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Resumen

El articulo tiene como objetivo el disefio e implantacion del Cuadro de Mando Integral en la UEB Grafica
GEO, garantizando el cumplimiento de su estrategia. EI mismo fue motivado por insuficiencias que
estuvo presentando esta UEB en cuanto al cumplimiento de su mision y objeto social para la que fue
creada. Durante el desarrollo de la investigacion se aplico un grupo de herramientas de analisis, métodos
y técnicas de investigacion como son: el analisis y sintesis, el historico-16gico, la observacion, el
cuestionario, la entrevista, la tormenta de ideas, el Diagrama de Ishikawa. Se desarroll6 la matriz DAFO
cuantitativa (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) para la determinacion de las
estrategias a seguir en el proceso de toma de decisiones por la direccion general. Entre los principales
resultados alcanzados se pueden mencionar: la determinacion de los principales indicadores a medir
segun las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral y una mejora significativa de la gestion
empresarial de la UEB.
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Abstract

The objective of this paper is the design and implementation of the Balanced Scorecard in the GEO
Graphic UEB, guaranteeing compliance with its strategy. It was motivated by insufficiencies that this
agency was presenting in terms of fulfilling its mission and corporate purpose for which it was created.
During the development of the investigation, a group of analysis tools, methods and research techniques
were applied, such as: analysis and synthesis, historical-logical, observation, questionnaire, interview,
brainstorming, the Diagram of Ishikawa. The quantitative SWOT matrix (Weaknesses, Strengths,
Opportunities and Threats) is developed to determine the strategies to be followed in the decision-making
process by the general management. Among the main results achieved, we can mention: the
determination of the main indicators to be measured according to the four perspectives of the Balanced
Scorecard and a significant improvement in the UEB's management.

Keywords: strategy, SWOT matrix, Balanced Scorecard, indicators
Introduccion

La actividad empresarial juega un papel fundamental en el desarrollo de un pais. De ahi la necesidad de
crear sistemas eficientes que permitan desenvolverse en el escenario actual que es cada vez mas
cambiante. Las empresas para poder sobrevivir a estos cambios han tenido que encaminarse hacia la
busqueda de su adaptacion, lo que ha permitido una auténtica y profunda modificacion en lo que a la
gestion empresarial se refiere.

La gestion empresarial es fundamental en la dindmica de actual de la economia; de ahi la importancia de
observar escenarios que garantizan una rentabilidad razonable como para generar en los mismos bienes
y servicios.! Una buena gestion empresarial esta principalmente encaminada a buscar innovaciones que
se resumen en nuevas y mejores formas de producir, innovaciones que generan un quiebre con respecto
al pasado.

En Cuba se han venido realizando una serie de transformaciones a lo largo de todos estos afios,
enmarcados en potenciar la gestion empresarial; y darle a los directivos herramientas y facultades para
Ilevar las organizaciones al éxito deseado. Se han implementado un conjunto de Resoluciones y Decretos
Ley para organizar el sistema empresarial cubano. Estos han sido modificados segin el momento
historico, buscando la forma de adaptarse mejor al entorno empresarial actual. Dentro de estos se
encuentran: El Decreto-Ley No. 252/20072 que trata sobre la continuidad y el fortalecimiento del
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano; el Decreto No. 281/20073 que aprueba el
Reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de direccién y gestién del sistema
empresarial estatal y el Decreto No. 334/2017* que modifica el Decreto No. 281 Reglamento para la
implantacion y consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial estatal. Ademas, el Decreto
Ley 34/2021° regula los principios de organizacion y funcionamiento de las empresas estatales, las
empresas filiales, las unidades empresariales de base (UEB) y las organizaciones superiores de direccion
empresarial (OSDE).
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En la actualidad, a medida que se han tratado de adaptar los sistemas de control a las necesidades de los
directivos y de la empresa, se evidencia una preocupacion por la descentralizacion, la participacion de
todos los miembros de la organizacion y por concebir al control como un proceso intimamente ligado a
la estrategia y a los objetivos a largo plazo.® Este control debe nacer con la planificacion, cuando se fijan
los objetivos, politicas, procedimientos, reglas y presupuestos que sefialen vias de resultados. Lo que
permitird la toma de decisiones acertadas en los momentos justos, cuando adn es posible revertir los
resultados no deseados.

SegUn Chiavenato en su libro Teoria General de la Administracién’ "la gestion empresarial es el proceso
de planear, organizar, integrar, direccionar y controlar los recursos (intelectuales, humanos, materiales,
financieros, entre otros) de una organizacion, con el proposito de obtener el maximo beneficio o alcanzar
sus objetivos”. De ahi la necesidad de desarrollar el control de gestion mediante el uso de técnicas y
herramientas que permitan el monitoreo constante y definido de los elementos que a consideracion sean
importantes y determinantes en el logro de la meta propuesta.

Ante esta situacion, la busqueda de herramientas de apoyo para los procesos de gestion y de toma de
decisiones ha sido primordial y, por esta razon, se desarrollé los principales elementos a tener en cuenta
con respecto al Cuadro de Mando Integral (CMI). EI Cuadro de Mando Integral es una metodologia
desarrollada por Kaplan y Norton (1992) que traduce la estrategia y la misién de una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion estratégica. EI cuadro de mando mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas:® las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento.

El Cuadro de Mando Integral se desarrolla desde la base hasta los niveles mas altos de direccion. Todas
las areas tributan el comportamiento de sus indicadores en tableros de mando particulares, estos recorren
y se adaptan a la necesidad de informacién de los distintos niveles superiores hasta llegar al encargado
de clasificar toda la informacion en dependencia de las necesidades de informacion de la alta direccion
para la toma de decisiones. Todo el proceso se desarrolla mediante sistemas automatizados, que permiten
a la informacion recorrer todos los puntos donde se necesite utilizarla o enriquecerla.

Generalmente, el cuadro de mando estratégico, permite acompafar la puesta en practica de las diversas
estrategias de la organizacion, siguiendo su impacto sobre los resultados globales. EI Cuadro de Mando
tiende especialmente hacia cinco ideas basicas,” como el apoyo constante en el proceso de toma de
decisiones; claridad y eficiencia en su concepcion y utilizacion; posibilidad de adaptacion sucesiva al
entorno; maxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las variables de caracter cualitativo y
sobre todo ser un elemento de estimulo constante a todos los niveles. EI CMI tiene muchos beneficios
dentro de los que se encuentran: la alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa; orientacion
hacia la creacién de valor; integracion de la informacion de las diversas areas de negocio; mejora de la
capacidad de analisis y de la toma de decisiones entre otras.

La UEB Grafica GEO tiene como Objeto Social: satisfacer la demanda de los clientes relacionada con
los productos y servicios de artes graficas, conversion de papel y reparacién y mantenimiento a equipos
graficos, contando con un capital humano competente y utilizando tecnologias de avanzada que
garantizan el cumplimiento de los estandares de calidad y la satisfaccidn de las expectativas de las partes
interesadas.
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La UEB en los afios 2019, 2020 y primer semestre del 2021(en esos momentos Empresa Grafica GEO)
no tuvo una estabilidad econdmica pues, aunque en el 2019 mostraba un crecimiento sostenido con unas
ventas netas de 27644.38 MP, en el 2020 se deteriora este indicador y la empresa decrece sus ventas
netas para un total de 12916.69 MP. Esta situacion esta asociada con la falta de materia prima, el bajo
aprovechamiento de las capacidades productivas, la maquinaria fuera de servicio por falta de piezas de
repuesto y otras obsoletas, interrupciones prolongadas del proceso de produccion y poca optimizacion
en el uso de la materia prima. Asi como pérdidas, problemas de direccion y organizativos, insuficiente
preparacion del Capital Humano, inadecuados volumenes de inventarios, ciclos de cobro y pago
deteriorados, quejas y reclamaciones de los clientes externos.

Ante las insuficiencias que estuvo presentando esta UEB Grafica GEO se procedié al disefio e
implantacion del Cuadro de Mando Integral en la UEB con vistas a garantizar el cumplimiento de su
estrategia, lo que constituye el objetivo de este articulo.

Materiales y Métodos
En la investigacion se utilizaron los métodos siguientes:

e Tedricos: fueron utilizados mediante el analisis y sintesis de informacion obtenida en la literatura y
en la consulta a expertos; el histérico-l6gico para estudiar antecedentes, causas, condiciones
histdricas en que surgio el problema y lo que se repite en el proceso de desarrollo del objeto; la
induccion para llegar de lo general a lo particular, de los hechos a las causas; deduccién para comparar
las caracteristicas del objeto estudiado con definiciones validas y el sistémico-estructural.

e Empiricos: se utiliz6 las entrevistas, analisis de documentos, observacion, métodos de expertos y
métodos estadisticos para el analisis de la informacién.

e Estadisticos: se utilizd para el procesamiento de la informacién obtenida a través de los métodos
empiricos. Procesamiento de datos en tablas y graficos. Asi como para modelar y organizar el estado
del problema y visualizar el impacto del trabajo desarrollado. Se utilizaron criterios estadisticos para
la seleccién de los expertos que participaron en el diagnostico y valoracion de la propuesta.

Desde el surgimiento del CMI hasta la actualidad varios autores han elaborados diversas metodologias
para su disefio e implementacion. Estas metodologias han variado en extension en cuanto los parametros
que proponen, asi como en la cantidad de perspectivas que plantean, las que varian de 4 a 6. Algunas se
hacen complejas y engorrosas por lo que no se logran implementar correctamente el CMI.

Rivero y Galarza'® en el estudio sobre esta tematica plantean que se constata que han sido probadas
diversas metodologias para el disefio e implementacion del CMI en el &ambito empresarial. El analisis de
los elementos comunes y distintivos de estas metodologias permitio establecer tres grupos conformados
de la forma siguiente:

e Grupo I: Se caracteriza por incluir en sus procedimientos, elementos relacionados con la
formulacion y el diagndstico estratégicos. Otro aspecto a resaltar es que no trata la vinculacion
del presupuesto al CMI, elemento que no se debe obviar, pues resulta de gran valor para el éxito
de la «estrategia». En €l se encuentran, por ejemplo, Biasca,! entre otros.

e Grupo II: Incluye elementos de diagnéstico y formulacion estratégica, al igual que el grupo
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anterior, pero no toma en cuenta la vinculacion del CMI con la politica de incentivos. Se destacan
Kaizen'? y Matilla y Chalmeta®®.

e Grupo IlI: Es el grupo mas equilibrado de los analizados, ya que incluyen casi todos los
elementos de las metodologias de los grupos anteriores, pero excluye la formulacion estratégica
pues dan por realizada la elaboracion previa de la estrategia organizacional. Lo integran Kaplan
y Norton,** Nogueira®® y Soler y Alfonso.®

Avilal” por su parte realiza un estudio sobre las metodologias mas significativas a su criterio que
implementaron otros autores y establecen una comparacion entre los diferentes pardmetros abordados en
su estructura como son: capacitacion; caracteristicas de informacién; compromiso de la alta direccion;
despliegue; empresa - unidad de negocio; incentivos; indicadores para objetivos; mejora de procesos;
mapas estratégicos; marco empresarial; perspectivas; personal implicado; posicionamiento competitivo;
seleccion de expertos; factores claves para el éxito; tecnologia y tratamiento estadistico.

En las metodologias presentadas se encuentran ademas de las ya mencionadas, otras como Espino.81°
Ademas, Espinosa 2%, en su tesis ElI Cuadro de Mando Integral como herramienta de planificacion,
seguimiento y control en la aplicacion de una estrategia de penetracion en Tarjeta Naranja S.A, aplica
también las metodologias usadas por Kaplan y Norton, considerandolos, como los mas relevantes en este
tema, debido a que fueron ellos los creadores de la metodologia del CMI. En otro estudio
Peralta Loayza 2! utiliza una metodologia basada en tres etapas: 1) El analisis de la posicién competitiva
de la empresa, 2) El disefio de los cuatro componentes que conforman el CMI y 3) El periodo de
implementacion del CMI.

Para el disefio e implementacion del CMI de la UEB Grafica GEO se decide utilizar como base el
procedimiento de Nogueira® ya que integra los enfoques estratégico, de proceso y de mejora, para
conectar el rumbo estratégico de la empresa con la gestidon de sus procesos, logrando la integracién de
los tres niveles de gestion empresarial (estratégico, tactico y operativo) con el despliegue del CMI, donde
el control asume un caracter permanente y continuo a través del seguimiento y las retroalimentaciones
que permiten la toma de decisiones efectivas y proactivas.

Al analizar este procedimiento se puede observar que es uno de los que mas se asemeja a los de sus
precursores Kaplan y Norton, no obstante, en la practica se iran adecuando algunos de estos elementos
al entorno empresarial cubano, teniendo gque es una metodologia del 2002 y se atemperara al momento
historico en el que se encuentra inmerso el mundo econdmico empresarial y las actuales transformaciones
del modelo econémico cubano. Consultando las nuevas regulaciones empresariales y aprovechando todas
las facultades y flexibilizacién que el estado cubano les ha dado al sistema empresarial y a sus directores
a cada uno de los niveles de direccion.

Este procedimiento ha tenido mucha aplicacion y se adecUa bien al entorno empresarial cubano como
consecuencia de su exitosa aplicacion en maltiples organizaciones del territorio nacional como es el caso
de CUBACEL, ASTICAR, GET Varadero, SEPSA entre otros. EI mismo abarca los tres niveles de la
gestion empresarial (estratégico, tactico y operativo), el enfoque de proceso, pues los objetivos a lograr
se concretan en los procesos empresariales y el enfoque de mejora, donde el control asume un caracter
permanente y continuo a través del seguimiento y las retroalimentaciones constantes que permiten la
toma de acciones correctivas en el momento oportuno y de forma proactiva.
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Fases para la implementacion del CMI

El disefio metodoldgico de esta investigacion, tiene como objetivo el disefio e implantacién de un Cuadro
de Mando Integral para la UEB Gréafica GEO. El mismo estd basado en la metodologia expuesta por
Nogueira Rivera 2002.° Esta metodologia consiste en cuatro etapas, que se sustentaron en modelos
planteados respecto a los métodos de investigacion cientifica y a los pasos que deben ser ejecutados para
la elaboracion de un Balanced Scorecard (Ver Figura 1).

1- Caracterizacién de la organizacion |€———

FASE |
Orientacion al disefio

i

2- Seleccionar la unidad de la organizacién adecuada

g

3- Explicacion detallada del CMI

!

4- Obtener el consenso alrededer de los objetives
estratégicos

g

5- Identificar las relaciones causa-efecto

!

6- Seleccion de indicadores

i

7- Expresion de calculo y frecuencia de analisis

i

FASE Il
Definir la arquitectura de indicadores

8- Benchmarking, comparaciones y
representacion grafica

-
= g 9- Sistema de informacion gerencial
o E
=]
i 2 -
10- Comunicacién y capacitacién
=
=] _.I L.
235
m g 11- Integracion a todas las fases de la gestion
ol empresarial
E
.

11- Analisis de las desviaciones y ejecucién
de acciones correctivas

Figura 1. Etapas propuestas para el procedimiento del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Nogueira Rivera (2002)
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Resultados y Discusion

Se procedio a la aplicaciéon de la metodologia seleccionada y se desarrollaron cada una de las etapas
COMo se muestra a continuacion:

1. Fase | Orientacion al disefo.

Etapas 1: Caracterizacion de la organizacion

En esta etapa se realizd una caracterizacion detallada de la UEB Grafica GEO, se describieron los
elementos mas importantes y se realizo un diagnostico utilizandose la matriz DAFO como herramienta
para procesar la informacion. De esta forma, quedan identificadas las Debilidades, Amenazas, Fortalezas
y Oportunidades, asi como las estrategias que pudiera seguir la UEB para lograr alcanzar su vision.
Quedando determinadas las estrategias siguientes:

Estrategias (FO)
v Desarrollo de la linea de conversion de papel para sustituir importaciones (01, 02, F1)
v Desarrollo de una linea de respuesta rapida. (01, 02, 03, F2 y F3)

Estrategias (FA)
v Reducir los costos de produccién para mantener los precios competitivos y productos con calidad
que satisfacen las necesidades de los clientes para poder incrementar el salario medio. (A2, A3,
F1)
v Reducir el tiempo de entrega de las producciones a los clientes mediante el reordenamiento del
proceso productivo. (A2, A3, F3)

Estrategias (DO)
v Incrementar los niveles de ventas para garantizar un crecimiento en el salario medio. (01, D1)
v" Desarrollar productos de alto valor agregado
v Desarrollar proyectos de preparacion de fuerza de trabajo con las firmas extranjeras que abastecen
nuestra tecnologia y otras entidades especializadas, reduciendo asi el nimero de paradas por falta
de preparacion del personal. (03, D2)

Estrategias (DA)
v Incrementar la actividad 1+D+i en la empresa para contrarrestar el creciente avance de la
competencia. (D3, A3)
Mejorar las condiciones de trabajo y garantizar la atencién al hombre. (Al, D1)
Proponer un calificador de cargos ramal que subsane las diferencias salariales en las actividades
claves. (A1, D1)
v' Mejorar la infraestructura y la economia de almacenes para garantizar un correcto
aprovechamiento del capital de trabajo.

AN

Para alcanzar la vision se deben realizar las alternativas estratégicas siguientes:
v Desarrollar una politica efectiva en la gestion del Capital Humano, fundamentalmente en la
seleccion y preparacion del personal tanto en la parte de sus conocimientos técnicos, como en la
ética, la comunicacién con los clientes y su sensibilidad humana.
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v" Proyectar un plan de inversiones, sustentable, sobre la base de las necesidades, actuales y futuras,
del mercado y el incremento de la productividad y eficiencia de los procesos.

v’ Estudiar el proceso existente actualmente, para la logistica y sobre la base de los resultados del
mismo proponer las medidas, modificaciones y adecuaciones necesarias para hacer eficiente el
proceso.

v’ Estudiar y establecer un stock minimo de las piezas de repuesto necesarias para garantizar la
reparacion oportuna de las averias.

v Organizar el sistema de aseguramiento oportuno de las piezas de repuesto para sustituir las que
se rompen de forma imprevista.

v’ Establecer, organizar y regular el Sistema de investigacion de mercadotecnia de forma tal que
garantice las necesidades informativas de la Direccion para la planificacion, proyeccion y toma
de decisiones.

v' Establecer, organizar y regular el Sistema de planificacion de la produccion de forma tal que se
garantice la eficiencia del ciclo productivo, el mantenimiento oportuno de los equipos y la
elevacion de la disciplina tecnoldgica.

v Elaborar los proyectos de inversion con un enfoque multidisciplinario teniendo en cuenta:
equipamiento, fuerza de trabajo, asesoramiento (know how), locales y sus condiciones para el
trabajo, materias primas y materiales, necesidades energéticas y el respeto del medio ambiente
necesidades de financiamiento, etc.

v Estudiar las alternativas tecnoldgicas de impresion digital que den respuesta a la parte del
mercado de impresos a color a la cual no da respuesta la impresion offset.

v’ Trabajar para categorizar los almacenes de la empresa segun las Normas del MINCIN.

Etapas 2: Seleccién de la unidad de la organizacion para la implementacion del Cuadro de Mando
Integral.

Mediante el uso del Diagrama de Pareto se selecciond la UEB Gréfica GEO para implementar el CMI,
ya que es una de las que mayores ingresos aportan a la empresa.

Etapa 3: Explicacion detallada del Cuadro de Mando Integral.

Para dar a conocer la metodologia seleccionada y con el objetivo de vincular al personal con mayor
preparacion, asi como los trabajadores y especialistas involucrados en el proceso; se realizd una
capacitacion donde se estudiaron los elementos fundamentales del CMI. Este proceso se dividié en varias
partes y se realizaron las siguientes acciones:

v Seminarios con los expertos y especialistas seleccionados.

v'Intercambio con los trabajadores.

Los seminarios se impartieron en horario de la mafiana haciendo uso de las Tecnologias de la
Informacion. Se realizaron presentaciones apoyadas de graficos e imagenes para hacer mas amena la
capacitacion y que fuera mas accesible la comprension por parte del auditorio. Mediante estos seminarios
se profundizo en el conocimiento y técnicas de esta importante herramienta de control. Se obtuvieron
resultados satisfactorios y se contribuyd a elevar el compromiso y liderazgo de la direccion.
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Una vez se concluyeron los seminarios se procedio analizar con el grupo de expertos seleccionados cuéles
serian las perspectivas del CMI que se aplicarian en la UEB Gréafica GEO. Se decidio que por la
importancia que refiere el temay la necesidad de dejar implantado un sistema completo, implementar las
cuatro perspectivas basicas, empleando como referencia el modelo original de Kaplan y Norton:
financiera, clientes, procesos internos y potenciales, teniendo en cuenta que la empresa tiene realizado
su ejercicio estratégico y definido los objetivos a nivel de empresa y de agencias se procedié a seleccionar
los que pasarén a formar parte del Cuadro de Mando Integral en la unidad seleccionada.

2. Fase II: Definir la arquitectura de los indicadores.
Etapa 4: Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.

Los resultados del trabajo realizado en las etapas anteriores fueron presentados a los miembros del
consejo de direccion, los cuales fueron analizados y debatidos. El intercambio se realizé sin dificultad,
se tomaron acuerdos, se definieron ideas y se llegé al consenso de que los factores claves definidos por
la UEB permitiran el logro de mision, donde cada objetivo posee variables de actuacion con su
responsable lo que contribuye al éxito de la misién empresarial.

Seleccion de expertos.

Para la seleccion de los expertos se escogié una muestra de 14 trabajadores entre cuadros y especialistas,
a los cuales se les determind el indice de experticidad (EI), luego se ordenaron de forma descendente y
se escogieron los que serian considerados de mayor experticidad. Se trabajo finalmente con 12 expertos,
credndose cuatro grupos en correspondencia a las perspectivas financiera, cliente, procesos y potenciales.

Una vez definidos los factores claves se pasoé a la revision y construccién de los indicadores de cada una
de las perspectivas.

Perspectiva financiera

Esta perspectiva financiera contiene aquellos objetivos e indicadores que miden el resultado de la
ejecucidn de la estrategia, la misma se traduce respondiendo a: ;Qué objetivos financieros se necesitan
para asegurar la ejecucion de nuestra estrategia?

Para la seleccién de los objetivos, el equipo de trabajo de esta perspectiva a través de tormenta de ideas,
confecciond una lista y aplicando el método de Kendall, se seleccionaron los que pasaron a formar parte
del CMI, los cuales se muestran a continuacion:

1. Incrementar las ventas totales

2. Incrementar las utilidades

3. Lograr la eficiencia planificada en los principales indicadores econémicos.

Perspectiva cliente
Para la construccion de esta perspectiva se responde a la pregunta:
¢ Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?
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Para dar respuesta a esta pregunta se tuvo en cuenta los requerimientos definidos por los clientes, los
cuales se obtuvieron a través de la aplicacion de encuestas para la Evaluacion de la Satisfaccion, el cual
fue:

1. Garantizar la satisfaccion de los clientes.

Perspectiva procesos internos
Para la construccion de esta perspectiva se responde a la pregunta: ¢;En qué procesos debemos ser
excelentes para satisfacer necesidades de accionistas y clientes?

Para responder a esta pregunta es necesario tener identificado los procesos que mayor impacto tienen
sobre la estrategia, para ello en laempresa a la que pertenece la UEB se aplic el procedimiento propuesto
para la Gestion por Procesos de Nogueira Rivera (2002), el cual estd bien implementado ya que la
empresa tiene certificado el Sistema de Gestion de la Calidad en todas sus unidades organizativas. Se
hace mayor énfasis en el Proceso P 13 Gestion de Artes Graficas que es el que tiene que ver directamente
en la UEB Gréfica GEO.

Teniendo en cuenta lo anterior se seleccionan e incluyen los objetivos que integraran el CMI de la UEB
Gréfica GEO.

1. Cumplir con la demanda de produccion seleccionada o encargo estatal

2. Alcanzar la maxima disponibilidad técnica de las maquinas de impresién

3. Garantizar el aseguramiento material

4. Alcanzar el aprovechamiento de la Capacidad productiva propuesto

Perspectivas potenciales

Identifica los activos tangibles que son mas importantes para la estrategia, responde la pregunta:

¢Qué objetivos deben fijarse, con respecto a nuestros potenciales, para poder hacer frente a los retos
presentes y futuros?

En esta perspectiva se decide por el grupo de trabajo relacionar los softwares que utiliza la organizacion,
con el objetivo que posteriormente permita alinearlos con el sistema informatico sobre el cual se gestione
el CMI. A continuacién, se listan los empleados:

RODAS XXI: se utiliza para la contabilidad, los inventarios de los medios basicos.

Paquete de Microsoft Office: balance de recursos y célculos de los salarios.

Sistema NC: sistema para visualizar las normas cubanas.

Eureka: sistema de ndminas

Se cuenta con una LAN (Local Area Network), con conexion a Internet limitada a los directores,
tecnologos y especialistas, pero con navegacion nacional para todos los trabajadores indirectos a la
produccidn. En esta perspectiva se determinaron los siguientes objetivos:

1. Garantizar un buen clima laboral

2. Mejorar la calificacion del personal

Etapa 5: Identificar las relaciones causa-efecto.

Con los objetivos seleccionados se confecciono el Mapa objetivos estratégico de la UEB (ver Figura 2).
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MAPA OBJETIVOS ESTRATEGICOS UEB GRAFICA GEO

Maximizar las Utilidades

Incrementar las ventas totales Lograr la eficiencia planificada en
A los principales indicadores
econémicos

ECONOMICA-
FINANCIERA

Garantizar la satisfaccion de los
clientes.

CLIENTES

Cumplir con la demanda de Alcanzar laméxima disponibilidad Garantizar el aseguramiento material Alcanzar elaprovechamiento de
produccidn seleccionada o encargo técnica de las maquinas de la Capacidad productiva (CP)
estatal impresién propuesto

PROCESOS
INTERNOS

Garantizar un buen clima laboral. Elevar la calificacidn del personal

FORMACION
Y CRECIMIENTO

Figura 2. Mapa Objetivos Estrategico
Fuente: elaboracion propia

Etapa 6: Seleccion de indicadores.

Una vez definidos los objetivos se procede a la seleccion de los indicadores por el grupo de expertos.
Una vez construido el Mapa Estratégico, donde se puede ver como se relacionan cada uno de los
objetivos, se debe analizar cuales seran las métricas o indicadores clave, que permitiran saber en qué
medida se alcanza cada objetivo. El proceso de definir estas medidas fue un proceso iterativo, donde por
cada una de los objetivos se fue realizando un listado, que luego se refind hasta quedarse con los mas
significativos.

Todas las recomendaciones indican, que no deberia excederse de las 25 medidas, y que las mismas deben
estar balanceadas entre las perspectivas, una cantidad de medidas excesiva, es un indicador de que no se
esta teniendo en cuenta los aspectos estratégicos, por cuestiones operativas. Es importante también, que
las medidas estén bien definidas, de tal manera que no importe quién realice la medicion, el valor
obtenido sea siempre el mismo, y que sean correctamente entendidas en el marco de la estrategia.

Los indicadores seleccionados por cada perspectiva fueron los siguientes:

Perspectiva financiera
Cumplimiento de la proyeccién de ventas
1. Cumplimiento de la relacion costos por peso de venta total
2. Utilidades del periodo después de impuestos.
3. Gasto por peso de ingreso total
4. Productividad del trabajo
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5. Salario Medio Mensual

Con estos indicadores se da respuesta a los objetivos estratégicos:
1. Incrementar las ventas totales
2. Incrementar las utilidades
3. Lograr la eficiencia planificada en los principales indicadores economicos.

Perspectiva cliente
1. Nivel de satisfaccion de los clientes
2. Cantidad de nuevos clientes
3. Cantidad de clientes perdidos

Con este indicador se da respuesta al objetivo estratégico:
1. Garantizar la satisfaccion de los clientes.

Perspectiva procesos internos

Cumplimiento de produccidn seleccionada

Cumplimiento de produccidn de encargo estatal

Coeficiente de disponibilidad técnica de las maquinas de impresion
Cumplimiento del plan de mantenimiento

Existencia de piezas repuesto

Recursos materiales principales

Aprovechamiento de la Capacidad productiva

NookrwnpE

Esto responde a los objetivos estratégicos:
1. Cumplir con la demanda de produccion seleccionada o encargo estatal
2. Alcanzar la maxima disponibilidad técnica de las maquinas de impresién
3. Garantizar el aseguramiento material
4. Alcanzar el aprovechamiento de la Capacidad productiva propuesto

Perspectivas potenciales
1. Fluctuacion laboral
2. % de satisfaccion del cliente interno
3. Trabajadores que alcanzan calificacion de Alto Desempefio
4. Cumplimiento del plan de capacitacion

Esto responde a los objetivos estratégicos:
1. Garantizar un buen clima laboral
2. Mejorar la calificacion del personal

Los indicadores definidos fueron en total 20, distribuidos por cada perspectiva.
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Etapa 7: Expresion de calculo y frecuencia de analisis.

En esta etapa se realizaron tormentas de ideas para determinar la frecuencia de analisis de los indicadores,
la expresion de célculo y las metas a alcanzar, lo cual puede verse en la Tabla 1 Objetivos estratégicos,
indicadores, expresion de calculo, unidad de medida y frecuencia de analisis.

Tabla 1. Objetivos estratégicos, indicadores, calculo, unidad de medida y frecuencia de analisis

Objet',V(.)S Indicadores Expresién de calculo UM | Meta Frecuer}c!g
estratégicos de medicion
Perspectiva financiera
:gscitjgwnetzéar Ventas totales Total de ventas MP 23929.7 | Mensual
L Utilidades - , )
Maximizar ] Utilidades después de impuesto =
las Utilidades _despues de (Ingresos — Gastos) — impuestos MP 14776.6 | Mensual
impuesto
Costos de venta
Costos de ventas por peso de ventas
por peso de ventas _ pesos |0.5 Mensual
Lograr la totales totales = Costo de venta / Venta totales
el;;ﬂﬁ?géza Gasto por peso de | Gasto por peso total = Total de 0505 0.5354 Mensual
P ingreso total Gastos/Ingresos Totales P
en los Productividad del trabajo=  Valor
?;&?g;%{’gf; tPr;%iL.Jgt'V'dad del agregado/Promedio de trabajadores x|Pesos |25377.83 |Mensual
econémicos : 1000
Salario Medio Salario Medio Mensual=(Fondo de
Mensual salario/ Promedio de trabajadores x|pesos |4847.1 Mensual
1000)/12
Perspectiva clientes
Satisfaccion  del indice de satisfaccion de los clientes '(I'Er:1r2reostral
. =clientes satisfechos/ clientes | % 100 o
cliente Abril, Julio,
encuestados *100
Oct)
> que el
. . real de| .
Garantizar la | Cantidad de Trimestral
satisfaccion | clientes nuevos Conteo U izofall en
del cliente gue
periodo
< que el
. real del|_ .
Cantidad de Trimestral
clientes Perdidos Conteo v 2021 en
igual
periodo
Perspectiva procesos internos
Obietivo Frecuencia
Jenve Indicadores Expresion de célculo UM Meta de
estrategico .
medicion
13
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cumolir con la Cumplimiento de|Volumen contratado
dema%da de produccion para el mes x 100 % Plan mes | Mensual
roduccion seleccionada Plan del mes
P : Cumplimiento de|Volumen  contratado
seleccionada o c
produccion para el mes x 100 % Plan mes | Mensual
encargo estatal
encargo estatal Plan del mes
Coeficiente de Maquinas de impresion
Alcanzar la | disponibilidad disqonibles P
maxima técnica de las|SoPon : .. | coef 1 Mensual
. - o Maquinas de impresion
disponibilidad maquinas de| .
L ) - existentes
técnica de las|impresion
maquinas de | Cumplimiento del | Mantenimientos
impresion plan de | realizados x 100 % 100 Mensual
mantenimiento Plan
Cumpl|m|§nto el Existencia x 100
plan de piezas de Plan % 95 Mensual
Garantizar el repuesto
X Recursos Cantidad de papel, tinta
aseguramiento . .
. materiales y planchas necesarias |PL .
material e . Segun
principales para  garantizar la|Kg Mensual
. 5 demanda
Papel, Tintas produccién U
Planchas
Alcanzar el | Aprovechamiento Aprov_echam|ento de
. . Capacidades
aprovechamiento |de las Capacidades roductivas de
de la Capacidad | Productivas de las produ . | % >80 Mensual
. Lo maquinas de impresion:
productiva (CP) | maquinas de
. L Se calcula con Tablas
propuesto impresion
Excel.
Potenciales
Cantidad de bajas por
. solicitud propia x 100
i Fluctuacion ) <L Menor o ..
Garantizar un Total de trabajadores al | Indice . Trimestral
. laboral o . igual a 3
buen clima inicio + Altas ocurridas
laboral en el periodo
Sa}tlsfac_mon del Encuestas % >90 Semestral
cliente interno
Trabajadores  que Modelo de Evaluacion
alcanzan N % Alto
e del Desempefio. ~ _|>5b0 Semestral
Elevar la| calificacion de Desempefio
calificacion  del | Alto Desempefio
personal Cumplimiento del | Capacitaciones
plan de | realizadas x 100 % 100 Trimestral

capacitacion

Plan

Fuente: elaboracion propia
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Etapa 8: Benchmarking, comparaciones y representacion gréfica.

En esta etapa se realiz6 una comparacion de los principales indicadores por perspectivas de los afios
2019, 2020 y 2021, no se cuenta con la informacion referente a la media del sector y de la competencia.

Andlisis de los indicadores

Perspectiva financiera

Las ventas totales en el afio 2020 disminuyen drasticamente debido a la escasez de materia prima y
materiales para la produccion, asi como por el proceso de confinamiento por la COVID-19. Ya en el afio
2021 se fue recuperando la UEB, no obstante, ain persistian los problemas antes expuestos.

Las utilidades en el 2020 disminuyeron con relacion al afio 2019, por los mismos motivos que las ventas
totales. Ya en el 2021 se ve un aumento discreto de estas.

El costo por peso del 2020 aumenta con respecto al afio 2019 y se va por encima del plan proyectado
para ese afo; lo que presenta un deterioro de este indicador. En el caso del afio 2021 mejora este indicador
y se mantiene muy por debajo de los afios anteriores, ademas se queda a un 5.56 % por debajo de lo
planificado para ese afio. El gasto por peso del 2020 aumenta con respecto al afio 2019 y se va por encima
del plan proyectado para ese afio en un 46.51 %; lo que presenta un deterioro de este indicador. En el
caso del afio 2021 mejora este indicador con respecto al 2020 y se mantiene por debajo de los de lo
planificado para ese afio.

La productividad en el trabajo en el 2020 disminuye con respecto al 2019, esto se debe a que los niveles
de produccion de ese afio fueron bajos por la escasez de materia prima y por el tema de la COVID-109.
Por ese motivo solo estaba trabajando un grupo reducido de trabajadores y el resto se encontraba en la
casa percibiendo una garantia salarial sin aportar a la produccion. Yaen el periodo del 2021 este problema
se fue arreglando; una por el reordenamiento empresarial y la otra por que se tomaron medidas que
conllevo a una reduccion dréastica de la plantilla quedando solo los que estaban produciendo.

El salario medio del afio 2020 se redujo con respecto al 2019, por todo lo anteriormente expresado. En
el caso del 2021 aumenta, pero se debe fundamentalmente al incremento salarial debido al
reordenamiento monetario.

Perspectiva Cliente

Como se puede apreciar el % de satisfaccion de los clientes disminuyo en el periodo 2020 con respecto
al 2019, incumpliendo con lo planificado para ese periodo. Yaen el 2021 este indicador supera los indices
de satisfaccion planificados.

Con relacion a los nuevos clientes y la desercidn se pudo apreciar que el 2020 fue un afio muy malo al
cual no se adquiri6 ningun cliente, al contrario, se perdieron 15 clientes donde se encontraban 6 que eran
muy importante para la UEB pues demandaban alrededor del 25 % del plan. En el caso del 2021 se
comporto bien pues se adquirieron 9 clientes dentro de los que se encontraban 5 de los 6 que se habian
perdido el afio anterior; por otra parte, se perdieron 3 clientes que estratégicamente no eran ventajosos
para la UEB.
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Perspectiva Procesos internos

Se valoran como objetivo e indicadores los siguientes:
e Objetivo: Cumplir con la demanda de produccion seleccionada o encargo estatal
e Indicador: Cumplimiento de produccion seleccionada
e Indicador: Cumplimiento de produccion de encargo estatal

Mensualmente se realizan los chequeos de la produccion seleccionada la cual depende en gran medida
de las finanzas con que cuenta los diferentes 6rganos para la ejecucion de las cantidades de trabajos a
realizar.

El coeficiente de disponibilidad se ve afectado por roturas de las maquinas de impresion en los finales
del 2019, lo cual conllevo a que a lo largo del 2020 se mantuviera un bajo coeficiente, y al no haber
piezas de repuesto no se pudo solucionar casi la totalidad de las averias. Ya en el 2021 fue mejorando
este indice, se recibieron algunas piezas de repuesto y se increment6 la innovacion tecnolégica para poder
poner en linea algunos de estos equipos. En el caso del cumplimiento de los mantenimientos apenas se
pudo realizar pues no se contaban con los recursos necesarios para el mismo.

El aprovechamiento de las capacidades productivas propuesto por la UEB no se logra alcanzar en los
afios analizados, aunque se han ido realizando acciones para lograr alcanzar los indices planificados.
Algunas de estas acciones son la planificacion de los trabajos segun el equipamiento tecnolédgico con el
que se cuenta, garantizando que el aseguramiento material no sea causa de interrupciones de la
produccion en la UEB, siempre se ha actuado proactivamente teniendo en cuenta el analisis de los
minimos y maximos de existencia de materias primas y materiales principales en los almacenes,
especificamente la papeleria de diferentes gramajes por ser la mas importante ya que puede ser la causa
de interrupcidn del proceso productivo y cumpliendo los mantenimientos planificados, para de esta forma
minimizar las roturas que pueden presentar las maquinas de impresion debido a los afios de explotacion
que tienen.

Perspectiva Potenciales

La fluctuacién laboral en los afios 2019 y 2020 se encuentra fuera de los parametros establecidos, asi
como es el caso de la satisfaccidn del cliente interno que no se pudo cumplir con lo planificado. En el
caso del 2021 se encuentra entre los parametros establecidos, siendo las causas principales la baja de los
trabajadores por solicitud propia, aceptar ofertas en MiPymes para mejorar la remuneracion salarial, asi
como las jubilaciones laborales, de forma general se tienen una buena estabilidad laboral.

Se puede apreciar que el por ciento de satisfaccion del cliente interno, aunque en el 2020 estuvo por
debajo del 2019 ya en el 2021 ha aumentado con respecto a los afios anteriores, influyendo
fundamentalmente el mejoramiento de las condiciones de vida y de trabajo, las posibilidades de
superacion profesional, la aplicacion de sistemas de pago por resultados y utilidades.

En los afios 2020 y 2021 hay un aumento en el por ciento de los trabajadores que alcanzan alto desempefio
con respecto al 2019, esto se debe a las acciones tomadas por la direccion de la UEB y la empresa, entre
las que se encuentran los programas de capacitacion interna a partir de las necesidades de aprendizaje
de todo el personal de la UEB y de las sugerencias o recomendaciones que se realicen como resultado de
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la evaluacion anterior, elaborandose el Plan Anual de Capacitacion, dentro del cual estan incluidos cursos
y seminarios que se requieren para un mejor desempefio en la actividad que se ejecuta.

3. Fase I11: Informatica.
Etapa 9. Sistema de Informacion gerencial.

Definidos los indicadores de cada objetivo por perspectivas, la direccion de la empresa decidira el
personal que se encargaré de la automatizacion del mismo.

4. Fase IV: Desarrollo del plan de implantacion.
Etapa 10 Comunicacién y capacitacion.

Se realiz6 la comunicacion a todos los niveles de la UEB y se capacitaron a los implicados de dar
seguimiento y control a cada uno de los objetivos definidos en cada una de las perspectivas del CMI.

Etapa 11y 12 Integracion a todas las fases de la gestion empresarial y Analisis de las desviaciones
y ejecucién de acciones correctivas

Se realizé la integracion en los procesos que aplican en la UEB. Se comenzd a utilizar el CMI propuesto
y mediante el mismo se ha comenzado a dar seguimiento y control a cada una de las desviaciones.
Mediante estos indicadores se ha tributado informacion que tributa no solo al cumplimiento de la
estrategia de la UEB, sino también a los de la empresa.

Se realizd una evaluacion de los indicadores al cierre del afio 2020 antes de que se comenzara aplicar el
CMl en la UEB grafica GEO, asi como al cierre del 2022 cuando ya se habia implantado este. Se procedid
a calcular el indice de desempefio organizacional (IDO) de la UEB para estos periodos quedando de la
siguiente

Para el periodo cierre del afio 2020
IDO = Z(a * IDPE + b x IDPC + ¢ * IDPI + d = IDCD)

Donde a=0.3, b=0.15, ¢=0.35y d=0.20

IDO= 39.10/100 =0.39

Para el periodo cierre del afio 2022

IDO = Z(a * IDPE + b x IDPC + ¢ * IDPI + d * IDCD)
Donde a=0.3, b=0.15, ¢=0.35y d=0.20

IDO= 84.95/100 =0.85
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Teniendo en cuenta los criterios que se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Criterios del desempefio organizacional

indice de desempefio organizacional de la empresa
Evaluacién de la UEB (IDO)
Empresa de alto desempefio organizacional 0.70<IDO <1
Empresa de desempefio organizacional medio 0.40 <IDO <0.70
Empresa de bajo desempefio organizacional IDO < 0.40

Fuente: elaboracion propia

Se puede decir que al cierre del 2022 la UEB tiene un alto desempefio organizacional, aunque debe
prestar atencion en los indicadores que estan fuera de parametros y tomar acciones correctivas para lograr
los niveles deseados. Como es el caso de la maquinaria, pues se debe realizar una buena planificacion y
ejecucion de los mantenimientos para prevenir futuras roturas y poder elevar el coeficiente de
disponibilidad técnica de las maquinas de impresion. Es importante tener una buena organizacion,
planificacidn y aprovechamiento de las capacidades productivas lo que se traducira a una mejora notable
en el proceso productivo, lo que conllevara al cumplimiento del plan econdémico sin dificultad.

Al realizar el analisis comparativo con igual periodo, pero del afio 2020 antes de comenzar a aplicar el
Cuadro de Mando Integral en la UEB se pudo observar que los avances son notorios pues el IDO de ese
periodo era de 0.39. O sea que en aquellos tiempos tenia un bajo desempefio organizacional y todos sus
indicadores se encontraban fuera de pardmetros.

Conclusiones

El Cuadro de Mando Integral se realizd para el segundo nivel de direccién en la empresa GEOCUBA
Matanzas, se alcanz6 consenso alrededor de los objetivos estratégicos, seleccionandose indicadores de
forma balanceada para cada una de las perspectivas del CMI que responden a los objetivos estratégicos
de la organizacidn, asi como su expresion de calculo y su frecuencia de analisis.

Se realiz6 un analisis de los indicadores seleccionados en los periodos correspondientes a los afios 2019,
2020 y 2021, donde se valoraron las principales desviaciones y se traz6 como estrategia la adopcion de
la Metodologia del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton, ajustada por la de Nogueira y a las
condiciones del contexto econdmico empresarial actual de Cuba.

El andlisis de la aplicacion del CMI en la UEB Gréafica GEO permitio determinar los indicadores que
presentan problemas, la evaluacién del desempefio organizacional, dando como resultado un crecimiento
hacia el nivel alto, validandose la viabilidad de la Metodologia empleada.
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