BSC para la compaiiia es el siguiente:

comunidad
* Mejoramiento de

* Establecer
procedimientos

*Fidelizacion de

Tabla 5.1 Perspectivas de un SBSC para la actividad ca maronera
Perspectiva s
TSI i OIS Cliente Financiera
Desatrrollo Interno
* Disminuir los .

.t - : Crear valor en

Satisfaccién para | impactos . et .
los empleados y la | negativos Sansfacuon de la empresa

i clientes (EVA, VAN)

* Disminuir los

Objetivos . A clientes insumos con la
las capacidades con indicadores | | - -
. Aumentar administracién
para el uso de medibles en . .
. cantidad de justa de los
recursos cada area del . .
clientes mismos al
proceso
. producto
productivo
* Integrar mano de * Mejoramiento de | * Crecimiento de
obra local y * Productividad la calidad ventas
capacitada * Gestion de * Transparencia (Generacién de
Factores . s . . T .
Establecimiento | residuos Relacién con riqueza)
claves e r . " : . ng
de salarios justos Gestion de cliente Mejorar
* Educacion y insumos * Relacion con rentabilidad
capacitacion proveedores * Disminucién
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* Motivacion de de costos

los empleados * Disminucion
de desechos

* Determinacion

del nivel 6ptimo de

trabajadores

*Contratacion de

* Aumentar la
empleados locales

X productividad .
en areas * Tasa de Disminuir la tasa
* Incrementar de o de reclamos * Nivel de
. - crecimiento *

forma sistematica | Aumentar la tasa | desechos de la

la participacion de Aumentar I_a de concurrencias compaifiia
Parametros empleados en supervivencia con clientes *Adquisiciéon de

ropramas de del camarén * Aumentar ia tasa insuqmos

zdu?:aci(’)n * Monitoreo de de concurrencias medible

* Reducir la la calidad de los con proveedores ordenad;/

cantidad de efluentes (aguas P '

residuales)

ausentismo y
crear un sentido
de pertenencia al
trabajo

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

5.4 Estudio de indicadores principales para Vitamar e S.A

El proceso de producciéon determina los insumos que se deberan utilizar y
la forma de gestion de la misma. La forma de cultivo de camarén
depende del conocimiento y la tecnologia del proceso de produccién y las
mejoras en el mismo pueden dar lugar a una disminucién de impactos
negativos en el medioambiente. Por ejemplo, las mejoras en el manejo de
la alimentacion puede reducir la tasa de conversién alimenticia y por lo
tanto las aguas efluentes de los estanques contienen menor cantidad de
nitrégeno y fésforo, quienes son los causantes de la eutrofizacién®’ del
agua. Ademas, una menor tasa de conversion alimenticia se traduce en
menores costos de alimentacion para el camardn cosechado.

En el cultivo de camaro6n, la variable de salida es la “cantidad de
kilogramos de camarones capturados” mientras que la variable de entrada
es determinada por el “area del estanque en hectareas”. Generalmente,
la productividad es dada en kg/ha/afio.

La productividad es una medida de eficiencia. La productividad agricola
depende principalmente de dos factores (Shang & Tisdell, 1997):

" Eutrofizacién: Es el enriquecimiento del agua especialmente por nitrégeno y fésforo lo
que causa un crecimiento excesivo de algas y demas plantas acuaticas incrementando la
actividad de microorganismos anaerdbicos. La cantidad de oxigeno se ve afectada por
los que el agua se asfixia y perjudica a los demas organismos acuaticos. (Definicion.org)
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1. La carga animal, la tasa de supervivencia y tasa de crecimiento,
gue a su vez son afectados por factores técnicos como la tasa de

alimentacion y la fertilizacion.

Los factores ambientales tales como

la calidad del

agua

(temperatura del agua, oxigeno disuelto, niveles de pH, etc), los
tratamiento de enfermedades vy

insumos quimicos para el

depredadores, entre otros.

La productividad depende de la tasa de supervivencia, el peso promedio,
la densidad de poblacién, la temperatura promedio durante el ciclo de
produccion y la duracion del ciclo de produccion.

Tabla 5.2 Indicadores de gestion acorde a los objet

ivos estratégicos planteados

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Medida
EVA %
= Crear valor en la empresa
w VAN $
O
Z . - . . .
<Zf Disminuir los insumos con la Precio/kg $
o administracion justa de los
mismos al producto Tasa de costos de insumos %
H Satisfaccion de clientes Encuestas Calif
E Tasa de reclamos %
8 Fidelizacion de clientes Tasa de recompra del cliente %
Aumentar cantidad de clientes Tasa de nuevos clientes %
Ruido db
Temperatura T
n ;
o Disminuir los impactos Nivel de Ph Ph
o negativos. Nivel de oxigeno mg /It
E Aceite quemado gal/mes
0 Cantidad de desechos solidos kg
O X
& Carga animal larvas/ha
S Establecer procedimientos con | Rendimiento lb/ha/ciclo
g indicadores medibles en cada Tasa de Crecimiento %
area del proceso productivo Nivel de supervivencia %
Peso promedio g
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Satisfaccion para los empleados
y la comunidad

Tasa de empleados con
condiciones legales injustas

%

Tasa de empleados permanentes

%

Tasa de ausentismo

%

Mejoramiento de las
capacidades para el uso de
recursos

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Tasa de empleados en programas
de educacion

%

Cantidad de capacitaciones/afio

cap/afio

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

De este modo y con este sistema de indicadores, somos capaces de
medir el nivel de involucramiento, motivacién, integracion del personal, asi
como los resultados y rendimientos, para evaluar la importancia del
mismo.

Del cuadro anterior de indicadores que se derivan del BSC de VITAMARE,
se eligen algunos indicadores importantes a estudiar que se consideran
mas transcendentes para la actividad midiendo su impacto econémico y
ambiental.

5.4.1 Perspectiva Financiera

5.4.1.1 Indicador “Valor econdmico agregado (EVA)”

Este indicador se centra en el manejo del presupuesto y el control de los
recursos buscando el mejoramiento del rendimiento de la empresa y asi
creando valor a la misma para obtener la maxima utilidad con una
inversion minima y riesgo minimo.

EVA = Utilidad Operacional Neta después de Impuestos
— Costo de Capital Operacional después de Impuestos

Si el EVA es positivo quiere decir que este ha generado rentabilidad sobre
el costo del capital y asi crea valor a la empresa, caso contrario, Si e€s
negativo, la actividad de la empresa no cubre el costo del capital y por lo
tanto destruye valor para los accionistas.
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5.4.1.2 Indicador “Precio por Kilogramo”

El precio por kilogramo es un indicador de rentabilidad ya que el precio
por kilogramo depende también de la calidad, tamafio y textura del
producto. La empacadora en este caso, es quien se encarga de la
clasificacion del producto y por el cual se paga un precio distinto segun el
tamafo, forma y textura del camarén.

Tabla 5.3 Precios del Camar6n por talla

Talla Precio/kg

2009 2010 2011
30/40 $ 460 | $ 6.50 | $ 7.00
41/50 $ 3.80 | $ 450 | $ 5.00
51/60 $ 315 $ 420 | $ 4.50
61/70 $ 295 | $ 4.00 | $ 4.20
71/80 $ 275 $ 370 | $ 4.00

Fuente: Empacreci S.A.
Elaborado por: Jenny Lee

Figura 5.2 Evolucion de Precios del Camaron
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Fuente: Empacreci S.A.
Elaborado por: Jenny Lee

5.4.1.3 Indicador “Tasa de costos de insumos”

El nivel mas importante de gasto es en producto e insumos para el
tratamiento del mismo, es decir, la cantidad de cal, harina de pescado,
urea, balanceado, etc. que se aplica a los camarones. Es importante
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recalcar que si uno de los insumos no se aplica correctamente y se abusa
en su uso se producen mayores gastos y mayor pérdida de producto, que
genera pérdidas en la compafia por el alto costo de insumos actuales
ademas de la contaminacién del suelo y la eutrofizacion.

Con el establecimiento de niveles 6ptimos de racionamiento de cada uno
de los insumos al camardn, se consigue produccién de calidad y mayor
cantidad.

Para un control de costos de los insumos, se aplicara la siguiente
ecuacion:

Costo total de insumos

Tasa de costos de insumos =
Ingresos por ventas

Tabla 5.4 Historico tasa de Costos de Insumos respe  cto a los Ingresos

2008 2009 Var
Ingresos $719,137.45 | $860,301.04 | 120%
Costo Insumos | $154,193.70 | $411,171.56 | 267%
Tasa de Costos 21% 48%

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

Figura 5.3 Tendencia de Costos de Insumos en relaci  6n a los Ingresos
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Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee
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Segun datos de los aflos 2008 y 2009 podemos ver que los costos en
insumos crecieron en un 267% mientras que los ingresos solo crecieron
en 120% por lo que quiere decir que existe un mal uso de los insumos o
pérdidas desconocidas de las mismas. Mientras en el 2008 los insumos
representaban un 21%, los costos aumentaron hasta el 48% para el 2009.

Estas cifras demuestran que las utilidades de la empresa se vieron
afectadas para el 2009 y que posiblemente un uso excesivo pudo causar
eutrofizacion.

5.4.2 Perspectiva del Cliente

5.4.2.1 Indicador “Tasa de recompra del cliente”

Este indicador permite conocer la cantidad comprada por cada cliente y
por lo tanto es posible estudiar las razones por las que otros clientes han
dejado de comprar o lo hacen rara vez.

Conociendo la cantidad de clientes y el monto de compra de cada uno es
posible definir si un cliente repite una compra. Asi, se puede conocer las
necesidades y requerimiento de cada cliente y por lo tanto definir
estrategias para su satisfaccion.

TRC Promedio de clientes que compran mas de una vez

Promedio total de clientes

Actualmente la empresa cuenta con un solo comprador de su producto y
se ha mantenido fiel a este debido a que son mas justos y honestos en la
clasificacion del producto y el pronto pago. Malas experiencias pasadas
con otros clientes han motivado a la empresa a mantener su fidelidad con
la empresa empacadora que actualmente compra el producto.

El objetivo de la empresa es crear satisfaccion al cliente de un modo
rentable para la compaiiia, es decir encontrar el equilibrio entre el gasto
de la empresa y la satisfaccion del cliente.

Es lo mas comun en la actividad empresarial que un cliente satisfecho sea
capaz de pagar un poco mas si el producto es de mejor calidad e
incrementa su satisfaccion, a la hora de seleccionar y adquirir productos.

Otro hecho que nunca debemos de olvidar con la satisfaccion del cliente
es gque los clientes satisfechos se hacen fieles a las marcas, no
adquiriendo competidores ni cambiando al uso de otros productos, del
mismo modo los cliente insatisfechos tienden a modificar los productos
adquiridos, si la empresa es capaz de combinar esta actividad con la
disposicion de los clientes a pagar un precio mas alto, se logran mas altos
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niveles de ingresos y, en consecuencia, una mayor rentabilidad
“8(Lefcovich, 2004).

Ademas, es mas sencillo que se repita una compra que obtener un cliente
nuevo, asi que cuanto mas fieles sean los clientes, menos se debe de
invertir en el area de ventas y por lo tanto la empresa no invierte recursos
econdmicos ni tiempo en convencer al cliente de la venta o persuadir a los
nuevos en la adquisicibn de nuevos producto. Un cliente antiguo con
satisfaccion alta y fidelidad al producto es el marketing de referencia
perfecto, ya que realiza la actividad directo a sus personas cercanas y con
eso los convence de la adquisicion.

Los clientes contentos no solo son mas leales a las marcas, sino que,
ademas, se mantienen leales por mas tiempo, no desean cambiar de
producto por otro mas barato o con otra oferta, ya que no estan atentos a
esas promociones. Las empresas con clientes leales y antiguos tienen un
periodo sencillo donde son mejores que la competencia en ciertos clientes
y solo tienen que mantenerse o0 mejorar para tener un nivel igual al actual.

Segun Lefcovich, es comun que los productos de calidad sean medidos
por el cliente, en su nivel de satisfaccion, y una mayor satisfaccion al
generar mas rentabilidad como comentabamos, sube los precios de
productos que se dedican a mejorar su calidad. Las empresas con alto
nivel de satisfaccion tienen un rendimiento de mas del 40%.

Esta rentabilidad es un valor de la empresa intangible que le da a la
empresa mayor valor econdémico, que significa mayor valor por sus
acciones en la bolsa.

Por todo esto es necesario vigilar cuidadosamente el nivel de satisfaccion
de los clientes y hacerlos tan importantes como el valor de la empresa a
la hora de la venta, analisis y posicion en el mercado.

5.4.3 Perspectiva del Proceso Interno

5.4.3.1 Indicador “Nivel de oxigeno del agua”

El oxigeno permite las formas de vida acuaticas y ayuda a la prevencion
de olores. En la siguiente figura se muestra el resultado obtenido de una
muestra tomada por Vitamare S.A. en marzo del 2010 respecto a las
concentraciones de oxigeno en el agua.

Para la medicion del oxigeno disuelto en el agua se utiliza un oximetro, el
mismo que dependiendo de su modelo es capaz de medir a su vez la

48 Lefcovich, M. L. (Abril de 2004). Satisfaccion del consumidor. Obtenido de

http://www.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/mar/serclilefco.htm
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concentracion, y la temperatura del agua. De acuerdo a los limites
permisibles en la regulacién ecuatoriana, el nivel de oxigeno debe ser
mayor a 5mg/It. El resultado obtenido en la muestra dio una valor de 5.4
mg/It lo que representa que el nivel de oxigeno es aceptable.

Cantidad de Oxigeno disuelto

Limite permisibl

mg/It
o - N w H w ()]

Fuente: Vitamare S.A.
Elaborado por: Jenny Lee

Niveles por debajo de 5mg/lt causan la contaminacion del agua, por lo
tanto se debe de evitar su reintegracién sin tratamiento, debido a que todo
el ecosistema se dafia y eso perjudica la produccion y la zona en el largo
plazo.

5.4.3.2 Indicador “Cantidad de Desechos Soélidos”

A lo largo del proceso productivo, se genera una gran cantidad de
residuos de diversa indole que deben de ser tratados correctamente, por
medio de mediadores que transforman desechos o los recolectores de
basura, el costo del tratamiento de los desechos es alto debido a la gran
cantidad de los mismos y la especificidad del trabajo.

Los desechos soélidos que la compafia desecha se pueden clasificar
como:

* Biodegradables: residuos de comidas.

* Reciclables: papel, vidrio, botella, plasticos, etc.

e Inertes: piedras

» Peligrosos: medicamentos, pintura, baterias, bombillos, etc.

Para la gestion de los residuos, estos desechos deben ser colocados en
contenedores para que posteriormente pueda ser recogida y transportada
por la entidad o persona encargada. Este procedimiento conlleva costo
es altos pero pueden ser compensados al ser reciclados, esto hace que
en el largo plazo evite la contaminacion.
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Para el calculo de la cantidad de desechos se calculan los kg de
desechos mensuales.

5.4.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

5.4.4.1 Indicador “Tasa de empleados con condicione s legales
injustas”

Este indicador muestra la cantidad de empleados que laboran en la
empresa y que perciben un sueldo menor al basico que para el afio 2011
fue establecido en $ 264.00

ECLI Empleados con salarios menores al minimo

Total de Empleados

La compafia actualmente tiene 11 empleados, de los cuales 4 no trabajan
en condiciones justas en la parte economica. Esto se debe a que estos
empleados son temporales y trabajan solo en épocas de cosecha por lo
que perciben un sueldo por hora de trabajo.

Esta medida supone mas gasto para la compafia, finalmente con

personal mas incentivado la productividad y la motivacion para las tareas
puede ser mayor.

Tabla 5.5 Resultados de indicador Tasa de empleados  con condiciones legales injustas

No. < Salario En
.. condiciones
Empleados | minimo . .
injustas
13 31% 4

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

5.4.4.2 Indicador “Tasa de empleados en programas  de educacion”

Actualmente en la compafiia no hay empleados que estén involucrados en
programas de educacion.

En la compafia existen 10 empleados de los 13 que tienen un nivel bajo
de formacion académica, como se puede apreciar en el siguiente grafico:
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Figura 5.4 Nivel de Educacion de los empleados en Vi tamare S.A.
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Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

Estos empleados deben ser capacitados y formados para que en su
trabajo y demas tareas que puedan serles utiles, para mantener un buen
nivel en la empresa, que en el corto plazo no causa diferencia, pero si en
el largo plazo.

El gasto por empleado al afio podria ser de 500 ddlares, siendo un total
de 5000 délares por el total de los empleados sin nivel alto académico.
Esta media al principio es un gasto pero en el largo plazo, por posibles
crecimientos de la empresa, es la base solida que tiene la empresa para
sustentar su crecimiento ordenado.
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Tabla 5.6 Matriz BSC de Vitamare S.A.

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Medida Resultado Met a
< EVA® % NA +10%
o Crear valor en la empresa
%J VAN®® $ NA +5%
<Z,: Disminuir los insumos con la Precio/kg®* $ 5.00 +15 %
< administracion justa de los
L mismos al producto Tasa de costos de insumos® % 52 -10 %
lIJ—J Satisfaccion de clientes Encuestas™ Calif 0 *20%
e Tasa de reclamos™ % 10 - 25 %
w Fidelizacion de clientes Tasa de recompra del cliente® % 100 +10 %
O Aumentar cantidad de clientes | Tasa de nuevos clientes® % 0 + 30 %

” Ruido db 54.4 -5%
038 Temperatura T 29.3 <35
0 £ Disminuir los impactos Nivel de Ph Ph 8.32 -10 %
8 Lll_.l negativos. Nivel de oxigeno mg / It 6.9 +5%
g Z Aceite quemado gal/mes 15 -10%
Cantidad de desechos solidos kg/mes NA -10 %

49 EvA=Utilidad Operacional Neta después de Impuestos-Costo de Capital Operacional después de Impuestos

* VAN= valor presente de un determinado nimero de flujos de caja futuros — inversion inicial
*! precio/kg = precio promedio por cada kilogramo

°2 TCl= (Costo total de insumos)/(Ingresos por ventas)
>3 Calificacién 1=insatisfecho; 5=totalmente satisfecho
> TR=cantidad de reclamos/cantidad de ventas

°> TRC= Promedio de clientes que compran mas de una vez / promedio total de clientes
*® TNC= Nuevos clientes / total de clientes
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Carga animal®’ larvas/ha 100000 -20 %
Establecer procedimientos con Rendimiento®® Ib/ha/ciclo 1,824 +5 %
indicadores medibles en cada | Tasa de Crecimiento® % NA +5%
area del proceso productivo Nivel de supervivencia % 68% +5%
Peso promedio® g 13 +15 %
E o _ 5 Tasa de_ e_mple%(ljos con condiciones % 69 + 15 %
L= Satisfaccion para los legales injustas
N Z empleados y la comunidad Tasa de empleados permanentes® % 46 +20 %
A= Tasa de ausentismo®® % - 15 %
E E Mejoramiento de las Tasa d(_e,eglpleados en programas de % 0 + 50 %
S capacidades para el uso de educacion
< recursos Cantidad de capacitaciones/afio cap/afno 4 +20%

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee

" CA=ntmero de larvas/hectarea
*% Rendimiento=Libras obtenidas por hectarea en cada ciclo.
% Tasa Crecimiento = peso promedio actual/peso promedio anterior

® peso Promedio = promedio ponderado de tallas de camarén respecto a gramos totales obtenidos por cada talla
®L ECLI=(Empleados con salarios menores al minimo )/(Total de Empleados)
®2 Tasa empleados Permanentes= cantidad de empleados que trabajan 8 horas diarias/total de empleados

% Tasa de Ausentismo= dias no laborados/total de dias laborables

® TEPE=empleados cursando programas de educacién/total de empleados
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5.5 Costos de Implementacion del BSC

Para la implementacion del Balanced Scorecard se establece que la
compaifiia incurrira en ciertos tipos de costos:

5.5.1 Tiempo de implementacion:

Se estima que por el nivel alto de desorganizacion de la compafiia y por la
variabilidad de actividades el tiempo de implementacion va de 1 afio a 5
anos.

Se debera establecer un cronograma de cumplimiento de tareas y de
implementacion, con la medicion del costo de avance.

5.5.2 Capacitacion y motivacion

Los costos de capacitacion forman uno de los rubros mas elevados ya
que los empleados deben aprender todo un conjunto de nuevos procesos
para una produccion mas eficiente y también formarse en el uso de un
software para un control eficaz.

5.5.3 Recursos Humanos

La implementacion de un nuevo sistema de gestibn obliga a que se
contraten personal mas especializado en la empresa, no solo para el area
administrativa sino para el mantener un correcto control en la produccion y
controlar los impactos que esta genera.

5.5.4 Costos culturales y comunitarios

Es establecimiento de una nueva cultura de trabajo y de un cambio en la
comunidad, supone un alto costo de tiempo y capacitacion, ya
contemplado en los puntos anteriores.

Ademas, la implementacion de este nuevo sistema no mostrarda sus
resultados inmediatamente por lo que es posible que las personas no
deseen cambiar sus métodos caseros y tradicionales de trabajo ya que no
poseen la nocidén de los beneficios futuros por lo que existe el riesgo de
que entren en panico y abandonen la implementacion del proyecto.

5.5.5 Implementacion de software
Para un mejor control de los insumos y control continuo del producto, se

necesita implementar un software que controle la producciéon en cada
piscina, momento y etapa de la produccion.
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La implementacion de un software semiautomético de este calibre seria
de unos 7.500 ddlares, mas dos licencias de usuario por 3000 dolares
mas.

El costo total serd de 15000 dolares por la capacitacion y toma de
contacto con el mismo, que se puede amortizar a 5 afos.

Estos son algunos de los costos mas significativos y comunes que la
empresa deber4d soportar y que en el largo plazo luego de la
implementacion se podran percibir los beneficios de los mismos
observando asi la reduccion de costos y obteniendo mayor valor en la
empresa para los accionistas.

67



5.5. Proyeccion de cifras:

Para terminar el estudio se incluye el estudio del balance y P Y G de la compairiia y como se ven afectados por las estrategias
tomadas:

Tabla 5.7 Balance proyectado

ACTIVO 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

ACTIVO CORRIENTE $ 13510414 $ 93,363.18 | $ 101,869.44 [ $ 106,962.92 | $ 112,311.06 | $ 117,926.62 | $ 123,822.95 | $ 130,014.09
ACTIVO DISPONIBLE S 3416757]|$ 12,749.18| S 35,332.08| S 37,09869| S  38,953.62]| S 40,901.30 | $ 42,946.37 | $ 45,093.69
ACTIVO EXIGIBLE $ 11,589.27]$ 13,811.05| S 1643515 S 17,256.91| S  18,119.75] S 19,025.74 | S 19,977.03 | $ 20,975.88
ACTIVO REALIZABLE S 89,34730]$ 66,802.95]| S 50,102.21| S 52,607.32| S  55,237.69] S 57,999.57 | $ 60,899.55 | S 63,944.53
ACTIVO FlJO $ 37276.95|$ 37,77439|$ 38,152.13| $ 38,533.66 | $ 38,918.99| $ 39,308.18 | $ 39,701.26 | $ 40,098.28
DIFERIDO S 269.68 | $ - S - S - S - S - S - S -

TOTAL ACTIVOS $ 172,650.77 | $ 131,137.57 | $ 140,021.58 | $ 145,496.57 | $ 151,230.05 | $ 157,234.80 | $ 163,524.21 | $ 170,112.37
PASIVO Y PATRIMONIO | $ 172,650.77 | $§ 131,137.57 | $§ 140,021.58 | $ 149,080.18 | $ 158,859.18 | $ 169,429.38 | $ 180,869.64 | $ 193,267.84
PASIVO CORRIENTE $ 170,787.81 (S 22,760.14 | $ 2571896 | S 29,062.42 S  32,840.54| S 37,109.81 | S 41,934.08 | $ 47,385.51
PASIVO NO CORRIENTE S 6844567 | S 71,867.95|S 7546135[S  79,234.42| S 83,196.14 | $ 87,355.95 | $ 91,723.74
CAPITAL S 1,862.96 | S 39,931.76 | $ 42,434.67 | S 44,556.40| S  46,784.22 | S 49,123.43 | $ 51,579.61 | S 54,158.59

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee
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Tabla 5.8 Pérdidas y ganancias proyectadas

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
INGRESOS $ 719,137.45 | $ 860,301.04 | $ 903,316.09 [ $ 948,481.90 [ $ 995,905.99 | $ 1,045,701.29 | $ 1,097,986.36 | $ 1,152,885.67
GASTOS $ 698,540.79 | $ 796,948.72 | $ 839,396.69 | $ 879,450.16 | $ 926,337.41] $ 975,860.50 | $ 1,028,180.37 | $ 1,083,468.91
COSTO DE VENTAS S 299,240.21 | S 635,400.00 | S 667,170.00 | S 700,528.50 | $ 735,554.93 | $ 772,332.67 | $ 810,949.30 | $ 851,496.77
PERSONAL S 13,456.45| S 52,010.73| S 57,211.80| S 58,294.87|S 64,124.36| $ 70,536.80 | S 77,590.48 | $ 85,349.52
GASTOS ADMINISTRATIVOS | $ 55,773.16 [ S 27,869.99 | S 29,263.49| S 34,263.49|S 35976.66 | S 37,775.50 | $ 39,664.27 | S 41,647.49
COSTOS INDIRECTOS $ 330,070.97 | S 81,668.00| S 8575140 | S 86,363.30| S 90,681.47| S 95,215.54 | $ 99,976.32 [ $ 104,975.13
UTILIDAD S 20,596.66|S 63352325 6391940 S 69,031.73|S 69,568.58 | S 69,840.79 | $ 69,805.99 | $ 69,416.76
INCREMENTO 108% 109% 101% 100% 99%

Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee
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Figura 5.5 Evolucion Historica de ciertos parametro s financieros
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Fuente: Vitamare S.A. (2011)
Elaborado por: Jenny Lee
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En el gréfico anterior se puede observar que los resultados son positivos
al realizarse una proyeccion de los parametros financieros pese al
incremento de nivel de gastos, las ventas crecen de igual modo aunque
su utilidad sufre caidas a largo plazo.

Con la implementacion de un Balanced Scorecard es posible cuestionar la
estrategia de la organizacion y asi establecer acciones para el
mejoramiento del rendimiento financiero de la misma esto sera posible
con un mejor control del proceso de produccién y el ahorro por gastos
innecesarios, ambos rubros analizados en el presente estudio.

Sin embargo, la implementacion de esta herramienta conlleva altos costos,
no solo financieros sino de tiempo. Por la demora en tiempo para la
implementacion de cada uno de los indicadores, la empresa tomara en
implementar el BSC aproximadamente dentro de 5 afios, siendo a partir
de ese momento posible medir su desempenio.
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CONCLUSIONES

Las camaroneras deben emplear trabajadores locales de ser
posible, garantizar buenas condiciones de trabajo y pagar salarios
acorde a las escalas salariales locales.

Las camaroneras deben cumplir con las leyes y reglamentos
respecto a los derechos de la poblacién local para el uso de los
recursos costeros.

La preocupacion social y ambiental de una empresa al comienzo
tiene un costo alto, pero alto impacto en la productividad de la
produccion.

El recurso humano es la base de una organizacion soélida,
productiva y con buenos resultados.

Balanced Scorecard (BSC) ayuda a la gestién del negocio y a la
traduccion de la estrategia en acciones que permitan su
seguimiento.

El establecimiento de indicadores por area permite identificar las
metas, el estado en que se encuentran, monitoreo de las mismas y
tomar decisiones de los aciertos y errores, para mejorar.

El BSC ayuda a dar seguimiento a los objetivos de la empresa para
apoyar a que la empresa alcance su mision y vision y dejarlas de
ver como inalcanzables.

La implementacion de sistemas basados en el BSC por la alta
inversibon que suponen, conllevan una demora en su
implementacion que hacen que las empresas no observen
resultados hasta que esté totalmente implementado. En este caso,
Vitamare no observara resultados finales hasta el afio 2015, por los
altos costos econdmicos y el tiempo.
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RECOMENDACIONES

Después del analisis realizado a la empresa es recomendable que
esta cuente con una certificacion como 1ISO 14000 para garantizar
su gestibn ambiental, el cual sera reconocido mundialmente y
abrirda una puerta para facilitar una relacion con clientes y
asegurando un producto 100% seguro con el medioambiente.

Un correcto manejo de los insumos en este tipo de negocios es
indispensable no solo para el control de los inventarios y evitar la
malversacion de estos sino para garantizar la no contaminacion y
evitar la eutrofizacion en las piscinas.

La empresa para crecer debera reestructurarse para de esta
manera tener un mejor manejo de sus procesos y asi expander su
mercado en el mediano y largo plazo.

Formalizar empleados temporales contribuiria a la eficiencia ya que
Nno seria necesario capacitar a nuevos trabajadores en cada etapa
de cosecha.

Asegurar la transparencia en las fases del proceso productivo

contribuiria a garantizar productos de calidad para el cliente porque
aseguraria los insumos utilizados en la cria del camaron.
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ANEXOS

ENCUESTA A EMPLEADOS

Género:

O

Masculino

Cantidad de Hijos:

(|
(|

1-2
3-5

Vive en:

(|
(|

Chongén
Otra parroquia de

Guayaquil

Nivel de Estudio:

O
O
O

Material predominante en la vivienda:

O
O
O

Analfabeto
Pre-escolar
Primaria

Bloque/Ladrillo
Tablones
Cana

Agua

(|
(|

Agua de tanquero
Red de servicio publico

Energia Eléctrica:

O
O
O

Red de servicio publico
Generador de luz
Paneles solares

Tipo de Trabajo

O

Salario percibido incluyendo beneficios

Oooooaoad

Tiempo completo

Menor que 264.00 (salario basico)
265-450

451-650

651-850

851-1000

Mas de 1000.

O

O
O

O

Femenino

6-9
Mas de 9

Fuera de Guayaquil

Secundaria
Educacion Superior

Otros

Otros

No tiene
Otros

Temporal
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