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RESUMEN
El estudio se enfoca en desarrollar un

procedimiento para implementar un
cuadrode mandointegral (CMI)enla UEB
CamioneslsladelaJuventudconelobjetivo
demejorar sudesempenoorganizacional a
travésdeunagestionestratégicaefectiva.
El enfoque cuantitativo, que abarca el
periodo 2019-2022, combina métodos
tedricos, empiricos y estadisticos. El
CMI se presenta como un conjunto de
herramientas de gestién empresarial que
promueve lacalidadylasatisfacciondelas
partesinteresadas, e incluye perspectivas

ABSTRACT

The study focuses on developing a
procedure for implementing a Balanced
Scorecard (BSC) inthe Basic Business Unit
(BBU) Camions Isle of Youth, with the aim of
enhancingits organizational performance
through effective strategic management.
The quantitative approach, spanning the
period 2019-2022, combines theoretical,
empirical, and statistical methods. The
BSC is presented as a set of business
management tools that promote quality
andstakeholder satisfaction,encompassing
financial, customer, internal process, and
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financieras, de clientes, procesos
internos, y aprendizaje y desarrollo. Su
implementacion se revela como una
eficaz herramienta de control de gestion
gue combina indicadores financieros y
no financieros, lo que permite anticipar
tendencias y facilitar la formulacién de
politicas estratégicas proactivas. Ademas,
contribuye significativamente a la toma
de decisiones de alto nivel y al logro de
resultados empresariales sostenibles al
proporcionarunmétodoestructurado para
laselecciondeindicadores clave.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de mando
integral, calidad organizacional, desempefo
organizacional, estrategia  empresarial,
gestién estratégica.

INTRODUCCION

Elnuevo milenioestamatizado por desafios
considerables para las organizaciones,
el desarrollo cientifico-tecnoldgico
crece aceleradamente y la globalizacion
impone un ritmo vertiginoso; por ello las
instituciones, si quieren subsistir, deben
estar dispuestas a generar cambios en
la forma de gestionar sus estrategias,
dotandose de mejores técnicas y
herramientas que propicien un ambiente
laboralfavorable paracumplir los objetivos
institucionales, alcanzando asi una
organizacién mas eficiente y competitiva
(Kaplanetal.,2010; Vecinoet al.,2020).

Porlotanto,losdirectivos han mostradoun
crecienteinterésenlainvestigacionconel
propésito de encontrar herramientas de

learning and development perspectives.
Its implementation is revealed as an
effective management control tool,
combining financial and non-financial
indicators, enabling the anticipation of
trends, and facilitating the formulation of
proactive strategic policies. Furthermore,
it significantly contributes to high-level
decision-making and the achievement of
sustainable business results by providing
astructured method fortheselection of key
indicators.

KEYWORDS: Balanced Scorecard,
organizational quality, organizational
performance, business strategy, strategic
management.

gestionque promuevanlaalineaciénentre
la estrategia y la operacion, con el fin de
cumplir con la misién de la organizacién
y mejorar su desempeno general (Vecino
et al., 2021). El éxito radica en convertir
la estrategia en el trabajo cotidiano de
todos los colaboradores y, para lograrlo,
las organizaciones actuales requieren
de un lenguaje compartido que les
permita comunicar la estrategia, asi
como de procesosy sistemas que faciliten
su implementacién y proporcionen
informaciéon y retroalimentacion al
respecto. Este lenguaje compartido es
precisamente lo que constituye el cuadro
demandointegral (CMI) (Kaplan &Norton,
2016; Aguilar,2018).

Para implementar un cuadro de mando
integral en una empresa, es fundamental
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contar con una estrategia claramente
definida y bien trazada. Esto implica
identificar la perspectiva especifica hacia
la cual se dirige la aplicacion del CMI,
pudiendoser,segunRiveroy Galarza(2023)
y Anguloy otros (2023), las que tienen un
sentido financiero, de control interno, de
crecimiento y aprendizaje y la que tiene
un enfoque al cliente; todo ello con una
orientacidnestratégicaydirigidaalavision
delaempresa(Cruzetal.,2019a).

Los estudios de los referentes tedricos
del proceso de gestion organizacional
muestran que las organizaciones son
dindmicas, cambian y evolucionan en el
tiempo (Ghiglione, 2020); son flexibles
y pueden adaptarse a los cambios del
entorno, lo que a veces da lugar a la
aparicionde comportamientosimprevistos
que estan mas allad de las capacidades
proactivas de la administracién en
comparacion con comportamientos
mas constantes (Quesada et al., 2019;
Cruzetal.,2019b). Como resultado de la
dindmicadeloscuadrosde mandointegral
en el sector empresarial, se tienen que
las organizaciones ofrecen un amplio
conjunto de medidas de rendimiento que
no solo brindan la base necesaria paraun
sistemadegestiony medicidon estratégica,
sino que también enriqueceny fortalecen
los sistemas de control de gestién en las
entidades publicas (Urriza, 2022).

EnCuba,unodelosdesafios masdestacados
es la limitada capacidad para incorporar
avances cientificos y tecnolégicos, lo cual
es evidente enlamayoriade las empresas
del pais (Canovaetal., 2019). Estaes una
cuestidnquerequiere unamayor atencion
tanto por parte de lacomunidad cientifica

como del sistema empresarial en si; sin
embargo,seenfrentaaladificultaddequea
nivel local noexistenestructurasdinamicas
y coordinadoras dedicadas a abordar esta
problematica(Canovaetal.,2022).

Elordenamientoterritorial anivel municipal
se erige como una de las herramientas
clave para la gestion del desarrollo
socioeconomicoenelambitolocal. Facilitar
laintegracién,coordinaciény coherenciaen
laimplementaciénde politicasydirectrices
econdmicas, sociales y ambientales, todo
ello adaptado a las potencialidades y
limitaciones propias de cada territorio.
Paralograrlo, se necesita la participacion
activadeinstitucioneslocales,autoridades,
comunidades y grupos sociales, a fin de
promover procesos de tomade decisiones
y asegurar su efectiva puesta en marcha
(Canovaetal., 2016).

En este contexto se encuentrala UEB de
Camiones enlalsladelaJuventud,lacual
tiene como objeto social prestar servicio
de cargay traslado de materiales, medios
y tecnologias para satisfacer necesidades
de personal natural, juridico y sector
empresarial. A partir del afno 2012, se
encuentraenprocesode perfeccionamiento
empresarialdonde los resultados hansido
favorablestomandoencuentalamejorade
su gestion y desempeno organizacional. A
tono con lo antes expuesto, la situacién
problematica estd relacionada con
aspectoscomo queexistendeficienciasenel
cumplimientode losobjetivos estratégicos,
insuficiente ejecuciondelasactividadesde
los planesdetrabajo,insuficiente aplicacion
y alineacién de la planeacién estratégica
con los objetivos de la organizacion, altos
niveles de operatividad que imponen los
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clientes o decisores de la localidad, falta
de conocimiento de los directivos para
la realizacion de la actividad, escasos
nivelesdeinformaciéntécnicay cientifica,
insuficiente actividad técnicarespectoalos
mantenimientos de camionesy problemas
conlaevaluaciondel desempefio.

El problema a resolver radica en las
deficiencias operativas y estratégicas
de la UEB de Camiones en la Isla de la
Juventud. Esto se manifiestaen lafaltade
alineacién entre la planeacién estratégica
y los objetivos organizacionales, la
escasa aplicacién de conocimientos
directivos, deficiente ejecucién de
actividades planificadas, y problemas
con el mantenimiento de los camiones. La
atenciéondeun procedimiento eficaz,como
uncuadrode mandointegral,contribuye a
resolver estasdificultades,loquefavorece
eldesempeno global de laorganizacion.

Por lo tanto, el objetivo de la presente
investigaciéon es desarrollar un
procedimiento para un cuadro de mando
integral que contribuya a la mejora del
desempeno organizacional en la UEB de
CamionesdelalsladelaJuventuddesdeel
procesode gestion estratégica.

En consonancia con dicho objetivo, la
preguntadeinvestigaciénserialasiguiente:
¢laimplementaciéon de un procedimiento
para un cuadro de mando integral puede
mejorar eldesempenoorganizacionaldela
UEBde CamionesenlalsladelaJuventud?

I.METODOLOGIA

Lainvestigaciénsedesarrolldenel periodo
de 2019-2022, en la Unidad Empresarial

de Base Camiones lIsla de la Juventud,
subordinada a la Empresa de Carga
por Camiones, perteneciente al grupo
automotordel Ministeriodel Transporteen
Cuba. Dichainvestigacion es cuantitativa,
detipocasodeestudio.

I.1. Métodos del nivel tedrico

e Historicoy légico: con la formulacién
del problema a resolver, se analizé la
evolucionhistéricade las herramientas
dedirecciony gestion. Esto proporciond
unacomprensiéndelastendenciasenla
teoriaadministrativay laevolucion de
la gestiénorganizacional.

e Andlisis y sintesis: se llevé a cabo
un proceso de analisis y sintesis
de la informacién recopilada a
partir de la revisiéon de literatura y
documentos especializados, junto
con las perspectivas de especialistas
consultados.

¢ Inductivoydeductivo:este enfoquede
investigacion posibilitd el desarrollo
de conclusiones especificas sobre la
gestién organizacional en el sector
empresarial, partiendo de las teorias
generalesyaestablecidas.

e Sistémico estructural: con el objetivo
de abordar el caracter sistémico de la
empresaydeladireccién empresarial.

e Modelacion:parailustrarlos principales
pasos del procedimiento como
figuras que se utilizan para una mejor
comprensiéndelosresultados.

1.2. Métodos del nivel empirico

Como métodos empiricos se utilizaron

las encuestas para la recopilacién de la

informacion.

e Andlisis documental: se emplearon
documentos internos como actas,
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informes estratégicos, planes y
balances,reforzandolaevidenciasobre
los procesos de gestion de laempresa.
Otros factores también aportaron
informaciéncrucial parafortaleceresta
base documental.

e Encuestas:aplicadasalostrabajadores,
gue tienen como propdsito recopilar
percepciones, opiniones y datos
relevantes sobre aspectos especificos
de la organizacién, como el ambiente
laboral, la satisfaccién, las condiciones
de trabajo o la percepcién sobre
determinados procesos.

e Meétodos estadisticos: se empled
el método descriptivo a partir de
la utilizacién de la herramienta de
SPSS versién 21.0 para Windows, y
Microsoft Excel se utilizd para crear
representacionesy figuras.

Il. PROCEDIMIENTO DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

Los principios del procedimiento se
definencomounconjuntode herramientas
de gestién empresarial disenadas
para promover la calidad desde una
perspectivaestratégicay proactiva,conel
proposito de satisfacer a todas las partes
interesadasinvolucradasenlagestion. Las
caracteristicasparticularesde este enfoque
gue contribuyen a su aplicabilidad son las
siguientes: unafuerte orientacién haciala
calidadenelsistemadegestibnempresarial,
un enfoque centrado en las partes
aceptables, una perspectiva sistémica
en la gestién, un énfasis en la formacién
y desarrollo, la colaboracion con equipos
multifuncionales y la implementacién
del ciclo Deming. Las premisas del
procedimiento fueron: motivaciéon por

el mejoramiento del proceso, direccion
estratégica,interésdeladireccion, proceso
de gestioén, disponibilidad de datos e
informacién confiable y completa parala
gestiéndel proceso, gestionorganizacional
y lasestructuras.

AutorescomoTituanoetal.(2022)y Garzozi
etal.(2021) presentanresultadossimilares,
en los que destacan la importancia de la
capacitacion en la mejora del desempeno
organizacional alimplementaruncuadrode
mandointegral (CMI). No obstante, Duran
(2020) difiere en sus hallazgos, ya que su
investigacion subraya la necesidad de una
reestructuraciéonorganizacionalantesdela
implementaciondel CMI, puessugiere que
los problemas enlaestructuraorganizativa
sonlaprincipal barreraparael éxitodel CMI.

De manera resumida, el CMI organiza
los objetivos estratégicos segln las
perspectivas mencionadas anteriormente.
Luego, se procede alatraducciéonde estos
objetivos en indicadores. Anualmente,
se establecen metas especificas para los
indicadores, definiendo tanto el nivel
deseado como el nivel minimo aceptable
queseaspiraalcanzar.Durantelaejecucion,
se realizan evaluaciones periddicas
para determinar los niveles reales de
cumplimiento de las metas. Sila medicion
real iguala o supera el nivel deseado de la
meta, se muestra una sefal verde (esto es,
gue se hacumplido). Si el valor real ain no
alcanzalametadeseada, peroseencuentra
por encimadel nivel aceptable,se muestra
unasefal amarilla(queindica precaucién).
Finalmente, si el valor real esta por debajo
delvalor minimo aceptable,se muestrauna
senal roja (es decir, peligroy que nose esta
cumpliendolameta).

Universita Ciencia ano T, nimero 32

sep-dic 2023

160



QPLINARp
%Q\S 0{/

&

[
D

STITUT,
W 0 iy,
AW
Sanoiyvon®

2

UNIVERSIDAD DE XALAPA

Saber / Trascender

S

3
Yer, Sidad de *?’\‘&

I1.1. Perspectivas del cuadro de mando
integral

El cuadro de mando integral (CMI) abarca
cuatro perspectivas que se utilizan para
monitorear la implementaciéon de una
estrategia(ver Tabla 1). Estas perspectivas
comprendenlafinanciera,lacentradaenlos
clientes, la relacionada con los procesos
internos y la enfocada en el aprendizaje
y desarrollo de los miembros de la
organizacién.Enresumen,atravésdeestas
perspectivas,elobjetivoestransformaralas
empresaseinstitucionesenorganizaciones
gue fomentan un aprendizaje continuo,
reconociendo que los empleados no solo
deben ser capaces de llevar a cabo tareas,
sinotambién de pensar de maneracritica.

Se presenta una propuesta de
procedimiento para el desarrollo de un
CMI en una unidad empresarial de base

(UEB)dedicadaal sectorde camiones.Ensu
concepcion,sehapriorizadolacoherencia
y laintegracion que debe caracterizar al
control de gestidn en estas entidades, asi
comolanecesidadde quedichoprocesosea
flexible y adaptable alas particularidades
de cada UEB. El enfoque proactivo del
procedimientose manifiestaensuenfoque
estratégico, que parte del andlisis de la
organizacionysetraduceenladefiniciénde
unsistemadeindicadores,como seilustra
enlaFigural.

Este enfoque es coherente con las
perspectivas de autores como Kaplan
y Norton (2011), quienes enfatizan la
importanciadelaalineaciénestratégicaen
laimplementaciénexitosadel CMI. Autores
como Bastiday Amat (2022) y Avilay otros
(2023) han argumentado que un enfoque
proactivo, que comienza con un analisis

Tabla 1. Perspectivas del CMI, actores interesados y tema de interés

Financiera
Inversores

Distribuidores
Usuarios finales
La comunidad
Entorno ambiental

Clientes

A N N N S N

Instituciones financieras

v Los equipos de gestién en todos

PERSPECTIVA ACTORES INTERESADOS TEMAS DE INTERES

Propietarios de la empresa v

Rentabilidad
* Inversiones
» Eficiencia presupuestaria

La calidad de los productos

Los precios

Eficacia en los servicios
Impacto en la salud y el ambiente
de los productos y servicios

AR NN

v Esquema de los procesos
productivos

los niveles y departamentos v Esbozo de los servicios
v Trabaiad ., rfiles d v La planificacién de los procesos o
Procesos rabajadores segtin pertiles de servicios internos de apoyo
. cargo (directivos, . deapoy
internos T e e v Calidad empresarial
! v Sistemas de gestion de calidad

obreros)
v Auditores

Aprendizaje v

Trabajadores y directivos

(en productos, servicios,
ambiente, salud ocupacional,
responsabilidad social, u otros)

v Posibilidades de formaciény
crecimiento profesional
Ambiente laboral
Compensacién y retribucién
Politicas neutrales de
contratacién

SSENEN

Fuente: Elaboracién propia
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Etapa It 1 Resporsabilidad de
J—b Preparacidn |a Alta Direccign ~——®  tomara parte en la actividad.
delas L

condiciones

2. Elecdidn del personal que

positiva de los encuestados
en cuanto a la comodidad,
solvencia, recursos, servicio
y sistemas de la empresa. Se
destaca la alta conformidad en

recursos y solvencia, mientras
gue en aspectos como servicios
y sistemas, hay un numero
considerable que expresé
opiniones parcialmente de
acuerdooendesacuerdo.

La Figura 3 refleja la evaluacién
© de los trabajadores sobre
herramientas, materiales

: !
E .
T 3.Planificacion del 4 Formacidon de los S.Caracterizacidndelas
R calendario de actividades ¥ Recursos Humanos 7 limitadones delaempres ‘
o ] ]
A \
L 5
| 2=l A 6 Establecimiento 7. Establecimiento de la

'“'”5“5[5 de etapa estratégica > planeacidn estratégica
M estratégico
£ v
M 8. Definicidn, interpretacidny
T operacionalizacién de losvalores compartidos
# ¥
c z e N 2
| Etapa 1 9. Andlisisde losFactores Criticos dela organizaddn
& Canstruccién "
N de

indicadores 10. Elaboracidn del plan de Inicizivas que emana del andlisisDAFD

k 11. Elaboracidn de Matriz de CMI

pr- [TTmmmmmmmmmmmmmmsl oo
“ Etapa IV \ | 12 Disefiodelapolticadeincentivos

( Sistemna de ) temmmmmm e ;————'

' informacidgn e .
I 13. Disefidel Sisterna delnformadidn |
'

Figura 1. Procedimiento de CMI en la UEB Camiones de la
Isla de la Juventud. Fuente: Elaboracién propia

estratégico sélido, es fundamental para
alcanzar los objetivos de la organizacion.
La consideracion de la flexibilidad
y la adaptacién a las caracteristicas
especificas de las UEB Camiones es
coherente con las recomendaciones de
autores como Herndndez y otros (2021),
quienes defienden la necesidad de
adaptar los sistemas de

control de gestionalas s
particularidadesdecada ¢
organizacion. =

Il
DEL

[N}

o]
Comodidad

El andlisis de la Figura
2 refleja la percepcion
mayoritariamente

. RESULTADOS ]Z
INSTRUMENTO
APLICADO s

Solvencia

m De acuerdo

de repuesto, preparacion y
contratacién. Se evidencia una
alta aceptacion en herramientas
y materiales de repuesto. La
preparaciony contrataciontienen
una buena percepcién, aunque
conciertadiscrepanciaenalgunos puntos.

Estoscriteriossonvitalesparaladireccion
empresarialyaquerepresentanindicadores
clave que reflejan la percepcién de los
empleados sobre la comodidad laboral,
recursos, servicios, preparacién del

16
15

Recursos Servicios Sisternas

m Parcialmenete de acuerdo ®m En desacuerdo

Figura 2. Percepcion de los trabajadores sobre aspectos de la

organizacion: comodidad, solvencia, recursos, servicios y sistemas
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16 15 15

8
6
4
a4
2 2
2
o . -

Herramientas Existencia

m De acuerdo

| Parcialmenete de acuerdo

15
14

1
3
2
Preparacién

Contratacion

m En desacuerdo

Figura 3. Evaluacién de herramientas, materiales de repuesto,
preparacion y contratacion por parte de los trabajadores

personalyexistenciade herramientas. Esta
retroalimentaciondirectainformasobrela
efectividad operativayelambientelaboral,
permitiendoaccionescorrectivasy mejoras.
Elandlisisdefiabilidad delaencuestaindica
una consistencia interna satisfactoria
de los items evaluados. Se obtuvo un alto
coeficiente alfade Cronbach (0.88),lo cual
demuestra una buena confiabilidad en las
respuestas de los encuestados.

IV. IMPLEMENTACION
PROCEDIMIENTO

DEL

Etapal: Preparaciondelas condiciones.

1. Compromiso de la alta direccién: Se
involucré a los principales lideres de la
organizacion y se les comprometio con
la futura creacién e implementacién del
CMI, tras haberles proporcionado una
exposicion general sobre el concepto,
las caracteristicas y la relevancia de esta
herramienta estratégicadurante sesiones
de trabajo. En este mismo periodo, una
vez que la altadireccién se comprometio,
designé a la persona que asumidé la
maximaresponsabilidad enel desarrolloe
implementaciéndel CMI.

Los estudios de Guerray Mayorga (2021)
y Cobos y Maravert (2022) destacan la
importanciade laparticipaciénactivadela
altadirecciénen el proceso del CMI. Este
compromiso es esencial para establecer
la estrategia, alinear los objetivos
organizacionalesy garantizarlaasignacion
de recursos necesarios. Investigaciones
previas, como la de Hermosillo y otros
(2021),handemostradoquecuandolaalta
direccién esta directamente involucrada
en la formulacién y seguimiento del CMl,
selogran mejoresresultados.

2. Seleccion del personal involucrado
en el ejercicio estratégico: Del conjunto
de partes interesadas, con énfasis en
aquellas internas a la organizacion, se
identifica a los expertos encargados del
disefio e implementacién del CMI. Se
entiende por experto a aquel individuo,
grupo de personasuorganizacionesconla
capacidad de proporcionar evaluaciones
solidasdeunproblemaparticulary ofrecer
recomendacionesclaveenrelaciénconsus
aspectoscriticos,conloquedemuestranun
altogradode competencia.
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Autorescomo Delgado(2021)y Gonzalezy
Pereira(2023) hansubrayadolaimportancia
derecurriraexpertosparalaformulacionde
estrategiasylaimplementaciondesistemas
de gestién estratégica, ya que al igual que
los resultados anteriores el hallazgo de
Cisneros y otros (2022) plantea que su
experiencia puede enriquecer latoma de
decisionesy garantizarlaefectividaddelas
accionesemprendidas.

La competencia de los expertos se evalud
a través del calculo del coeficiente de
competencia, que puede ser determinado
devariasmaneras,entrelascualesdestacan
las siguientes:

e Evaluacion basada en el coeficiente
de conocimientos y el coeficiente
de argumentacién: En este método,
la competencia de los expertos se
establece considerando su nivel de
conocimiento sobre el problema en
cuestiony su capacidad pararespaldar
sus argumentos con fuentes soélidas.

e Evaluacion basadaen el coeficiente de
conocimientotedricoy el coeficientede
conocimientopractico: Enesteenfoque,
se emplea un analisis de matematicas
difusas para determinar inicialmente
el peso relativo de importancia de los
conocimientostedricosy practicosenel
contextoespecificode lainvestigacion.
Posteriormente, se asignaunvalor que
reflejalacompetenciade cadaexperto
potencial.

En una primera fase, los expertos
expresaronsu percepciondel pesorelativo
delconocimientotedricoy practicoatravés
de unintervalo de confianza que variaba
entre Oy 1, utilizando una escala de once
valores con su respectiva descripcién

semantica. La evaluacidon comenzé con el
conocimiento tedricoy luego se obtuvo el
valor del conocimiento practico restando
esteresultadode 1 (unidad).

Este procesopermitié calcularlafrecuencia
del criterio de cada experto, acotada por
sus limites inferior y superior (LI y LS), lo
que, a su vez, facilité la creaciéon de una
frecuencia normalizada. A partir de esta
informacion, se desarrollé una funcién
acumulada complementaria que culmind
en la obtencién del valor de la esperanza
matematica, expresadacomounintervalo
de confianza que resumié el criterio
conjunto de todos los expertos. Para
obtener un valor Unico que represente el
peso especifico de importancia atribuido
por los expertos al conocimiento teérico,
se promediaronlosextremosdelintervalo
de la esperanza matematica. Como se
menciond anteriormente, el valor del
conocimiento practicoseobtuvorestando
estevalor promediode 1 (constante).

Después de la primera votacién de cada
experto, se calcularon las desviaciones
individuales entre sus autoevaluacionesy
los valores promedio, tanto para cadauno
de los componentes (tedrico y practico)
como en general. Esta informacién, junto
con las autoevaluaciones individuales, se
compartié con todos los expertos, lo que
llevé a una segunda votacién en la cual
tuvieronlaoportunidad de ajustar suscifras
de autoevaluacion.

Este proceso llevé a la evaluacion final de
cada experto, expresada en una tripleta
mediaaproximadaqueincluyéel promedio
delosvalores minimos,maximosyelvalorde
maxima presunciéon,conunénfasisespecial
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enesteultimo. Este procedimientoseaplicé
tanto al conocimiento tedérico como al
conocimiento practico. Una vez obtenida
esta evaluacion, se calculé el coeficiente
de experticia definitivo para cada experto
multiplicando su autovaloracién final en
ambos aspectos (tedricoy practico) por los
respectivos pesos especificos previamente
establecidos.

Elaboracion del cronograma de trabajo:
El maximo responsable del disefio e
implementacién del CMI, en colaboracién
conelconsultor,desarrolléuncronograma
de trabajo que destacé por su claridad y
por lainclusidon de fechas paracadafasey
etapa. El cronograma fue posteriormente
aprobadoporlaaltadirecciondelaentidad.
Capacitaciéon del personal: Durante
esta fase, la capacitaciéon se enfocé en la
alta direccién, que brinddé una profunda
comprension del CMI y manifesté un
s6lido compromiso para su desarrollo.
La capacitacién se realizé6 de manera
concurrente con el ejercicio estratégico
y el diseno del CMI, manteniendo un
enfoque constanteenlagestiéndel cambio
organizacional.

Identificaciondelos principales problemas
de la organizacién: Durante esta etapa,
se identificaron los problemas clave de
la organizacién, tanto internos como
externos,loqueenriqueciélacomprension
del ejercicio estratégico. Se utilizé un
analisis de Pareto después de entrevistar
alos gestoresde areasimportantes,loque
resulté en un banco de problemas. Esto
proporciond una vision anticipada de los
desafios quelaorganizaciéndebiaabordar
ensu periodo estratégico.

Etapall: Analisis estratégico

El periodo estratégico definido fue de
2019a2022.EICMIsedisendinicialmente
parael primer anoy se planeé actualizarlo
anualmente, permitiendo la revisién
de la estrategia segln sea necesario.
Se determinaron valores que debian
incorporarse en la cultura organizacional,
junto con indicadores para evaluar su
presencia en la entidad. Estos valores
se pueden medir de manera individual
o colectiva, y en este caso, se optd por la
mediciénindividual.

Se infiere del estudio de De La Cruz
y Quifiones (2023) que ellos han
argumentado que la creacion de valor es
esencial para la ventaja competitiva de
unaorganizacion. Ademas, investigadores
como DiazyPedroza(2018) han promovido
la importancia de medir el valor desde
multiples perspectivas, lo que refuerzala
necesidad deindicadores biendefinidos.

Etapalll: Construcciondeindicadores
Losfactorescriticosde éxitosedeterminan
comoelementos queinfluyendirectamente
en el cumplimiento de la visién, tanto
de manera positiva como negativa. Se
analizaron las fortalezas y debilidades de
la entidad para evaluar su impacto en la
realizacion de lavision, clasificAndolas en
niveles (bajo, medio, alto) a través de un
andlisis interno y externo. Este andlisis
permitiédescribirlos principaleselementos
del analisis FODA. A continuacion, se
presentan los distintos elementos.

Analisis FODA
Se elabora una lista de fortalezas de la
empresa:
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e La empresa cuenta con recursos
humanos, capital y una flota de
transporte automotor

e Cuentacon productos de alta calidad,
instalacionesy transportes de calidad

e Posee una ubicacion favorable con
rapido acceso paralos proveedores

e (Capacidaddeinvestigacionydesarrollo

e Ofrece servicios exitosos que se
encuentranenlafasede madurez

e [mplementa una politica ambiental
centradaenlareducciéndelruidoenel
entornolaboral

e Alianzas estratégicas con
proveedores

e Existe diferenciacién de los servicios
segunsectorespriorizados

e Conocimiento del sector, gracias a la
gran experiencia desarrollada por sus
trabajadores alolargo delos anos que
permite conocercongranprecisiéncada
detalle necesario parael desarrollode
laactividad

e Equipodetrabajocualificado

los

Seelaboraunalistadeoportunidadesdela

empresa:

e Aumento de la eficiencia mediante
la curva de experiencia y el
aprovechamiento de economias de
escala

e Alto crecimiento del mercado donde
compite

e Posee amplio acceso a los canales de
distribucion

e Menor competencia por la coyuntura
econdmica

e Cuenta con una base amplia vy
diversificadade proveedores, loquele
proporcionaventajasencostos

e Estainmerso en un mercado versatil
y adaptable, con una amplia gama

de proveedores y demanda de
compradores.
e Créditofiscalquebrindael gobierno

Seplanteanlasdebilidades:

e Deficiencia en la adopcién de
tecnologia,yaquetantolagestiéncomo
la produccién se realizan de manera
manual

e Centralizaciéon de decisiones con una
contribucién limitada de los niveles
intermedios de la organizacién y
atencion de publicidad en medios de
comunicaciontradicionalese Internet

e Fatalismo geograficoconrespectoala
Islagrande

e Falta de control analitico y vision
estratégica

Las amenazasson:

e Elincrementoconstanteenlos precios
delos productos,insumosyfactoresde
producciéonqueimpactanenelcostode
los productos

e Falta de materia prima extranjera
(piezas de repuesto) por problemas en
laimportacion

e Existencia del bloqueo econdmico
impuesto al pais.

e El crecimiento sostenido de la
competencia, en particular atravésde
Internet

e Crisisecondmicaglobal

Definiciéndelos factores clave de éxito

Losfactoresclaveincluyenlademandadel
servicio, la intensidad de la competencia
en el sector privado, el desempeno de
los proveedores en términos de calidad,
oportunidad y precios, las regulaciones
y politicas gubernamentales, asi como
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la situacién de la economia global. Para
monitoreary controlar los indicadores, se
han establecido nuevos registros, aunque
granpartedelainformaciénnecesariapara
mantener actualizado el CMI se recopila
directamente a partir de las actividades
contablesy comercialesdelaempresa.

Entre los beneficios logrados mediante
la ejecucion de este proyecto, se pueden
destacarlossiguientes. Elcuadrode mando
integral ha proporcionado un marco que
facilita la descripciéon y comunicacién
de la estrategia de manera coherente y
transparente. La flexibilidad del cuadro
de mando integral permite una gestién
mas agil y eficaz de la empresa, lo que
facilita la adaptacion a los cambios en el
entorno o en la organizacion. Ademas, se
ha logrado mejorar la calidad y eficiencia

de los procesos internos criticos de la
empresa. También el cuadro de mando
integral resume laabundante informacion
procesadapor lossistemasdeinformacion,
convirtiéndolaeninformaciénrelevante.

V. ELABORACION DE LA MATRIZ DEL
CUADRODEMANDO INTEGRAL

La matriz del CMlI sirvié para relacionar
los temas estratégicos con los objetivos
derivados de ellos, acompanados de
indicadores medibles. Estos indicadores
incluyen metas precisas, su alcance
progresivoy las acciones necesarias para
lograrlas. Amodo de ejemplo, se presenta
una tabla 2 donde se ilustra la matriz del
cuadrode mandointegral.

Tabla 2. Matriz del cuadro de mando integral

T F i
Perspectiva enja. Objetivos Indicadores recue.n(fl’a Regular
estratégico de medicién

Eficiencia Mantener la Director de
Econdmico Ef|C|e'nC|.a\ Periodo de Mensual 300 300 [31.35] 235 Contabilida
. . Econémico cobranzas menos  menos d.y
Financiera . . .
Financiera Finanzas
Alta Conservar
Clientes satisfaccion de una alta % de Clientes Semestral 85% 0 85%o0 [70%- < Director
. satisfacciéon  Satisfechos mds mas 84%] 70% comercial
los clientes .
del cliente
centtcacion %€
Procesos Eficacia en los del Sistemna cumplimiento Anual 100% 100% [90%- < Director
procesos del Programa 99%)] 90%  general
Integrado de Meioras
de Gestidn )
. Potenciar la  Indice de )
Capital ., Y D tord
Aprendizaje y apita motivacion motivacion del . 85% o 85%o [70%- <70 |re_c orde
. Humano \ . Trimestral . . Capital
Crecimiento . del cliente cliente mas mas 84%)] %
motivado . . Humano
interno interno.
Fuente: Elaboracién propia
Universita Ciencia ano 11, nimero 32 sep-dic 2023 167
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Enla Figura 4 se muestran las relaciones
de metas estratégicas establecidas en el
cuadro de mando integral de la empresa.
Se encuentra divida en dos momentos, el
primerorelacionadoenlaparteizquierdade
lafiguradonde se muestranlas perspectivas
del CMI, financiera, clientes, procesos
internos y formacién y crecimiento. El
segundo momento esta dirigido hacia las
metas estratégicas de la propuestasiendo
relacionadas conlas perspectivaslascuales
estan estructuradas bajo un enfoque
sistémico y el principio de la gestién
organizacional.

recompensas con los logros de metas, lo
que motiva a los empleados y favorece
un acuerdo beneficio para la empresa y
sus trabajadores. También se disené un
sistemadeinformaciénqueclarificael flujo
y la gestién de datos, destacando quién,
cuando y cédmo proporciona informacioén
relacionada con los indicadores y sus
cascadas, aprovechando la intranet
corporativa y medios de comunicacion
para este propédsito. El sistema de
alerta temprana ha permitido analizar
el comportamiento estratégico de la
organizacion, priorizando los indicadores
criticos a través de relaciones causa-
efecto. Se profundiza

Perspectiva
financiera

¥ Rentahilidaddelaempresa

en las causas de las

1T

desviaciones, manteniendo
un seguimiento constante

Perspectiva
clientes

¥ Satisfaccian de clientes
¥ Aumentode lacartera de clientes

de los indicadores que
operan de manera 6ptima

i

y aquellos cercanos al
limite inferior del intervalo

Perspectiva
Procesos
internos

¥ Reduccidon de costos
¥ Aumento de la productividad
¥ Calidad del servicio

establecido. Cada mes
se evaluan los resultados
estratégicos y se aplican
incentivosdeacuerdoconla

i)

politica establecida, a nivel

departamental y a nivel

Ferspectiva
Farrm. v
Crecimiento

¥v' Desarrollo de competencias
¥ Mativacion/implicacion de
trabajadores
¥ Calidad del puesto de trabajo

individual.

VI. CONCLUSIONES

Figura 4. Relaciones de metas estratégicas establecidas en el CMI.

Fuente: Elaboracién propia

Etapa IV: Desarrollo del sistema de
informacion

Se desarrollard una politica de incentivos
gue vincula los resultados estratégicos
con el presupuesto destinado a las
recompensas. El CMI permite alinear las

La implementacion del
CMI ha demostrado ser
una herramienta poderosa
para el control de gestidon en empresas.
Su utilidad se evidencia en el corto y
largo plazos, ya que la combinacién de
indicadores financieros y no financieros
hapermitidoanticipartendenciasyfacilitar
la formulacién de politicas estratégicas
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proactivas. Este enfoque estructurado ha
proporcionadoalaaltadirecciénunmétodo
efectivo para la seleccion de indicadores
clave, lo que hafortalecido suimplicacién
enlagestiénestratégicadelaempresa.

Sedestacael enfoque exhaustivoyriguroso
del cuadro de mando integral (CMI) en su
tratamiento estadistico de los datos. Esto
se evidencia en la cuidadosa seleccién de
expertos y en la importancia otorgada al
compromiso de la alta direccién, ademas
delarelevanciade lamedicion de valores,
entre otros aspectos identificados como
distintivos.

Los resultados del estudio sugieren que
la implementacion del procedimiento
para un cuadro de mando integral en la
UEB de Camiones enlalsladelaJuventud
ha demostrado ser efectiva. Se observa
un impacto positivo en la alineacion
estratégica, ejecucion de actividades
planificadas y mejora en el desempeno
organizacional,loquerespaldalahipdtesis
planteada.

Es relevante reconocer las limitaciones
encontradas durante el proceso. Entre
ellas, se identificé la necesidad de seguir
mejorando en la integracion de sistemas
de informacién y la obtenciéon de datos
confiablesyoportunos. Ademas,se observo
que la adaptacién del CMI a contextos
especificos puede requerir ajustes
continuos para asegurar su efectividad y
relevanciaenentornos cambiantes.

Futuras lineas de investigacion podrian
enfocarse en el perfeccionamiento de
la adaptabilidad del CMI a diferentes
contextos empresariales, asi como en la

exploracion de nuevas formas de integrar
sistemas de informacion mas eficientes
y precisos. Asimismo, seria relevante
profundizar en el estudio de como el CMI
puede optimizar la toma de decisiones
estratégicas en entornos empresariales
dindmicosy altamente competitivos.
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