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Resumen: El uso de herramientas innovadoras y estrategias sélidas es necesario
para una gestién eficaz. El objetivo de esta investigacion fue mejorar el sistema
gerencial de la empresa Marpensa, ubicada en el cantén Portoviejo, Ecuador. Para
ello, se utilizé una metodologia de control de gestién basada en el cuadro de mando
integral, que incluye indicadores clave de rendimiento (KPI). El estudio se realizé
mediante una investigacién de campo, una revisién de la literatura y un andlisis
descriptivo. Los hallazgos del estudio demostraron que la técnica fue efectiva para
mejorar el sistema de gestién de una empresa. En particular, los resultados en las
perspectivas financieras y de procesos internos fueron favorables, mientras que los
resultados en las perspectivas de clientes, crecimiento y aprendizaje, y
posicionamiento competitivo fueron desfavorables. Los hallazgos de la investigacién
proporcionan resultados concluyentes en el estudio que se centré en el disefio de un
sistema de control de gestién en la empresa Marpensa S.A. El diagndstico de la
situacion actual de la empresa revel¢ debilidades en el control y seguimiento de los
procesos internos, asi como un desconocimiento de las herramientas de gestién. Los
mecanismos de monitoreo y control desarrollados permitieron conocer el nivel de
cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados. EI 59% de los objetivos se
cumplieron, el 31% se cumplieron de manera aceptable y el 10% no se cumplieron.

Palabras clave: Cuadro de mando integral, perspectivas, indicadores estratégicos.

Abstract: The use of innovative tools and sound strategies is necessary for
effective management. The objective of this research was to improve the
management system of the Marpensa company located in the Portoviejo canton,
Ecuador. For this, a management control methodology based on the balanced
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scorecard which includes key performance indicators (KPI) was used. The study
was carried out through field research, literature review and descriptive analysis.
The findings of the study demonstrated that the technique was effective in
improving a company's management system. In particular, the results in the
financial and internal process perspectives were favorable, while the results in the
customer, growth and learning, and competitive positioning perspectives were
unfavorable. The research findings provide conclusive results in the study that
focused on the design of a management control system in the Marpensa S.A.
company. The diagnosis of the company's current situation revealed weaknesses in
the control and follow-up of internal processes, as well as a lack of knowledge of
management tools. The monitoring and control mechanisms developed made it
possible to ascertain the level of compliance with the strategic objectives set. Fifty-
nine percent of the objectives were met, 31% were met in an acceptable manner,
and 10% were not met.

Keywords: Balanced scorecard, perspectives, strategic indicators.
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INTRODUCCION

El uso de herramientas innovadoras y estrategias solidas es
necesario para la gestién eficaz en el mundo empresarial. En este
contexto, los autores Vega Falcén y Lluglla Jicome (2019) mencionan
que el Cuadro de Mando Integral (CMI) se ha destacado como un
enfoque clave al momento de evaluar y mejorar el rendimiento de la
gestion en una variedad de entornos organizacionales. En su estudio,
Bolafios Jijon et al., (2020) afirman que el CMI se ha convertido en
una herramienta esencial hacia los negocios, ofreciendo una visién
completa de la gestién y una base s6lida en la toma de decisiones.

Como demuestran Carvajal Zambrano et al., (2021), el enfoque del
CMI no se limita solo a los emprendimientos; también examinan su
aplicacién en empresas comerciales. El cuadro de mando completo no
solo proporciona métricas importantes de desempeno, sino que
también ayuda a fortalecer estas empresas al alinear sus objetivos
estratégicos con sus operaciones diarias. Cualquier organizacién debe
buscar la eficiencia en la gestiéon empresarial.

Por otra parte, Ghiglione (2021) y Comas Rodriguez et al. (2013)
senalan que el CMI es un instrumento crucial para lograr este
objetivo, esta metodologia ofrece una vision integral de la gestion y
permite mejoras significativas. Otra perspectiva valiosa, como lo
subrayan Gonzilez et al., (2019), es el diseno de un Balanced
Scorecard utilizando un enfoque de escenarios. Su investigacién
destaca cémo el CMI puede adaptarse en abordar una variedad de
escenarios y problemas de gestion.

En un contexto mds amplio, Diaz y Delgado (2021) han
implementado el CMI en el gobierno orientado a la innovacién,
especialmente durante la pandemia de COVID-19. El uso de un
mapa estratégico del CMI puede mejorar la innovacion y la gestiéon
gubernamental en momentos dificiles, segin su estudio.

Asi mismo Garcia Leén et al., (2022) analizaron la relacién entre el
CMl y la calidad de vida urbana, y propusieron estrategias hacia el
desarrollo local. El estudio encontrd que el CMI puede ser utilizado
como una herramienta con el fin de mejorar la calidad de vida en las
ciudades. Alvarado (2019) describe de manera clara cémo el CMI se
ha convertido en una herramienta estratégica hacia la planificacién
bancaria privada. Su estudio proporciona una comprension profunda
de cémo este puede usarse en un sector financiero altamente
competitivo Nogueira Rivera et al. (2004). Esta investigacién muestra
cémo los CMI pueden dar a las instituciones financieras una ventaja
competitiva al alinear sus objetivos estratégicos con las operaciones
diarias en un entorno donde la toma de decisiones precisas y basadas
en datos es esencial. Arteaga y Esquivel (2022) presentan un estudio
de caso sobre la implementacién del CMI en la empresa de servicios
ARPAZ CO.

Este estudio proporciona una visién prictica de cémo el CMI
puede contribuir a la mejorar de la gestiéon y el rendimiento en el
sector de los servicios. En su investigacién, Abad Alvarado (2019)

47



Uniandes Episteme, 2024, vol. 11, nim. 1, Enero-Marzo, ISSN: 1390-9150

resalta en este articulo, cémo el CMI ha cambiado la manera en que
las instituciones financieras disefian y ejecutan sus estrategias,
ofreciendo un enfoque holistico que fomenta la alineacién de
objetivos y la mejora continua. Este estudio ayuda a entender cémo
las habilidades dindmicas y la innovacién son esenciales con el
objetivo de que el éxito en un sector tan competitivo como la banca
privada.

Por ultimo, Miiller (2019) analiza las herramientas de control de
gestion en las pequenas y medianas empresas de Chile, y Trasmonte
Rosendo (2021) usa el modelo CMI con el fin de aplicar indicadores
de gestion. Estos estudios demuestran que el CMI es flexible y util en
una variedad de contextos y sectores. La investigacién propone una
metodologia de control de gestién (CMI) basada en indicadores clave
de rendimiento (KPI) con el propésito de contribuir a la mejora de la
eficiencia del sistema gerencial en la empresa Marpensa, dedicada a la
produccion y comercializacion de chifles artesanales.

Una de sus necesidades primordiales se centra en la mejora de sus
actividades y procesos, puesto que no se ha elaborado ni ejecutado
metodologias de control de gestién que les permitan revisar los
principales indicadores tanto internas como externas relacionadas con
la empresa. Esto ocasiona imprecisiones en torno a la eficiencia del
sistema gerencial, lo que a su vez causa errores en el proceso
productivo, elecciéon del segmento de mercado inadecuado, falta de
productos innovadores, incumplimiento de los procesos de cuentas
por cobrar y la no determinacién de fondos necesarios para el
desarrollo oportuno de las actividades empresariales.

Se propone como objetivo de la investigacién: mejorar el sistema
gerencial de la empresa Marpensa, ubicada en el cantén Portoviejo,
Ecuador.

METODOS

El estudio se enmarca en un tipo de investigacién de campo, de
literatura y descriptiva. Los métodos utilizados fueron el inductivo-
deductivo, analitico, estadistico y el método Delphi. Para la
conformacién del equipo de 10 expertos relacionados a la linea de la
investigacion, se les aplicé un cuestionario, de acuerdo con Bermudez
Palomeque et al. (2021). Tres de los posibles expertos no cumplieron
los criterios de evaluacién. De los siete expertos restantes, cuatro son
del dmbito académico y tres del sector empresarial, los cuales si
cumplian los criterios fijados para la seleccién.

La poblacién del estudio estuvo compuesta por 27 trabajadores de
la empresa. Para la aplicacién del cuestionario se utilizé la escala de
Likert, que consta de las siguientes categorias: “Totalmente en
desacuerdo”, “En desacuerdo”, “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, “De
acuerdo” y “Totalmente de acuerdo”. Como mencionan Alcivar
Martines et al. (2021) y Alcivar et al. (2023) en su estudio, los items
del cuestionario se basaron en las cuatro perspectivas cldsicas:
financiera, de cliente, de procesos internos, aprendizaje y
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conocimiento, y se incorpor() una quinta perspectiva, la de
posicionamiento.

Ademas, se utilizé el diagrama causa-efecto para identificar los
problemas en la empresa. En la aplicacién de la metodologia para el
control de gestic’)n, se recurrid a los siguientes instrumentos: mapa
estratégico, definiciéon de los objetivos estratégicos de la empresa,
semaforizacién para el seguimiento y control de los indicadores de
gestion, tablero de mando y representacién de la informacién de
indicadores de gestion.

RESULTADOS

La figura 1 muestra el diagrama Ishikawa, el cual detalla de manera
real y potencial las causas en relacién con el problema planteado. Se
obtuvo informacién mediante la entrevista ejecutada al gerente y la
encuesta aplicada a los trabajadores de la empresa. Entre las falencias
encontradas en la empresa se encuentran: desconocimiento de
informacién y uso limitado de indicadores financieros. Asimismo,
dentro de la perspectiva de clientes se identificé la falta de innovacién
y carencia de procedimientos de medicién de satisfaccion del cliente.
Esto se debe a que la empresa posee una debilidad en el
entrenamiento y capacidad de los colaboradores, ocasionando una
ineficiencia en los procesos internos, demostrado en la perspectiva de
aprendizaje y conocimiento.

Por ultimo, dentro de la investigacién se ha considerado una quinta
perspectiva relacionada con el posicionamiento competitivo, la cual
presenta falencias como la falta de innovacién en los procesos actuales
y carencia de acciones estratégicas. Cabe resaltar que cada una de estas
causas y efectos se encuentra relacionada con el cuadro de mando
integral, lo que permite visualizar de manera mds amplia los factores
que impiden tener un control de gestion eficiente.
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empresa, segun las perspectivas del cuadro de mando integral. Como
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Como proponen Vega Falcén (2015) y Loor et al. (2023) en su
metodologia, la seleccién y conformacién de los indicadores y
férmulas de célculo se definieron a partir de los expertos
seleccionados con base en las 5 perspectivas (Vega Falcén y Lluglla
Jacome, 2019). Estas muestran la organizacion del sistema de
indicadores de Marpensa, para apoyar el desarrollo de los
componentes de monitoreo y control, y tienen el objetivo de evaluar
el desempeno de la empresa y la toma de decisiones estratégicas como
se expone mediante la Tabla 1.

Tabla 1

Perspectivas del cuadro de mando integral y sus indicadores por categorias

Perspectivas N° de indicadores Categorias
Rentabilidad, Ingresos, Administracién del capital
Financiera 6 de trabajo, Endeudamiento, Costo y precio de
produccién
Cuota de mercado, Incremento de clientes,
Clientes 6 Retencidn de clientes, Satisfaccion de clientes,

Numero de reclamos, Servicié de postventa
Nivel de produccién, Certificado calidad ISO,
Aprovisionamiento de materia prima y producto
terminado, Cumplimiento del despacho y de
entrega completa
Rotacién del personal, productividad,
Capacitacion en tecnologl'a, Motivacion,

Procesos internos S

Crecimientoy

aprendizaje 7 Seguridad, Salud y bienestar, Clima organizacional,
Recompensas por resultados,
Marketing digital, Tecnologia, Interaccién con
Posicionamiento 4 proveedores y clientes, Investigacién innovacién y

desarrollo

Se implement6é la semaforizacién después de estructurar los
indicadores por perspectiva y crear el tablero de comando. Esto
permitié mostrar el desempeno de los indicadores a través de una
tabla que expone el desempeno real de cada una de las metas

planificadas (Tabla 2).
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Tabla2
Tablero de comando de la empresa
) . . ) % de . . Semaforizacién
Perspectivas Objetivos Indicadores Meta Real Diferencia _ -
logro Bajo Medio Alto
Maximizar la o
rentabilidad de Rentabllhfiad 15% 13,5%  90% 10%
Econdmica
la empresa
Incrementar los
ingresos por Ingresos Totales 16% 14,5% 91% 9%
ventas
Administrar Administracionde  40%  39% 98% 2%
adecuadamente
Financiera el capital de Capital de Trabajo  25%  24%  96% 4%
trabajo
Reducir el nivel
de Endeudamiento 25%  25% 100% 0%
endeudamiento
Reducir los Cos;iggigd‘:dad 6%  53%  89% 11%
COStos y precios - -
de los productos Prec;j;iiizzldad 2,4% 1,9% 80% 20%
Aumentar la % Cuota d
cuota de o -uotade 75%  69%  92% 8%
mercado
mercado
0,
' ObterTer nuevos % Incr.emento de 20%  10% 50% 50%
Clientes clientes clientes
0, 145
Log'rar U.I?‘é/t alta K)Retf:naon de 60%  80% (+)33%  (+)20%
satisfaccién y clientes
f- l 0 . .7
confianza de 9%Satisfaccidon de 100%  100%  100% 0%

cliente

clientes
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0 .
& d:h‘i‘;‘z’:ss 0% 0% 100% 0%
Servicio postventa  90%  80% 89% 11%
Prljgijzn 95%  94%  99% 1%
Incremeflt'ar la Aprov131or.1am1'ento 85%  85%  100% 0%
productividad ~ de materia prima
delaempresa  Aprovisionamiento
de producto 28%  28%  100% 0%
terminado
Procesos :
internos Mejorar el ficad
sistema de Certificado calidad
0, V) V) 0,
calidad técnica ISO 100% ~ 100%  100% 0%
en los productos
Mejorar los .
canales de Cumplimiento del
o despachoyentrega 100%  89% 89% 11%
distribuciéon y
e completa
comercializacién
Fortalecer el Rotacién del 27 57 100% 0%
desarrollo del personal
o pers.ona‘l y Productn‘ndad del 100%  85% 85% 15%
Crecimiento  organizacional trabajador
y Brindar
aprendizaje  continuamente Capacitacién en
capacitaciones apacitacio 20%  10%  S0% 50%

tecnoldgicas al
personal

tecnologia
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o Motivaciéon 500 350 70% 30%
Propiciar un Seguridad, salud
clima de Ch L Y 100% 100% 100% 0%
. bienestar
confianza, Clim
motivacién y e 95%  75%  79% 21%
) ., organizacional
satisfaccion al

Recompensas por

personal 95%  70%  74% 26%
resultados
Fortalecer la Marketing Digital  90%  65% 72% 28%
posicion de la I o,
empresa en el VESUEACONY 9096 85%  94% 6%
desarrollo
mercado
Posiciona-m Aumentar el Interaccién con
iento valor de la marca proveedores y 90%  50% 55% 45%
y la reputacion clientes
Gestionar Tecnologia 20% 90% 100% 0%
rnovacion Innovacién 100% 100%  100% 0%
continua

Fuente: Avelldn Ganchozo y Vera Palma (2021).
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Se utilizé el tablero de control y la semaforizacién con el propdsito
de evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa
Marpensa de acuerdo con las cinco perspectivas del cuadro de mando
integral. Es importante destacar que la empresa determina el valor de
los indicadores proyectados (metas) con porcentajes basicos para una
gestion adecuada.

Se puede observar que la empresa tiene una perspectiva financiera
favorable en relacién con los indicadores. La rentabilidad econémica,
los ingresos totales, la gestion del capital de trabajo y el
endeudamiento son todos de color verde (alto). Se encontré el costo
por producto (medio), que mostré un valor real del 6%, lo que
equivale al 60%. Ademds, el precio del producto fue del 1,93%, lo que
equivale al 64%, lo que representa un estado medio. El color amarillo
indica que los indicadores se encuentran en un nivel aceptable. Sin
embargo, alerta al gerente a fin de que tome las estrategias necesarias
en relacidn con costos y precios.

Los indicadores relacionados con cuotas de mercado, retencién de
clientes, satisfaccién de clientes y porcentaje de quejas de clientes son
de color verde (alto) desde la perspectiva del cliente. El desempefio del
servicio postventa del 89% de color amarillo (medio) indica que la
empresa se ha despreocupado en brindar una buena atencién después
de la venta. De color rojo (bajo) se muestra el aumento de clientes con
un importe real del 10% y una meta del 20%, lo que da como
resultado un desempeno general del 50%. Para Marpensa, la tasa de
aumento de clientes ha sido baja, con un aumento promedio de dos
clientes por afio.

La visién de los procesos internos muestra un buen desempeno de
sus indicadores, con un color verde (alto) en el nivel de produccién,
suministro de materias primas, producto final y el certificado de
calidad ISO. El color amarillo (medio) tiene un desempefio del 89%
en cumplimiento, envio y entrega completa. En el crecimiento y el
aprendizaje, los indicadores afines con la rotacién del personal, la
seguridad, la salud y el bienestar estin representados de color verde
(alto). Sin embargo, la mayoria de los indicadores se localizan en el
nivel medio, que se representa por el color amarillo (medio) de la
semaforizacién. Estos incluyen productividad del trabajador
influenciada por la motivacién, clima organizacional y recompensa
por resultados, que varfan del 5 % al 25 % segun la meta. El color rojo
(advertencia) representa la mitad del desempefio total del objetivo.

DISCUSION

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de
gestion que permite a las empresas medir su desempefo y establecer
objetivos estratégicos a largo plazo. Segun los estudios de Méndez et
al. (2019) y Bolafios Jijén et al. (2020), el CMI se ha convertido en
una herramienta vital para empresas familiares y emprendimientos,
brindando una visién completa de su desempeno y facilitando la
alineaciéon de sus objetivos estratégicos con las operaciones diarias.
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Ademas, el CMI contribuye a mejorar la toma de decisiones y la
mejora continua.

Por otro lado, Carvajal Zambrano et al. (2021) y Garzozi Pincay et
al. (2021) realizaron investigaciones en empresas comerciales y
hoteleras, destacando la capacidad del CMI con el fin de mejorar la
gestion empresarial en entornos extremadamente competitivos y
orientados al servicio.

El CMI contribuye a la mejora de la eficiencia operativa y la
capacidad de abordar los problemas especificos de cada industria, lo
que aumenta la sostenibilidad y la competitividad de las
organizaciones. Es importante destacar que estas investigaciones
respaldan la importancia del CMI como una herramienta estratégica
con la finalidad de medir el desempeno y establecer objetivos a largo
plazo en diferentes tipos de empresas.

Diaz y Delgado (2021) investigaron el uso del CMI en el modelo
de gestién del gobierno concluyeron que el CMI es una herramienta
efectiva en la gestién de la innovacién del sector publico. Esta
investigacion resalta la importancia del CMI en el contexto de la crisis
de la COVID-19, donde la innovacién y la adaptabilidad son
fundamentales con el fin de enfrentar los desafios contemporaneos.

Ast mismo, Esteban Romanti et al. (2022) indagaron en el uso del
CMI en entidades sociales, y encontraron que el CMI es una
herramienta efectiva para medir el cambio en este ambito. Esto
sugiere que el CMI puede ser utilizado con el propdsito de evaluar el
impacto y el progreso en organizaciones que buscan generar un
impacto social positivo.

Garcia Ledn et al. (2022) concluyeron que el CMI es una
herramienta pertinente para mejorar la calidad de vida urbana y el
desarrollo local. Esta investigacion destaca la capacidad del CMI con
la finalidad de medir y monitorear indicadores clave que estdn
relacionados con la calidad de vida de los ciudadanos y el desarrollo
sostenible de las comunidades locales. Ghiglione (2021) concluyé que
el CMI es una herramienta efectiva con el fin de mejorar la eficiencia
en la gestién empresarial. Esta investigacién resalta cémo el CMI
puede ayudar a las organizaciones a identificar dreas de mejora y
tomar decisiones informadas de manera que le permita optimizar sus
operaciones y recursos.

Ast mismo, Gonzédlez et al. (2019) indican la importancia de
considerar diferentes escenarios y posibles futuros al disefiar un CMI,
lo que permite una mejor adaptacién a los cambios y una toma de
decisiones mas informada. Loor et al. (2023) concluyen que el CMI es
una herramienta efectiva para la toma de decisiones gerenciales Esta
investigacién enfatiza cémo el CMI puede proporcionar informacién
clave para los gerentes y ayudarles a evaluar el desempeno de la
organizacién, identificar 4reas de mejora y tomar decisiones
estratégicas. Murillo (2020)

Esta investigacion destaca cémo el CMI puede ayudar a medir y
monitorear el impacto social de las organizaciones, lo que les permite
evaluar su efectividad y realizar mejoras hacia lograr sus objetivos
sociales. Miiller (2019) concluye que el CMI es una herramienta
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efectiva con el fin de mejorar la gestiéon empresarial en este tipo de
empresas. Esta investigacién resalta la importancia del CMI como una
herramienta que puede ayudar a las pequenas y medianas empresas a
medir y monitorear su desempeno, identificar dreas de mejora y tomar
decisiones estratégicas adecuadas.

Trasmonte Rosendo (2021) llegé a la conclusién de que el CMI es
una herramienta efectiva en la medicién del desempefio empresarial.
Esta investigacién destaca cémo el CMI, a través de la definicién de
indicadores clave, puede proporcionar una visién completa de la
situacién de la empresa y facilitar la evaluacién de su desempeno en
relacién con los objetivos establecidos (Vega Falcédn, 2015; Vega
Falcon y Lluglla Jicome 2019).

Estas investigaciones proporcionan ejemplos concretos de cdmo el
CMI puede ser utilizado en diferentes contextos organizacionales y
destacan los beneficios que puede aportar en términos de medicién y
mejora del desempeno empresarial.

CONCLUSIONES

Los hallazgos de la investigaciéon proporcionan resultados
concluyentes en el estudio que se centré en el diseno de un sistema de
control de gestién en la empresa Marpensa S.A. El diagnéstico de la
situacién actual de la empresa revelé debilidades en el control y
seguimiento de los procesos internos, asi como un desconocimiento
de las herramientas de gestion.

A través de una revision critica de la literatura especializada, se
desarroll6 una metodologia hacia el control de gestién que incluyé la
quinta perspectiva del cuadro de mando integral. Esta perspectiva se
centra en el posicionamiento competitivo de la empresa en el
mercado, mediante el aumento del valor de la marca-reputacién, la
innovacién continua y la mejora de los canales de distribucién y
comercializacién.

Los mecanismos de monitoreo y control desarrollados permitieron
conocer el nivel de cumplimiento de los objetivos estratégicos
planteados. El 59% de los objetivos se cumplieron, el 31% se
cumplieron de manera aceptable y el 10% no se cumplieron.
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