1. ANEXOS
1.1 FICHAS DE ESTUDIO:

1 COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica | https://www.redalyc.org/articulo.0a?id=357935478003
o] Direccion web
completa

Autor Cesar Alveiro Montoya

Nombre del articulo EL BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA DE
EVALUACION EN LA GESTION ADMINISTRATIVA

Clasificacion de Ficha | Aporte especifico:
por Aporte y Relevancia | EI documento hace una reflexién de los aportes que brinda para la
organizacion la implementacion de un BSC.

Palabras claves: - Herramienta de evaluacion en la gestion administrativa
- Competitividad
Conceptos y/o c Ideas - 1.- "El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion
fundamentales: estratégica que permite medir, monitorear y alinear los
1. “Citas textuales” objetivos de una organizacioén en funcién de su vision y
2. Redacciones mision" [Sanchez Arias, 2006, p. 14].
propias - Enfoque integral y adaptabilidad: "El Balanced Scorecard

ofrece una visién integral y equilibrada de la organizacion,
considerando tanto indicadores financieros como no
financieros" [Amendola, 2006, p. 29]. Ademas, es una
herramienta flexible que puede ser adaptada a las
necesidades especificas de cada tipo de organizacion, ya
sea con o sin fines de lucro.

- El Balanced Scorecard es una herramienta flexible que
puede adaptarse a las necesidades y caracteristicas
especificas de cada organizacion, ya sea con fines de lucro
o sin fines de lucro, permitiendo la medicion y evaluacion de
su desempeno de manera efectiva.

Aporte especifico que - El texto proporciona una explicacion detallada y clara sobre
se cree obtener sirve el concepto y la implementacién del Balanced Scorecard
para: como una herramienta de gestion estratégica. Aporta una
- Orientar comprensioén profunda de cdmo esta metodologia puede ser
- Complementar utilizada para traducir la visidon y misién de una organizacion
- Définir en objetivos concretos y alineados en todas las areas clave.
- Contrapropuesta



https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=357935478003

- Oftros aportes - Se espera que, con la informacion proporcionada se
obtenga una vision clara sobre qué es el Balanced
Scorecard, como se implementa y cuales son sus
beneficios potenciales para las organizaciones. Ademas, el
texto brinda un enfoque practico y sistematico en las cuatro
fases de implementacion, lo que puede ser util para
aquellos interesados en aplicar esta herramienta en sus
propias empresas o instituciones.

Materiales mas
significantes:
- Tablas
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
o] Direccién web
completa

https://revistas.ecotec.edu.ec/index.php/ecociencia/article/view/187

Autor

Vladimir Vega Falcon

Nombre del articulo

El Balanced Scorecard como herramienta de gestion organizacional

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte especifico:
El documento realiza un estudio para analizar las ventajas
contribuciones y barreras que han limitado el éxito del BSC en las

distintas organizaciones, busando informacion primaria en base de

datos de impacto mundial (Scopus y Web of Science) y bases
regionales (Redalyc, Scielo y Ltindex).

Palabras claves:

Balance Scorecard
Gestion Organizacional
Control de gestién
Mapas Estratégicos
Alineamiento Estratégico

Conceptos y/o c Ideas
fundamentales:
3. “Citas textuales”
4. Redacciones
propias

"El presente estudio revela que el BSC ha realizado un
importante aporte a la gestidn organizacional, convirtiéndose
en una poderosa herramienta que brinda un marco
comprensible para medir los activos y capacidades
organizacionales mas valiosas, que los sistemas
tradicionales de gestion, basados fundamentalmente en
métricas financieras y tangibles, no pudieron medir y
gestionar acertadamente."

El concepto o idea fundamental que se puede sacar del texto
es que el Balanced Scorecard (BSC) es una poderosa
herramienta de gestion organizacional que ha demostrado
ser efectiva para medir y gestionar tanto aspectos
financieros como no financieros, permitiendo alinear la
estrategia de la organizacion con sus objetivos y acciones
operativas para lograr un desempeno optimo y sostenible en
el tiempo.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Deéfinir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

El texto proporciona una revision teérica completa, que
abarca desde la definicién y antecedentes del BSC hasta sus
generaciones, la automatizacion a través de software y el
papel de las consultorias en su disefio e implementacion.



https://revistas.ecotec.edu.ec/index.php/ecociencia/article/view/187

Materiales
significantes:

- Tablas

- Gréficos

- Ejemplos

- Fotografias

- Mapas

- Otros

mas
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3 COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica | http://revistas.umce.cl/index.php/boletin/article/view/2402/2335
o] Direccién web

completa
Autor Carlos Caro A.
Nombre del articulo Balance Scorecard en Instituciones de educacion Superior

Clasificacion de Ficha | Aporte Complementario:

por Aporte y Relevancia | El documento presenta una propuesta sobre la manera de
implementar y operativizar el BSC en instituciones de
educacion superior.

Palabras claves: - Perspectivas
- Cuadro de Mando
- Indicador
- Plan Estratégico
Conceptos y/o c ldeas - "El éxito del modelo planteado por Kaplan y Norton
fundamentales: radica precisamente en la cantidad y calidad de los
5. “Citas textuales” indicadores y su interrelacion."
6. Redacciones - Al fomentar la comunicacién y el monitoreo constante,
propias se logra una alineacion de todos los miembros de la

institucion con los objetivos estratégicos, impulsando
asi el éxito y el cumplimiento de metas institucionales
den la educacion superior.

Aporte especifico que - Existen contrapropuestas posibles, ya que la
se cree obtener sirve implementacion del BSC puede variar segun las
para: caracteristicas y necesidades de cada institucion.
- Orientar Algunos criticos pueden argumentar que la adaptacion
- Complementar de una herramienta de gestion empresarial como el
- Deéfinir BSC a una institucion educativa puede tener
- Contrapropuesta limitaciones o no abordar adecuadamente ciertos
- Otros aportes aspectos unicos del contexto académico.
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Materiales
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4 COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica | https://revistas.itm.edu.co/index.php/revista-cea/article/view/1049/1401
o) Direccion web

completa

Autor Lewis Charles Quintero Beltran, Licet Maria Osorio Morales

Nombre del articulo

BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA PARA EMPRESAS
EN ESTADO DE CRISIS

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Fundamental:

El documento tiene el propdsito de analizar la pertinencia del BSC en
empresas en crisis. Llama particularmente este articulo debido a que
ninguna empresa esta ajena o libre de entrar en una crisis y la
necesidad de estar preparada para una hace la diferencia con la
competencia.

Se cita lo siguiente: “Las organizaciones preparadas para manejar las
crisis limitan hasta a un 30% el impacto previsible y se recuperan hasta
el doble de rapido que las que no lo estan” (Remy, 2013, p.3).

Palabras claves:

- Balanced Scorecard

- Crisis Organizacional

- Gestion Organizacional
- Exploracién Documental

Conceptos y/o c Ideas
fundamentales:
7. “Citas textuales”
8. Redacciones
propias

- Las empresas enfrentan crisis organizacionales debido a
multiples factores, tanto internos como externos, que interactuan
negativamente entre si.

"Una empresa se topa con una situacién de crisis usualmente por la
combinacioén de multiples factores que interactian negativamente entre
ellos, factores internos y externos, los cuales se pueden resumir en
cuatro grandes dimensiones."

- Através del BSC, las empresas pueden obtener un mayor
autoconocimiento, mejorar la comunicacion interna, fortalecer el
liderazgo, anticipar riesgos y adaptarse a los cambios del
entorno empresarial. Si bien el BSC no es una solucién
milagrosa, su implementacion adecuada puede contribuir
significativamente a superar las dificultades y mejorar la gestion
empresarial en tiempos de crisis.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Otros aportes

- Este andlisis puede servir tanto a empresarios como a
profesionales de gestion empresarial que enfrenten situaciones
de crisis en sus organizaciones. Les proporciona una guia para
comprender como el BSC puede ayudar a evaluar y mejorar
aspectos clave de la empresa, identificar y abordar problemas, y
establecer estrategias para superar la crisis.

- Una contrapropuesta podria ser que algunas empresas podrian
argumentar que el BSC puede requerir una inversion significativa
de tiempo y recursos para su implementacion, lo que podria ser
una barrera para su adopcion, especialmente en pequenas y
medianas empresas con recursos limitados.



https://revistas.itm.edu.co/index.php/revista-cea/article/view/1049/1401

Materiales
significantes:

Tablas
Graficos
Ejemplos
Fotografias
Mapas
Otros

mas
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
o] Direccién web
completa

https://revistaespacios.com/a21v42n23/a21v42n23p06.pdf

Autor

Manuel Mendez, Julio Mendez

Nombre del articulo

El Balanced Scorecard y su efecto en el desempenio de las
organizaciones

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte especifico:

El texto presenta una investigacién que analiza el BSC y como
esta impacta positivamente en el desempefio de la
organizacion.

Palabras claves:

Balanced Scorecard
Emprendimientos
Desempefio
Herramienta de Gestién

Conceptos y/o c Ideas
fundamentales:
9. “Citas textuales”
10.Redacciones
propias

"El Balanced Scorecard posibilita entender las
oportunidades que se pueden presentar en momentos
de crisis, lo cual demuestra su relevancia y efectividad,
por consiguiente, su implementacion tiene un efecto
positivo, volviéndolo indispensable para muchas
empresas”

"La implementacion del Balanced Scorecard en un
emprendimiento es versatil al poderse adaptar en
cualquier tipo de negocio, ademas debe considerar la
adaptabilidad con otras herramientas y procesos
organizacionales, evidenciando su valor transversal al
trabajar no solo de forma individual en sus cuatro
perspectivas sino también en forma conjunta e
integradora, lo que evidencia su utilidad e impacto
positivo en el desempefio de una organizacién"

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Deéfinir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion
efectiva y relevante para mejorar el desempefio de los
emprendimientos. Su implementacion permite la
creacion de estrategias que ayudan a alcanzar los
objetivos en las diferentes perspectivas de la
organizacion, promoviendo el compromiso y la
comunicaciéon en todos los niveles jerarquicos. Ademas,
el Balanced Scorecard es adaptable a cualquier tipo de
negocio y puede ser utilizado en conjunto con otras
herramientas y procesos organizacionales,
demostrando su utilidad e impacto positivo en el
desempefio de una organizacion



https://revistaespacios.com/a21v42n23/a21v42n23p06.pdf

Materiales mas
significantes:

- Tablas

- Gréficos

- Ejemplos

- Fotografias

- Mapas

- Oftros
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica

http://planuba.orientaronline.com.ar/wp-

o) Direccion web | content/uploads/2009/10/20bel-balanced-scorecard-ayudando-
completa a-implantar-la-estrateqgia-iese.pdf
Autor Alberto Fernandez

Nombre del articulo

El Balanced Scorecard: ayudando a implantar la estrategia

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Fundamental:

Este articulo es clave pues aporta en detalle lo que se debe
realizar para implantar exitosamente el BSC. Expone ejemplos
de buenas y no tan buenas experiencias en la aplicacion del
BSC.

Palabras claves:

- Mapas estratégicos

- Indicadores financieros
- Perspectivas

- Balanced scorecard

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
11.“Citas textuales”
12.Redacciones
propias

- “Balanced Scorecard: "El Balanced Scorecard todavia es
un gran desconocido, no solo para organizaciones que
se plantean implantarlo, sino también para otras que
estan ya inmersas en procesos de implantacion”

- El concepto fundamental del texto es el Balanced
Scorecard, que se define como un sistema de ayuda a la
planificacion y gestidon que facilita la comunicacion y
proporciona mejor informacion a todos los niveles de la
organizacion. "Conjunto coherente de elementos que
conectan las acciones con la estrategia”

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Deéfinir
- Contrapropuesta
- Otros aportes

- El texto nos proporciona informacion sobre los elementos
que conforman un Balanced Scorecard, como los mapas
estratégicos, los indicadores financieros y las
perspectivas. También nos brinda claves para una
implantacion exitosa y nos muestra ejemplos de como se
puede utilizar el modelo en diferentes tipos de
organizaciones.
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Materiales
significantes:

- Tablas

- Graficos

- Ejemplos

- Fotografias

- Mapas

- Otros

mas
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7 COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica | https://revistas.uide.edu.ec/index.php/innova/article/view/1362/1718
o] Direccién web

completa

Autor Alexis Fernando Bolafioz Jijén

Julio César Méndez Bravo
Manuel Méndez Bravo

Nombre del articulo

Balanced Scorecard como Herramienta de Gestidon y mejora en los
Emprendimientos

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario:

El documento realiza un analisis bibliografico del BSC en empresas
para dar a conocer las oportunidades que presenta la
implementacion de esta herramienta.

Palabras claves:

- Emprendimiento

- Balanced Scorecard

- Indicadores de gestion
- Desempefio; mejora

Conceptos y/o ¢ Ideas
fundamentales:
13.“Citas textuales”
14.Redacciones
propias

- “Una de las principales ventajas de esta herramienta es que
puede ser aplicada a todo tipo de organizaciones: micros,
pymes, grandes empresas, entidades publicas,
organizaciones sin fines de lucro, fundaciones, ONGs, y
demas...”

- De acuerdo con la informacién de este texto el BSC permite
a las empresas monitorear sus estrategias, mejorar los
procesos internos, satisfacer las necesidades de los clientes
y aumentar las ganancias a mediano y largo plazo

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Definir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

- El texto esta enfocado en como ayudar a los
emprendedores a controlar su gestién mediante el BSC
mediante la visualizacion y monitorizacidn de su estrategia.
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Materiales mas
significantes:

- Tablas

- Gréficos

- Ejemplos

- Fotografias

- Mapas

- Oftros
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica

https://dspace.ups.edu.ec/bitstream/123456789/2701/17/UPS-

o] Direccion web | GTO00306.pdf

completa Disefio de un modelo de cuadro de mando integral para una
empresa productora y comercializadora de materiales de acero
ubicada en la ciudad de Guayaquil

Autor Juan Carlos Andrade Molina

Nombre del articulo

Disefio de un modelo de cuadro de mando integral para una
empresa productora y comercializadora de materiales de acero
ubicada en la ciudad de Guayaquil

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario:

El texto define de manera detallada una guia para aplicar el
balanced scorecard en la industria comercializadora de materiales
de acero. Es por eso que aporta informacion relevante, mas, no es
fundamental para el desarrollo del proyecto.

Palabras claves:

- Plan de Marketing

- Atencion al Cliente

- Planificacién Estratégica
- Control de Resultados

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
15.“Citas textuales”
16.Redacciones
propias

- Laidea fundamental del texto es la implementacion y la
utilidad que tiene el CMI en la gestién empresarial. Hace
énfasis en la medicion constante del desempeiio para
efectuar la toma de decisiones.

- El texto aporta una vision detallada de la implementacion y
el uso de la BSC.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:

- Orientar

- Eltexto indica que existen desafios en la implementacién
del BSC como la resistencia al cambio y la tendencia a
establecer demasiados indicadores.

14
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
o] Direccién web
completa

https://www.redalyc.org/journal/816/81669876003/html/

Autor

Héctor Peralta Loayza

Nombre del articulo

Disefio e implementacion del cuadro de mando integral
(CMI) para mejorar la gestiéon empresarial en una empresa
de fabricacion de tintas para el sector grafico ubicada en la
ciudad de Lima

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario:

El texto define de manera detallada una guia para aplicar el
Balanced Scorecard en la industria de fabricacién de tintas
para el sector grafico. Es por eso por lo que aporta
informacion relevante, mas, no es fundamental para el
desarrollo del proyecto.

Palabras claves:

- Cuadro de mando integral.
- Gestion empresarial

- Ventas

- Rentabilidad

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
17.“Citas textuales”
18.Redacciones
propias

- La implementacion de este CMI proporciona
orientacion de corto, mediano y largo plazo a la
empresa.

- Requiere de un monitoreo proactivo

- Requiere de establecimientos de objetivos
estratégicos

- Oftraidea clave del texto es que senala que la
implementacion del CMI no es un proceso
automatico, sino que requiere tiempo, esfuerzo y
compromiso de parte de la empresa.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

- El texto proporciona una metodologia detallada para
utilizar el CMI.
- Mejorar la gestion empresarial

16
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Materiales
significantes:

Tablas
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
o] Direccién web
completa

https://aula.usm.cl/pluginfile.php/4285549/mod folder/content/0/12.-

Vesp-
Control%20de%201a%20Estrategia%20BSC.ppt?forcedownload=1

Autor

Profesor Hardy O.Chavez V.

Nombre del articulo

“Curso de Gestién Estratégica Ingenieria Comercial USM-Cuadro de
Mando Integral”

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario:

El articulo aporta una guia detallada para la implementacién de un
BSC para cualquier tipo de organizacion, es decir de manera genera.
Esto incluye las empresas de mantencion industrial como lo es
Tecnoeléctrica Valparaiso Ltda.

Palabras claves:

- Balanced Scorecard

- Perspectivas

- Objetivos Estratégicos

- Key Performance Indicator (KPI)

Conceptos y/o c Ideas
fundamentales:
19.“Citas textuales”
20.Redacciones
propias

- "EI BSC une el control operativo a corto plazo con la visiéon y
estrategia. Tradicionalmente las perspectivas son cuatro:
Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje e
Innovacion”

Como idea fundamental este texto aporta una idea completa y general
en relacion a lo que aporta la visién del BSC.

Ademas, proporciona imagenes de como se representan los cuadros
de mando en una empresa, con los indicadores, unidades de medida,
porcentaje de objetivos a lograr, frecuencias de medicion, etc.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Deéfinir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

El aporte que nos deja el texto es proporcionar una comprension clara
y concisa de lo que es el BSC, un modelo de gestién estratégica.

Esto es de suma utilidad para la gerencia o lideres de negocio que
buscan la mejora de su sistema de gestion.

Como contrapropuesta existe la falta de compromiso, la mala
seleccion de indicadores y el error de ver el BSC como una simple
herramienta de medicién y control.
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11

COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
o] Direccién web
completa

https://scielo.conicyt.cl/pdf/ric/v29n2/art06.pdf

Autor

Dianelys Nogueira, Dayron Lépez, Alberto Medina, Arialys Hernandez

Nombre del articulo

Cuadro de mando integral para una empresa constructora de obras
de ingeneria

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Fundamental:

El texto es muy claro y detallado para explicar como se implementa
un CMI en una empresa de construccion de obras de ingenieria.
Esto tiene una amplia relacion con el proyecto de implementar un
Balanced Scorecard en empresa Tecnoeléctrica Valparaiso Ltda.

Palabras claves:

Indicadores

Objetivos estratégicos
Metodologia
Tecnologia efectiva

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
21.“Citas textuales”
22.Redacciones
propias

La implementacion del BSC trae beneficios en mejorar
significativamente la eficiencia y la satisfaccion del cliente.
Ademas, permite aplicar tecnologia efectiva para optimizar los
procesos de la empresa.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

Proporciona detalladamente el como implementar el CMI en
una empresa de construccion de ingenieria

El texto detalla la importancia de centrarse en el trabajador, en
el ambito de evaluar la formacién y perspectiva de crecimiento.
Aporta cuadros muy detallados con como se puede visualizar
el CMI.
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12 COMPLETAR ESTE CAMPO
Referencia bibliografica | https://repository.unilibre.edu.co/handle/10901/6357
o] Direccién web

completa

Autor Carlos Humberto Cerén Ruiz

Nombre del articulo

Aplicacion del modelo de gestion Balanced Scorecard Microempresa
Fundiciones y Mecanizados RICROB

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Fundamental:

Este texto es fundamental por la razén de que es aplicado a una
empresa del area industrial, asi como se pretende realizar en la tesis
referente a Tecnoeléctrica Valparaiso.

El proyecto esta muy completo y detallado y entrega mucha
informacion con respecto a la aplicacién del BSC a esta industria de
fundicion y mecanizados.

Palabras claves:

- Balanced Scorecard

- Direccion Estratégica

- Herramienta de gestion empresarial
- Diagnostico de la empresa

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
23.“Citas textuales”
24.Redacciones
propias

El concepto de este texto es a mejorar los procesos y la gestion
estratégica de la empresa través de la alineacion de los objetivos
enfocada en una empresa del area industrial. Esto finalmente facilita
la gestion empresarial al describir y comunicar una estrategia de
forma clara y coherente la aplicacion de un BSC.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

El texto aporte un desglose detallado de los pasos necesarios para
implementar el BSC en la industria desde la situacion actual de la
empresa a una situacioén futura.

Ademas el texto sefiala que la implementacion de un BSC es mas
practico y dinamico para el caso de implementarlo en el area
industrial que otras herramientas de gestion estratégica.
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Grafica 4. Porcentaje de estrategias de base para las perspectivas y Objetivos
Estratégicos Finales BSC FMR.
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13

COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
o] Direccion web
completa

https://laccei.org/LACCEI2009-Venezuela/Papers/p145.pdf

Autor

Tamara Fuentes, Eduardo Pinto

Nombre del articulo

Diseno de un Sistema de Indicadores de Gestién en una Empresa
Metalmecanica

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Especifico:
EL texto aporta bastante informacién para desarrollar el proyecto, sin
embargo, esta enfocado en una empresa del area de la manufactura.

Palabras claves:

- Indicadores de Gestion
- Planificacion Estratégica
- Cuadro de Mando Integral.

Conceptos y/o c Ideas
fundamentales:
25.“Citas textuales”
26.Redacciones
propias

El principal concepto que se rescata de este texto es que el enfoque que
entrega el CMI permite a la organizacion ampliar su visiéon de trabajo,
llevando a una toma de decisiones mas acertada que si no contara con
esta herramienta.

Es importante senalar que la implementacién de este sistema conlleva a
que se realice un constante seguimiento en referencia a los KPI para
evaluar el comportamiento de la organizacion y la oportuna y acertada
toma de decisiones ante cualquier desviacion presentada.

Cita:

“El presente trabajo se fundamenta en el disefio de un sistema de
indicadores de gestidon en una empresa metalmecanica ubicada en
Barquisimeto, Estado Lara, basado en las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral. La organizacion se dedica a la fabricacion de
modelos en madera, metal y resina, y moldes metalicos por gravedad,
inyeccion y soplado. A través del estudio se logré disefiar un sistema de
indicadores de gestion como una contribucion al sector metalmecanico y
a la pequena y mediana empresa, para lo que se presenta una
metodologia de aplicacion orientada hacia una acertada toma de
decisiones."

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:

- Orientar

El texto aporta una guia detallada para disefar e implementar un
sistema de KPI en una empresa metalmecanica, siempre basandose en
las cuatro perspectivas del CMI.
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
o] Direccién web
completa

https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/2955141 .pdf

Autor

Eunice L. Bastidas B., Vicent Ripoll Feliu

Nombre del articulo

Una aproximacion a las implicaciones del cuadro de mando integral en
las organizaciones del sector publico

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario:
El texto se centra en la implementacion de un CMI en el sector publico,
pero su informacién aun asi es relevante para la investigacion.

Palabras claves:

- Sector publico.
- Stakeholders.
- Aprendizaje organizacional.

Conceptos y/o c Ideas
fundamentales:
27.“Citas textuales”
28.Redacciones
propias

Como idea fundamental indica que el CMI es una herramienta valiosa
para la gestion estratégica en las organizaciones, tanto privada como
publica siempre que las necesidades y caracteristicas sean adaptadas
a la organizacion.

Una Cita:

"El CMI no es un modelo estatico. Su caracter dinamico se evidencia,
cuando al cuestionar la validez de la estrategia actual, surge otra, que
puede responder mas rapidamente ante las nuevas situaciones que se
originan en su entorno."

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

Existen algunas criticas al CMI como contrapropuesta como la
interdependencia de las perspectivas, el numero de indicadores
necesarios y toda la informacion que es requerida para implementar el
CMLI.

El texto también cumple la funcién de Orientar al proporcionar una
vision general de como el CMI puede ser adaptado y aplicado al sector
publico.
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Materiales
significantes:

- Tablas

- Gréficos

- Ejemplos

- Fotografias

- Mapas

- Otros

mas
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15 COMPLETAR ESTE CAMPO
Referencia bibliografica | http://www.dspace.espol.edu.ec/handle/123456789/2544
o] Direccién web

completa

Autor Sandra Matilde Vera Carrera

José Fernando Vite Alvarez
Paola Vanessa Alvarado Heredia

Nombre del articulo

Disefio de un Sistema de Control de Gestion basado en el Balanced
Scoredcard y Gestion por procesos a la empresa dedicada a la
fabricacion, instalacion y mantenimiento de tableros eléctricos en la
ciudad de Guayaquil Aio 2008

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte especifico

Palabras claves:

- Balanced Scoredcard
- Indicadores
- Auditoria

Conceptos y/o c Ideas
fundamentales:
29.“Citas textuales”
30.Redacciones
propias

El proyecto realiza primeramente un analisis de la empresa para
determinar sus fortalezas y oportunidades. Posteriormente se
determinaron los objetivos estratégicos e indicadores para medir su
cumplimiento. Finalmente se analizaron los procesos operativos de
la empresa.

Por ultimo, el texto presenta un software que complementara la
implementacién de los indicadores.

Todo el proyecto es evaluado con un proceso de auditoria que
incluye preguntas para evaluar las etapas del BSC, asi como
también los indicadores.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Definir
- Contrapropuesta
- Otros aportes

El texto proporciona un complemento a lo aprendido al presentar
una guia detallada sobre la implementaciéon del BSC, aplicando
analisis PEST y el analisis FODA.

El texto también complementa proporcionando ejemplos practicos y
detallados sobre como se puede aplicar la herramienta del BSC en
un contexto empresarial real,

Materiales mas
significantes:

- Tablas

- Graficos

- Ejemplos

- Fotografias

- Mapas

- Otros
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16 COMPLETAR ESTE CAMPO
Referencia bibliografica | http://repositorio.ug.edu.ec/handle/redug/31530

o] Direccién web

completa

Autor Renata Fernanda Barberan Viteri

José Julio Estévez Guevara

Nombre del articulo

Disefio de un Modelo de Gestién para la Empresa ECOQUIMIK
Soluciones Integrales dedicada al mantenimiento y control de plagas
utilizando la Metodologia de Balanced Scorecard.

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte especifico

Palabras claves:

- Balanced Scorecard.

- Control de plagas.

- Analisis estratégico FODA.
- Procesos Tecnologicos

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
31.“Citas textuales”
32.Redacciones
propias

El modelo permitiria mejorar el desempeio y la competitividad de la
empresa en el mercado a través de un analisis estratégico, de la
definicion de objetivos estratégicos y la implementacién y control de
un sistema de medicion.

Cita textual:

"Lograr la satisfaccion de nuestros clientes mediante la mejora
continua de nuestros procesos junto con la tecnologia apropiada en
manejo Integrado de plagas, asesoria sanitaria, saneamiento y
mantenimiento de equipos”, previniendo que nuestras operaciones
ocasionen riesgos de contaminacién personal y del medio ambiente."

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Definir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

El trabajo de titulacién entrega un ejemplo practico de como aplicar el
BSC a la empresa de control de plagas. Mediante este estudio se
puede adquirir una comprension mas profunda de cémo aplicar el
BSC con el fin de mejorar el desempefio y la competitividad de una
empresa en el mercado.

El trabajo también destaca un factor relevante que es la importancia
de la satisfaccion del cliente y la mejora continua de los procesos
internos de la empresa.
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Materiales mas
significantes:

- Tablas

- Gréficos

- Ejemplos

- Fotografias

- Mapas
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
(o) Direccion web

https://www.eumed.net/ce/2010a/jlps.zip

Sedano, J. L. P. (2010). Evolucion del Cuadro de Mando Integral, una

completa _ : /- e
herramienta de direccion estratégica para los recursos humanos de las
empresas modernas. Contribuciones a la Economia, (2010-04).

Autor Jorge Luis Pupo Sedano

Nombre del articulo

Evolucion del cuadro de mando integral, una herramienta de direccion
estratégica para los recursos humanos de las empresas modernas

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementaria

Palabras claves:

- Cuadro de mando integral
- Recursos humanos

- Direccion estratégica

- Innovacién de procesos

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
33.“Citas textuales”
34.Redacciones
propias

El texto principalmente se enfoca en explicar la evolucién del CMI desde
SuUs comienzos.

Explica como concepto o idea fundamental que el CMI forma de forma
ciclica, partiendo por la vision y formulacion de la estrategia seguido de
la comunicacion de la estrategia, la planificacion de los pasos a seguir y
por ultimo una etapa de retroalimentacion o aprendizaje para luego
volver a la formulacién estratégica repitiendo el ciclo.

Cita textual:

"Este trabajo tiene como objetivo, analizar la evolucién del cuadro de
mando integral. Se analiza cdmo esta herramienta nacié como un simple
tablero de comandos cuyo objetivo solamente se basaba en el
diagnodstico de funciones sencillas y sin embargo ha evolucionado hasta
convertirse hoy dia en una sélida herramienta de direccion estratégica
con el fin de conceder a lideres y ejecutivos la informacién necesaria
que les permita tomar decisiones acertadas."

El texto estd mas enfocado en las estrategias para el area de Recursos
Humanos.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:

- Orientar

- Complementar

- Définir

- Contrapropuesta

El texto aporta un analisis detallado de la evolucion del CMI mediante ur
contexto historico de su desarrollo.

También define conceptos clave relacionados con el CMI, como lo son e
principio de causa y efecto la cual indica que todas las medidas que
resulten de la implementacion del CMI deben estar relacionadas entre si
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- Otros aportes

Materiales
significantes:
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- Tablas

Gréaficos
Ejemplos
Fotografias
Mapas
Otros
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica
(o) Direccion web

https://www.redalyc.orq/pdf/1970/197017517005.pdf
Freire, R. P. D. A. S., Martinez, J. M. D. L. T., Hernandez, A. M. L., &

completa . : e 2
Paiva, S. B. (2011). El clima organizacional en el disefio del
Balanced Scorecard: Evaluacién psicométrica de un instrumento de
medida. Contabilidad de Vista & Revista, 22(1), 107-141.

Autor Roseane Patricia de Araujo Silva Freire

José Maria de La Torre Martinez
Antonio M. Lopez Hernandez
Simone Bastos Paiva

Nombre del articulo

El clima organizacional en el disefio del Balanced Scorecard:
Evaluacion psicométrica de un instrumento de medida

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario

Palabras claves:

- Clima Organizacional
- Balanced Scorecard
- Evaluaciéon Psicométrica

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
35.“Citas textuales”
36.Redacciones
propias

El texto hace referencia ala importancia del clima laboral al
implementar un BSC.

Se discute la evaluacién psicométrica de un instrumento de
medicion para el clima organizacional, destacando atributos como el
estilo de gestion, reconocimiento, autonomia, entusiasmo y apoyo,
innovacion y recompensa

Se cita textual:

"Este trabajo tiene como objetivo principal evaluar las caracteristicas
psicométricas de fiabilidad y validez de un cuestionario de clima
organizacional que se construyé teniendo como base la importancia
de este constructo para la puesta en practica de la estrategia
empresarial desde lo establecido en la literatura del Balanced
Scorecard"

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Otros aportes

El texto aporta la conclusion de que el clima organizacional es un
aspecto crucial en la implementacion del BSC.

Se encontrd una correlacion positiva entre el clima organizacional y
la satisfaccion laboral.

Por lo tanto, se concluye que el BSC puede ser una herramienta
valiosa para implementar las estrategias organizacionales y ademas
mejorar el desempefo de la empresa.

Se hace mucho énfasis en el texto al clima laboral su importancia
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Mapas
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— r /?./9 e g [ ] /" Compromiso
o — 4 | organizacional
- & ,/ '
L/ Recompensa r =0y S
o ,//‘l // —
— //,
(‘ " Innovacién

Zuente : Elaborado por los autores.

34




19 COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica | https://www.stratebi.es/todobi/feb09/ArticuloCuadroMando.pdf
o] Direccion web

completa

Autor Javier Andrade Garda

Ivan Gémez Caderno
Mirian Riveira Otero

Nombre del articulo

Pasado, presente y futuro del Cuadro de Mando Integral

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte especifico

Palabras claves:

- Inteligencia de negocios
- Metodologia de Kaplan y Norton
- Herramientas de Software de Soporte

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
37.“Citas textuales”
38.Redacciones
propias

El concepto clave que se puede rescatar del presente texto es el
Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard, que es una
herramienta de gestion que permite a la empresa alinear sus
operaciones diarias con su estrategia a largo plazo

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Otros aportes

El texto orienta sobre como implementar y utilizar el CMI de manera
efectiva, destacando la importancia de la alineacion con la
estrategia de la empresa, la seleccion de indicadores clave de
rendimiento (KPIs) relevantes, y el compromiso de la direccién
Ademas, el texto complementa los estudios existentes sobre el CMI
al proporcionar ejemplos practicos y discutir las tendencias futuras,
como la incorporacién de nuevos conceptos y la busqueda de la
proactividad

Materiales mas
significantes:

- Tablas

- Gréficos

- Ejemplos

- Fotografias

- Mapas

- Otros
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica

https://www.scielo.org.mx/scielo.php?pid=S0187-

o] Direccién web | 358X2009000200005&script=sci_abstract&ting=pt
completa
Autor Carmen Mufoz

Nombre del articulo

Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) para la gestion
bibliotecaria: pautas para una aplicacion.

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario

Palabras claves:

- Rendimiento

- medicion

- Planificacion estratégica

- Efectividad Organizacional

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
39.“Citas textuales”
40.Redacciones
propias

Este modelo permite a las organizaciones entender su misién y
vision, desarrollar y modernizar sus sistemas de gestion, construir un
mapa estratégico, determinar acciones estratégicas, seleccionar
indicadores y metas, y planificar e implementar el Balanced
Scorecard del punto de vista de la gestion de bibliotecas

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

Proporciona una guia paso a paso, desde la comprension de la
misidn y vision de la organizacion hasta la aplicacién del Balanced
Scorecard

Se destaca la importancia de adaptar el modelo a las necesidades y
circunstancias especificas de cada organizacion. Esto implica que,
aunque el Balanced Scorecard es una herramienta util, su
implementacion debe ser cuidadosamente planificada y adaptada a
la organizacion especifica para obtener los mejores resultados
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Materiales
significantes:

Tablas
Graficos
Ejemplos
Fotografias
Mapas
Otros

Cuadro 1

Visién y estrategia

Perspectiva financiera

«Si tenemos
éxito, ;como
nos veran
nuestros
accionistas?»

Y

N

Perspectiva del cliente

«Para alcanzar

fi@f & f:

mi visién, jcomo

deben verme mis

clientes?»

)

Perspectiva interna

«Para satisfacer
a mi cliente, sen

f!f ;" W

qué procesos
debo destacar?»

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

s
«Para alcanzar s \.6‘
mi vision, jcémo j’ &
debe aprendery z

mejorar mi
organizacion?»

Fuente: Kaplan, Robert S. y David P. Norton. Cémo utilizar el cuadro de mando integral... Barcelo-
na: Gestién. 2000, 2001, p. 87.
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21 COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica | https://www.riico.net/index.php/riico/article/download/1414/1082
o] Direccién web

completa

Autor Marco Alberto Valenzo Jiménez

Guillermo Cazares Vazquez
Jaime Apolinar Martinez Arroyo

Nombre del articulo

La implementacion de la Perspectiva Financiera del Balanced
Scorecard en la Industria Textil en Guanajuato, México

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario

Palabras claves:

- Perspectiva Financiera

- Balanced Scorecard

- Diversificacion de Ingresos
- Reduccion de Costos

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
41.“Citas textuales”
42 .Redacciones
propias

El concepto principal que se puede rescatar del texto es la
efectividad del Balanced Scorecard (BSC) como herramienta de
gestion estratégica para mejorar el rendimiento de una empresa. En
este caso, se muestra como su implementacion en "Corporativo X",
una empresa textil en Guanajuato, México, resulté en mejoras
significativas en varios indicadores financieros

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Otros aportes

El texto proporciona un aporte valioso a los estudios del BSC al
proporcionar un estudio de caso especifico de su implementacion
exitosa y al destacar tanto los beneficios potenciales del BSC como
los desafios que puede presentar su implementacion

el texto también sugiere que la implementacion del BSC puede
enfrentar desafios, como la resistencia al cambio por parte de los
empleados y la falta de recursos. Esto puede ser util para las
empresas que estén considerando la implementacion del BSC, ya
que les ayuda a entender los posibles obstaculos que pueden
enfrentar y cdmo pueden superarlos.
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Materiales mas Figura # 1 Modelo utilizado en la implementacién del Balanced ScoreCard en el Corporativo X

significantes:

Variable dependiente Variables i i
Dimensiones
- Tablas [ 1=
- Graficos
- Ejemp|OS [ Nuevos Productos ]
”,
- FOtOg raflas 4[ Ampliacidn de los servicios ofertados ]
- Mapas rerevection Finam
erspectiva Financiera Nueves Clientes y Mercado
- Otros ]
Desechos de Productos y Clientes no
rentables
[ Cuota de Mercado J
=
(2] —[ Incremento de Clientes ]
B
S Perspectiva del Cliente | Retencion de Clientes ]
e
o
A —[ Satisfaccién del Cliente ]
g
o _[ Rentabilidad del Cliente ]
@
[ Proceso de Innovacion ]
Perspectiva del Proceso [ Proceso Operativo }
Interno
[ Proceso Postventa ]
Satisfaccion del Empleado
Perspectiva del
S Aprendizaje y del

Retencion del Empleado
Conocimiento

Productividad del Empleado

— )

Fuente: Elaboracién propia con base en Kaplan, R., y Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard:
Translating strategy into action. Boston: Harvard Business School press.
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22 COMPLETAR ESTE CAMPO
Referencia bibliografica | http://dspace.aeipro.com/xmlui/handle/123456789/1798
o] Direccién web

completa

Autor Amendola, L(P)

Depool, T
Gonzalez, J.M.

Nombre del articulo

Aplicacion del Balanced Scorecard en proyectos industriales “Caso
Industria Eléctrica”

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Especifico

Palabras claves:

- Gestion

- Resultados
- Gente

- Mejoras

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
43.“Citas textuales”
44 Redacciones
propias

El texto destaca la importancia del liderazgo, la comunicacion, la
participacion, la formacion de equipos de trabajo adecuados y la
consideracion de las barreras del cambio y las responsabilidades de
las personas para una implementacion exitosa del BSC. También se
enfatiza la necesidad de tener un lenguaje comun en la organizacion
y de entender bien el modelo del BSC antes de su implementacion.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Définir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

El texto orienta a los lectores sobre como adaptar el BSC a las
necesidades especificas de su empresa, subrayando la importancia
de tener un lenguaje comun en la organizacién y de entender bien el
modelo antes de su implementacion.

Otro aspecto que sefiala es que cada empresa debe adaptar el
modelo a sus propias necesidades, lo que implica que puede haber
variaciones en la forma en que se implementa el BSC en diferentes
empresas.
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Materiales
significantes:

Tablas
Graficos
Ejemplos
Fotografias
Mapas
Otros

mas

{Porqué fallan las estrateglas?

ét 86%

ét 60%

Delas
organizaciones
no dlined su
presupuesto
consu
estrategia

Figura 1. Tendencias porque fallan las estrategias
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23 COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica | https://www.redalyc.org/journal/816/81658967004/81658967004.pdf
o] Direccién web

completa

Autor Roberto Aguilar Cusihuaman

Nombre del articulo

Sistema de gestion basado en el cuadro de mando integral para la
mejora de la competitividad de una empresa del sector industrial
ubicado en el distrito de Chorrillos

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Complementario

Palabras claves:

- Cuadro de Mando Integral
- Competitividad

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
45.“Citas textuales”
46.Redacciones
propias

Kaplan y Norton (2008) sostienen que el Cuadro de Mando Integral
es una herramienta basica de gestion que permite integrar a la
organizacion con su vision a través de estrategias que vinculan los
objetivos e indicadores, generando planes de accion que orientan el
comportamiento de sus miembros

En cuanto al analisis final, se puede decir que la implementacion de
un sistema de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral puede
resultar en una mejora significativa en la competitividad de una
empresa. Como ejemplo, Aparicio (2016) encontré que la
implementacion de un Balanced Scorecard en una empresa del
sector grafico resulté en un incremento de la rentabilidad, la
satisfaccion de los clientes, y la eficiencia de los procesos

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Definir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

El texto orienta a los lectores sobre cdmo adaptar el BSC a las
necesidades especificas de su empresa, subrayando la importancia
de tener un lenguaje comun en la organizacion y de entender bien el
modelo antes de su implementacion

Ademas, el texto complementa la comprension del lector sobre el
BSC al proporcionar ejemplos de su aplicacion en la industria
eléctrica, donde ha contribuido a mejorar la contribucién de la
empresa a la cadena de valor del cliente
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Materiales

mas

significantes:

Tablas
Graficos
Ejemplos
Fotografias
Mapas
Otros

Tabla 3. Cumplimiento de los indicadores del Cuadro de Mando Integral

2016 Cumple 2017
Variable Dimensiones Indicadores Ratio Preguntas  p.. Post Meta
test Si No o No
promedio de ventas acumulado del
Ventas afio actual / promedio ventas del 0.89 ®x 108 =1
afio anterior J*100=1
; Merma 0.05% x la produccion diaria 0.10% x  0.04%  <0.05%
Finanzas
Rentabilidad Utilidad / Ingresos 6.9% ®  BO% 10%
Alianzas Cantidad de entregas ejecutadas /
estratégicas cantidad de entregas programadas 80.0% X 100% e
Cantidad de encuestas satisfac-
Satisfaccion torias / cantidad de encuestas 0 X 75% T0%
Clientes realizadas (100)
) ventas anuales de la empresa /
Participacion Ventas del sector 16.8% x 23% 20%
- (proyectos en ejecucion |
= P_royecto total de proyectos de mejora en la 0% 100% | 100%
g ejecutados produccién)*100
Proyectos (proyectos abandonados /
= y total de proyectos de mejora en la 0% W] 0%
8 Procesos abandonados produccion)*100
E Rendimiento de (Horas trabajadas de la maquina /
Maauinaria horas programadas de la maqui- 89% 93% 90%
o q na)*100
2 (Total de pedidos entregados a
g Cumplimiento tiempo / 0% ® 0 93% 90%
S total de pedidos)*100
= (nimero de colaboradores compro-
metidos con la cultura organizacio-
Compromiso nal de la empresa / 4T% ® B1% T5%
total de colaboradores en la em-
presa) *100 ==60 %
Total de capacitaciones realiza-
Horas de das /
Personal Capacitacién Total de capacitaciones programa- e X T (iR
das= 100%
Tiempo de Cantidad de personal contratado
Eleccién de terna  dentro de los 30 dias 0% X 100% 100%
(Cantidad de personal que
Rotacién permanece en la empresa [ total 0% % 82% 75%

ingresantes a la empresa)*100 ==
90 %
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COMPLETAR ESTE CAMPO

Referencia bibliografica

http://tesisenfermeria.bdigital.uncu.edu.ar/objetos digitales/4820/caceres

o Direccion web | de-investigacion.pdf
completa
Autor Vanesa Edith Caceres

Nombre del articulo

Cuadro de Mando Integral y su Aplicacién en una Empresa del Rubro PI:
ITAM-PLAS

Clasificacion de Ficha
por Aporte y Relevancia

Aporte Fundamental

Palabras claves:

- Indicadores

- Iniciativas Estratégicas
- Metodologia

- Perspectivas

Conceptos y/o c ldeas
fundamentales:
47 .“Citas textuales”
48.Redacciones
propias

El concepto fundamental que se puede rescatar del texto en la implemer
un cuadro de mando integral es la importancia de tener un sistema de g¢
permita a las empresas traducir su vision y estrategia en un conjunto cotl
indicadores de gestion. Este sistema no solo proporciona una vision glok
negocio, sino que también permite a los gerentes tomar decisiones infor
efectivas para conducir la empresa de manera mas criteriosa y efectiva.
Una cita clave que ejemplifica este analisis es: "ElI Cuadro de Mando Inte
instrumento del Control de Gestion, donde se considera que el mismo pr
a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visidon y la estrategia de
empresa en un conjunto coherente de indicadores de gestion"

La lectura del texto se enfoca en seguir un objetivo el cual es encontrar t
herramienta complementario a los estados contables tradicionales que le
la alta gerencia de la empresa una informacién actualizada, resumida e i
sobre el rumbo de la empresa a cada momento.

Aporte especifico que
se cree obtener sirve
para:
- Orientar
- Complementar
- Deéfinir
- Contrapropuesta
- Oftros aportes

El texto complementa los estudios del BSC al proporcionar una metodolc
trasladar la estrategia a la accion. Esto incluye la identificacion de objetiy
estratégicos, la definicion de indicadores e inductores, y la implementaci
iniciativas estratégicas.

El aporte de este texto es confeccionar una guia practica y muy detallad:
implementacion del BSC en una empresa del rubro plastico.
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Materiales mas Figura 3

significantes: Plan Estrategico
- Tablas
- Ejemplos
- apas
- Otros

Yisidn de la compafiia

Misidn de la compafita

GAP Analisis

Fijacién de Objetives

Establecimiento de
Estrategias

Gente Productos Procesos Recursos Cliente

Control (Indicadores)

Fuente: TOYOTA ARGENTINA, Plan de Capacitacién Gerentes 2011 (Buenos Aires, 2011), pag. 13.
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1.2 PRESENTACION A GERENCIA GENERAL POR PROPUESTA DEL
BALANCED SCORECARD A EMPRESA TECNOELECTRICA VALPARAISO

LTDA.

Implementacion
de un Balanced
(,A_—- Scorecard en
“E Empresa
Tecnoeléctrica

Valparaiso Ltda.

—

Carlos Lara R. ] j
[T

Objetivo General

* Proporcionar una herramienta de
control de gestion con la
informacion adecuada para
mejorar el "Proceso de Toma de
Desiciones”

* Agregar Valor a la Empresa
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Objetivos
Especificos

* Realizar un analisis del entorno
externo e interno, el cual permita
disenar el Plan Estratégico de la
empresa, de acuerdo a la realidad de la

g T —— organizacion.

‘ '\  Disefar la Mision, Vision y Valores

TECNOELECTRICA representativos de la empresa.

VALPARAISO S.A. * Definir estrategias para mejorar la
Expertos en mantenimiento situacién actual de la empresa.

gonsroios miowiaes  » Disefar un plan de control de gestion,
que permitan controlar distintos
elementos dentro de la empresa.

+ Identificar y recomendar posibles
planes de accién para lograr los
objetivos.

Levantamiento de e
Informacion,
reuniones Gerenciales - .

¢ Cual es la estrategia que se esta
siguiendo en la empresa?

¢Como se ve la empresa en un par
de afios mas?

¢ Que se debe hacer para llegar a esa
posicion futura?
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Levantamiento *
de Informacion

Realizar reuniones con el personal
de las distintas areas de la empresa.
Estas reuniones tienen como
objetivo determinar las actividades
claves para obtener de primera
fuente las necesiades que urgen
para solicitar una propuesta de
indicadores para controlar la
gestion.

Marco
Estratégico

« Vision

* Mision

 Valores

« Ojetivo General

» Objetivos Especificos
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Agrupacion de objetivos, indicadores e iniciativas
estratégicas bajo cuatro perspectivas

{Cémo deberfamos : { LEn qué procesos
aparecer ante nuestros debemos ser excelentes
accionistas para tener para satisfacer a

éxito financiero? . nuestros accionistas y
clientes?
¢Cémo mantendremos y

¢Como de?erlar"os sustentaremos nuestra
aparecer ante nuestros Formacién y capacidad de cambiar y
clientes para alcanzar Crecimiento mejorar para conseguir
. an? s 5N
nuestra vision? alcanzar nuestra visién?

Procesos
Internos

Esta perspectiva representa un plan de accién dirigido a
cumplir una meta prevista, expresada en valores y

Pe rs pectiva términos financieros que, debe cumplirse en

determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas.

F i n a n Ci e ra » Rentabilidad de la compaiiia.

» Control de cuentas por cobrar para analizar la
situacion financiera de la empresa.
* Aumentar la utilidad percibida.
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Nz i
> & Enel puntilla

Perspectiva t
del C I e nte ” PacificHydro

The Chemical Company

(Ccolbuin
niigien. 9 Gener

THE LINDE GROUP

Este objetivo debe responder: ;Cé6mo deberiamos aparecer G
ante nuestros clientes para alcanzar nuestra vision? —9 asmal’
Illf
GNLQuintero tinguiririca energia’
+ Empresa que cumple con los plazos de entrega. TR -
+ Empresa cumple con stock de repuestos oportunaente. I'HIDROMAULE
» Calidad en el servicio entregado al Cliente.
* Nivel de Satisfaccion del Cliente @ ANGLO
AMERICAN
@SVAL
qmu-m/

Perspectiva
de Procesos
Internos

Este objetivo debe responder a lo
siguiente: ;En qué procesos deberiamos
sobresalir si queremos tener éxito?

« Lograr que se concrete la venta de las
solicitudes de cotizaciones realizadas por
los Clientes.

« Control de Inventario.

» Controlar de gestion de entrega de los
trabajos.

« Controlar la gestién de la facturacion de los
trabajos.

« Controlar la gestion del pago de los
trabajos.

TECNOELECTRICA
VALPARAISO S.A.

Expertos en mantenimiento
de motores y
generadores industriales
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Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Este Objetivo intentara dar respuesta
a lo siguiente: ;Qué es lo que
necesitamos cambiar en nuestro
Capital Intelectual para alcanzar los
objetivos de nuestros procesos
internos?

Satisfaccion de los trabajadores.

Contar con un plan de capacitacion para los
trabajadores.

1.3 ESTADO DE RESULTADOS Y BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA.
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Estado de Resultados 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 al 31 de
Julio
Ventas $1.980.527.094  $1.900.487.446  $1.436.307.669 $1.135.811.916 $1.601.239.772 $1.621.059.105  $1.030.463.510)
Costos de Ventas $1.535.038.744  $1.589.892.197 $1.172.243.076  $985.676.831  $1.416.954.908  $1.462.012.952 $722.988.042
Margen de Explotacién $445488350  $310.595.249  $264.064.593  $150.135.085  $184.284.864  $159.046.153 $307.475.468
Gastos de Adm y Ventas $298.992.7317  $181.759.455"  $176.676.624°  $111.950.152"  $114.703.411"  $97.262.923" $52.602.934
EBITDA $146.495.619  $128.835.794 $87.387.969 $38.184.933 $69.581.453 $61.783.230 $254.872.534)
Ingresos Financieros $10.396.109 $18.825.023 $42.079.869 $64.545.568 $94.852.376  $130.341.717 -$13.268.997,
Depreciacién Activo Fijo $104.781.785  $103.446.974 $80.449.216 $76.425.629 $70.722.745 $40.709.566 %0
Utilidad Operacional EBIT $52.109.943 $44.213.843 $49.018.622 $26.304.872 $93.711.084  $151.415.381 $241.603.537
Intereses $6.213.293 $9.832.983 $17.772.731 $11.512.234 $20.426.561 $31.723.911 $8.552.162
BAT $45.896.650 $34.380.860 $31.245.891 $14.792.638 $73.284.523  $119.691.470 $233.051.375
Impuestos $30.309.4887  $11.926.015" $9.496.337" $8.546.064” $1.553.227" $7.973.356" $11.969.140)
Utilidad Neta $15.587.162 $22.454.845 $21.749.554 $6.246.574 $71.731.296  $111.718.114 $221.082.235
Balance 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 al 31 de
Julio

Cajay Bancos $92.560.942 $19.483.286 $33.197.037 $11.857.433 $20.194.594 $6.617.048 $36.871.284)
Clientes $843.397.241  $795.653.343  $698.386.284  $544.677.868  $604.751.637  $381.003.219 $391.006.525
exC $252.832.022  $263.580.006  $283.971.378  $334.120.926  $422.261.163  $475.908.782 $282.525.387
Inventario $98.395.575  $207.958.965  $422.075.124  $594.312.888  $577.279.107  $654.996.045 $784.393.652
Otras Inversiones CP $94.091.408  $155.019.896 $67.290.078 $37.963.104 $42.364.062 $38.601.454 $48.503.059)
ACTIVOS CORRIENTES $1.381.277.188  $1.441.695.496 $1.504.919.901 $1.522.932.219 $1.666.850.563 $1.557.126.548  $1.543.299.907
Terrenos $579.849.475  $596.084.024  $622.773.140  $643.987.683  $698.052.554  $812.565.987 $812.565.987
Oficinas $128.638.799  $144.473.486  $148.918.002  $157.242.426  $169.933.393  $201.018.787 $202.150.122
Maquinarias $568.735.195  $594.188.545  $834.745.740  $865.064.840  $932.543.326 $1.070.979.922  $1.071.701.304|
En Construccién $165.640.403  $168.466.083 $66.850.480  $107.178.983  $117.681.908  $124.311.844 $124.311.844)
Deprec Acumulada Activo Fijo -$861.900.486  -$965.356.460 -$1.045.805.676 -$1.122.231.305 -$1.191.718.786 -$1.232.428.352  -$1.232.428.352
Otras Inversiones LP $87.509.649  $108.866.724  $126.522.483  $119.477.096  $128.308.830  $160.889.729 $155.290.191
ACTIVOS NO CORRIENTES $668.464.035  $646.722.402  $754.004.169  $770.719.723  $854.801.225 $1.137.337.917  $1.133.591.096]

ACTIVOS $2.049.741.223  $2.088.417.898  $2.258.924.070  $2.293.651.942 $2.521.651.788  $2.694.464.465 $2.676.891.003
Balance 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 al 31 de

Julio
Obligaciones Banco $80.797.116 $62.350.666 $55.250.000 $75.771.180 $154.258.009 $97.312.134 $57.592.504
Linea Crédito S0 S0 S0 S0 SO $15.546.343 $13.328.333
Pagarés 12688141 12688141 12688141 12688141 12688141 12688141 12688141
Proveedores $146.407.249 $173.174.101 $190.993.151 $142.616.068 $160.090.298 $184.312.410 $253.366.679
Acreedores Varios $1.433.662 $1.433.662 $1.433.662 $1.433.662 $1.433.662 $7.933.662 $7.433.662,
Anticipos de Clientes $789.100 $1.899.492 $57.929.120 $58.888.746 $59.332.566 $59.935.445 $59.623.463|
I.V.A. Débito Fiscal y Postergacidn Pago $42.050.002 $53.984.497 $54.933.765 $75.643.944 $87.660.210 $62.212.346 $54.275.821,
Imposiciones por Pagar $11.627.406 $12.578.665 $12.791.497 $9.898.180 $14.398.483 $13.420.510 $15.402.118|
Otros Pasivos CP $17.042.913 $15.858.819 $19.090.296 $15.437.146 $13.282.279 $12.450.730 $16.911.158]
PASIVOS CORRIENTES $312.835.589 $333.968.043 $405.109.632 $392.377.067 $503.143.648 $465.811.721 $490.621.879
Obligaciones con Bco Chile $4.858.372 $45.960.649 $166.453.480 $166.453.480 $180.577.396 $130.211.173 $130.211.173
Obligac Leasing Bco Chile $29.690.689 $11.396.401 S0 $30.546.425 $20.073.365 $9.600.305 $3.491.020)
PASIVOS NO CORRIENTES $34.549.061 $57.357.050 $166.453.480 $196.999.905 $200.650.761 $139.811.478 $133.702.193
PASIVOS $347.384.650 $391.325.093 $571.563.112 $589.376.972 $703.794.409 $605.623.199 $624.324.072
Capital Social $180.845.002 $180.846.002 $180.845.002 $180.845.002 $624.640.000 $624.640.000 $624.640.000)
Fondo Revalorizacién Capital Propio $338.473.145 $384.608.728 $432.127.327 $443.794.765 $41.850.880 $200.548.790 $200.548.790
Resultados Acumulados $1.183.038.426  $1.205.493.271  $1.153.388.629  $1.079.635.203  $1.151.366.499  $1.263.652.476 $1.496.492.533]
Dividendos Provisorios S0 -$73.854.196 -$80.000.000 S0 S0 S0 $0|
PATRIMONIO $1.702.356.573  $1.697.093.805  $1.686.360.958  $1.704.274.970  $1.817.857.379  $2.088.841.266 $2.321.681.323]
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1.4 RATIOS EMPRESA TEV ANOS 2017-2019.

2017 2018 2019
Liquidez
Razon corriente 4,42 4,32 3,71
Razon acida 4,10 3,69 2,67
Razon acidisima 0,60 0,52 0,25
Razdn de tesoreria S1,1 S0,3 S0,6
KTN F1 $1.068.441.599 $1.107.727.453 $1.099.810.269
KTN F2 $38.392.008 $137.570.928 $300.936.870
Actividad
Rotacion de activos 0,97 0,91 0,64
Ciclo de caja 31,39 54,61 137,80
Ciclo de maduracion 60,72 89,50 192,61
Rotacidn de CxC 7,83 7,21 5,06
Permanencia CxC 45,96 49,93 71,18
Rotacidn de Stock 15,60 7,65 2,78
Permanencia de Stock en bodega 23,08 47,09 129,62
Rotacién CxP 9,56 8,49 5,72
Permanencia de CxP 37,65 42,41 62,99
Endeudamiento
Leverage 0,07 0,07 0,13
Razén deuda a pasivos 33,2% 30,6% 38,8%
Importancia pasivo corto plazo 90,1% 85,3% 70,9%
Importancia pasivo largo plazo 9,9% 14,7% 29,1%
Razon de solvencia 17,77 17,45 10,19
Covertura de Intereses 23,58 13,10 4,92
% Pasivos 17% 19% 25%
Rentabilidad
Margen Explo 22,5% 16,3% 18,4%
Margen Oper 2,6% 2,3% 3,4%
Mergen Neto 0,8% 1,2% 1,5%
ROA 7,1% 6,2% 3,9%
ROE 0,9% 1,3% 1,3%
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1.5 RATIOS EMPRESA TEV ANOS 2020-2022.

2020 2021 2022
Liquidez
Razon corriente 3,88 3,31 3,34
Razoén acida 2,37 2,17 1,94
Razén acidisima 0,13 0,12 0,10
Razon de tesoreria S0,2 S0,1 S0,1

KTN F1 $1.130.555.152 $1.163.706.915 $1.091.314.827
KTN F2 $536.056.747 5$496.396.622 $665.093.106
Actividad

Rotacion de activos 0,50 0,63 0,60
Ciclo de caja 265,72 197,34 216,51
Ciclo de maduracién 274,31 190,93 211,75
Rotacién de CxC 3,40 3,79 3,41
Permanencia CxC 105,90 94,94 105,69
Rotacién de Stock g 1,66 4 2,45 d 2,23
Permanencia de Stock en bodega 217,06 146,67 161,28
Rotacién OxP g 6,29 8,13 7,13
Permanencia de CxP 57,25 44,26 50,46
Endeudamiento

Leverage 0,16 0,20 0,12
Razén deuda a pasivos 46,3% 50,4% 41,7%
Importancia pasivo corto plazo 66,6% 71,5% 76,9%
Importancia pasivo largo plazo 33,4% 28,5% 23,1%
Razon de solvencia 8,41 7,11 10,66
Covertura de Intereses 3,32 3,41 1,95
% Pasivos 26% 28% 22%
Rentabilidad

Margen Explo 13,2% 11,5% 9,8%
Margen Oper 2,3% 5,9% 9,3%
Mergen Neto 0,5% 4,5% 6,9%
ROA 1,7% 2,8% 2,3%
ROE 0,4% 3,9% 5,3%
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1.6 RATIOS INDUSTRIA

Ratios 2022 GM Caterpillar Cummins ABBLtd Promedio
Liquidez
Razon corriente 1,10 1,39 1,27 1,18 1,23
Razoén acida 0,93 0,87 0,77 0,82 0,85
Razoén acidisima 0,79 0,60 0,31 0,35 0,51
Razdén de tesoreria S111 S22 S4 S4 S35
KTN F1 $9.278 $12.254 $3.030 $3.041 $6.901
KTN F2 $1.213 $16.165 $6.636 $8.936 $8.238
Actividad
Rotacion de activos 0,59 0,73 0,29 0,75 0,59
Ciclo de caja -1,27 116,68 294,07 116,47 131,49
Ciclo de maduracidén 112,78 212,95 538,44 203,92 267,02
Rotacion de CxC 11,76 6,92 1,63 3,77 6,02
Permanencia CxC 30,62 52,00 220,26 95,51 99,60
Rotacién de Stock 8,90 2,59 1,18 3,20 3,97
Permanencia de Stock en bodega 40,44 138,82 306,13 112,45 149,46
Rotacién CxP 4,98 4,86 1,55 3,94 3,83
Permanencia de CxP 72,34 74,14 232,31 91,48 117,57
Endeudamiento
Leverage 0,22 0,61 0,52 0,51 0,47
Razén deuda a pasivos 8,4% 14,8% 26,7% 26,3% 19,0%
Importancia pasivo corto plazo 47,5% 47,7% 56,9% 63,9% 54,0%
Importancia pasivo largo plazo 52,5% 52,3% 43,1% 36,1% 46,0%
Razon de solvencia 16,37 8,39 5,66 5,75 9,04
Covertura de Intereses 15,39 5,45 -7,95 6,29 4,79
% Pasivos 73% 81% 66% 66% 71%
Rentabilidad
Margen Explo 12,7% 29,0% 23,7% 34,5% 25,0%
Margen Oper 7,9% 18,1% 9,8% 13,7% 12,4%
Mergen Neto 6,2% 11,3% 8,5% 9,0% 8,7%
ROA 4,7% 13,1% 2,8% 10,3% 7,7%
ROE 13,4% 42,2% 7,2% 19,9% 20,7%

55




1.7

INDICADORES FINANCIEROS

Liquidez
Razén corriente ACTIVOS CORRIENTES / PASIVOS CORRIENTES
Razén acida (ACTIVOS CORRIENTES - INVENTARIO) / PASIVOS CORRIENTES

Razon acidisima

(ACTIVOS CORRIENTES - INVENTARIOS - CLIENTES - CxC) / PASIVOS CORRIENTES

Razon de tesoreria

CAJAY BANCOS / (OBLIGACIONES BANCO + LINEA CREDITO)

KTN F1 ACTIVOS CORRIENTES - PASIVOS CORRIENTES

KTN F2 CxC + INVENTARIOS - PASIVOS CORRIENTES

Actividad

Rotacion de activos VENTAS / ACTIVOS

Ciclo de caja Permanencia de Stock en bodega + Permanencia CxC - Permanencia de CxP

Ciclo de maduracion

Permanencia de Stock en bodega + Permanencia de CxP

Rotacién de CxC

VENTAS / CxC

Permanencia CxC

360 / ROTACION CxC

Rotacién de Stock

COSTO DE VENTAS / INVENTARIO

Permanencia de Stock en bodega

360 / PERMANENCIA DE STOCK EN BODEGA

Rotacién CxP

COSTO DE VENTAS / (PAGARES + PROVEEDORES + ACREEDORES VARIOS)

Permanencia de CxP

360 / ROTACION CxP

Endeudamiento

Leverage

(OBLIGACIONES BANCO + LINEA CREDITO + OBLIGAC BCO DE CHILE + OBLIGAC
LEASING BCO CHILE) / PATRIMONIO

Razén deuda a pasivos

(OBLIGACIONES BANCO + LINEA CREDITO + OBLIGAC BCO DE CHILE + OBLIGAC
LEASING BCO CHILE) / PASIVOS

Importancia pasivo corto plazo

PASIVOS CORRIENTES / PASIVOS

Importancia pasivo largo plazo

PASIVOS NO CORRIENTES / PASIVOS

Razdn de solvencia

ACTIVOS / (OBLIGACIONES BANCO + LINEA CREDITO + OBLIGAC BCO DE CHILE +
OBLIGAC LEASING BCO CHILE)

Covertura de Intereses

EBITDA / INTERESES

% Pasivos

PASIVOS / ACTIVOS
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