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Resumen

El objetivo de la presente investigacion fue aplicar el Cuadro de Mando Integral CMI, a efectos de
direccionar el recurso humano al logro de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento en la empresa investigada, siendo necesario el empleo de un esquema de
medicion que facilite el control y evaluacion de los objetivos. La investigacion empleada de tipo
exploratoria descriptiva, utiliz6 un disefio no experimental y transeccional. Se considerd el total de
la poblacién objetivo, compuesto por 115 colaboradores de la empresa alimentos balanceados
Coprobalan S.A. ubicada en la ciudad de Manta provincia de Manabi. Se utilizé un cuestionario de
25 items de opcion maultiple tomando como referencia estudios similares y opinion de expertos en
el tema. Como resultado se evidencid que los colaboradores tienen un grado muy alto y alto de
conocimiento sobre la mision y vision de la empresa, asi como del nivel de desempefio laboral,
motivacién, evaluacion de las capacitaciones que recibe de la empresa, oportunidades de
crecimiento y el conocimiento que tiene de como su departamento (area) contribuye al logro de los
objetivos organizacionales; asi mismo acerca de la comodidad para trabajar en las instalaciones de
la empresa. No obstante, menos de una cuarta parte se identific6 con un grado medio y bajo en los
aspectos mencionados.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral; perspectiva de aprendizaje y crecimiento; propuesta.

Abstract

The objective of this research was to apply the CMI Balanced Scorecard, in order to direct human
resources to the achievement of strategic objectives from the perspective of learning and growth in
the investigated company, being necessary the use of a measurement scheme that facilitate the
control and evaluation of the objectives. The descriptive exploratory research used used a non-
experimental and transectional design. The total target population was considered, made up of 115
employees of the balanced food company Coprobalan S.A. located in the city of Manta province
of Manabi. A 25-item multiple-choice questionnaire was used, taking as a reference similar studies
and the opinion of experts on the subject. As a result, it was evidenced that employees have a very
high and high degree of knowledge about the mission and vision of the company, as well as the
level of job performance, motivation, evaluation of the training they receive from the company,

growth opportunities and the knowledge you have of how your department (area) contributes to
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the achievement of organizational objectives; likewise about the comfort to work in the company's
facilities. However, less than a quarter identified with a medium and low degree in the
aforementioned aspects.

Key words: Balanced Scorecard; learning and growth perspective; proposal.

Resumo

O objetivo da presente investigacdo deve ser aplicada ao Cuadro de Mando Integral CMI, a efeitos
de direcdo do recurso humano no logro dos objetivos estratégicos desde a perspectiva de
aprendizagem e criacdo na empresa investigada, siendo necesario 0 empleo de um esquema de
medicina que facilita o controle e avaliacdo dos objetivos. La investigacion empleada de type
exploratoria descriptiva, utiliz6 un disefio no experimental y transeccional. Se considerar o total de
seu objetivo, incluido por 115 colaboradores da empresa alimentos balanceados Coprobalan S.A.
ubicada na cidade de Manta provincia de Manabi. Se utiliza um cuestionario de 25 itens de opcion
multiple taking como referencia estudios similares y opinion de expertos no tema. Como resultado
se evidenciou que os colaboradores tém um muito alto e alto de conhecimento sobre a misséo e
visdo da empresa, assim como do nivel de desempefio laboral, motivacdo, avaliacdo das
capacidades que recibe da empresa, oportunidades de crecimiento e el conocimiento que tiene de
como su departamento (area) contribuye al logro de los objetivos organizacionais; assim como
mismo acerca da comodidade para trabalhar nas instalagdes da empresa. No obstante, menos de
una cuarta parte se identifico con un grado medio y bajo en los aspectos mencionados.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral; perspectiva de aprendizaje y crecimiento; propuesta.

Introduccion

Las organizaciones se esfuerzan en el cumplimiento de sus objetivos, los cuales deben estar en
correspondencia con los recursos que éstas poseen y compiten en entornos cada vez mas complejos;
por ello es importante la comprensién de sus objetivos y de los métodos que utilizaran para
alcanzarlos. Una herramienta de medicion de objetivos es el Cuadro de Mando Integral (CMI), el
cual mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas principales: finanzas, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton, 1996). EI CMI es de gran
importancia para las organizaciones, ya que permite hacer seguimiento y control de la estrategia,

también permite direccionar los objetivos estratégicos y las acciones diarias a fin de que se cumplan
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los objetivos a corto, mediano y largo plazo. Por otra parte, las organizaciones se han percatado de
que al trabajar con el CMI pueden crear procesos de gestion decisivos: redireccionar la estrategia;
dar a conocer, enlazar y fijar los objetivos e indicadores estratégicos; planificar; direccionar y
retroalimentar las iniciativas estratégicas (Rivero & Galarza, 2017).
Para la consecucion de los objetivos, el recurso humano tiene un rol importante en la
organizacion, al respecto Kaplan y Norton (1996) afirman:
Los objetivos establecidos en las perspectivas financiera, del cliente y de los procesos
internos identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que
se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas (p. 130).
La mejor forma de ofrecer y brindar un producto de calidad es a través de un personal capacitado
y comprometido con los objetivos de la empresa, de esta manera se retiene al personal clave que
aporte valor, evitando asi una alta rotacion que implique costos en la contratacion de nuevo
personal (Fernandez, Mejia, Ramirez, & Albuja, 2018). Ademas, en esta perspectiva, se definen
cuatro elementos importantes como las personas y cultura, tecnologia y sistemas de informacion,
alianzas y aspectos organizativos para lograr que los procesos sean eficientes (Sanchez & Vélez,
2016).
Seria un error utilizar la herramienta de CMI Unicamente como una medida de rendimiento de
evaluacion del desempefio, de manera que, al ser un aspecto comunicacional, es util para
retroalimentar y potenciar el aprendizaje en la organizacion siempre que los directivos la acepten
y trabajen en equipo para lograr la eficiencia esperada (Ganga, Ramos, Leal, & Pérez, 2015). Este
autor coincide con (Vega & Lluglla, 2019) al indicar que el CMI genera un aprendizaje estratégico,
asi como alinear los objetivos estratégicos a largo, mediano y corto plazo teniendo relacion con los
presupuestos y el sistema de compensacion del desempefio.
Ademas, en el estudio de (Comas, Montes, Moreno, & Valle, 2018) se destaca que la
implementacidn del procedimiento para el control de gestion basado en el CMI permite mejorar la
eficacia y la eficiencia de la naturaleza empresarial, al optimizar el comportamiento de los
indicadores para evaluar el desempefio de los factores claves de éxito. Por otro lado, esta
herramienta ha sido incorporada rapidamente por diversas empresas cuya finalidad era solucionar
problemas relacionadas a la implementacidn de nuevas estrategias por parte de los empleados para

que las puedan ejecutar en su trabajo (Amat, Clara, & Campa, 2016).
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La empresa COPROBALAN.SA., organizacion que forma parte del Corporativo Italcol S.A., fue
establecida en la ciudad de Manta en junio del afio 2009. Se dedica a la produccion,
comercializacion y distribucién de alimentos concentrados para animales: lineas de balanceado
para pollo de engorde, postura, porcicultura, ganaderia, reproductoras, sales, equinos, mascotas,
acuacultura, otros en el Ecuador. La estructura organizativa esta conformada por las areas de
Gerencia General, Produccion, Seguridad Ocupacional y Medio Ambiente, Administracion y
Finanzas, Aseguramiento de Calidad, Compras y Direccion Comercial.

Esta empresa de alimentos balanceados ha presentado incremento en la produccion de sus
productos de alimentos concentrados de animales en el mercado ecuatoriano, lo que implica que el
personal demuestra mayor compromiso ante los objetivos y estos a su vez estén alineados a la
cultura organizacional, razén por la cual se propuso aplicar el Cuadro de Mando Integral para
evaluar los objetivos estratégicos desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Metodologia
La investigacion es de tipo exploratoria descriptiva dado que se podrén indagar nuevos conceptos

y a su vez se describieron las teorias relacionadas a las variables que comprenden el estudio. El
disefio fue no experimental de tipo transeccional por cuanto se recolectan datos en s6lo momento
en el que sucede. La técnica empleada fue un cuestionario de 25 items de opcion multiple tomando
como referencia estudios similares. Se consideré el total de la poblacion compuesta por 115
colaboradores de las areas Administracion y Finanzas, Gestion Humana, Compras, Produccion,
Almacén, Direccion Comercial, Aseguramiento de calidad, Seguridad Ocupacional y Medio

Ambiente de la empresa alimentos balanceados Coprobalan S.A.

Resultados
A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion del cuestionario de las principales

preguntas aplicadas a los empleados de la empresa:
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Figura 1: Grado de conocimiento sobre la Mision y Vision de la empresa Coprobalan S.A.

45%

B Muy alto

30%

H Alto
24% .
B Medio
Bajo
B Muy Bajo

1%

0%

Fuente: Empresa de alimentos balanceados Coprobalan S.A.
Elaboracion: autores de la investigacion.

En la Figura 1, sobre el grado de conocimiento sobre la Mision y Vision de la empresa Coprobalan
S.A., el 30% de los encuestados considera un grado muy alto y el 45% sostiene que un grado alto,
mientras que el 24% indica un grado medio. La empresa utiliza estrategias para comunicar a todos
sus colaboradores los objetivos organizacionales, desde el momento en que este inicia el proceso

de induccion; de esta forma se asegura que cada empleado conozca hacia donde se dirige la
empresa.

Figura 2: Autoevaluacion de laboral

52%

B Muy alto

36%

H Alto
m Medio
Bajo
12% B Muy Bajo

Fuente: Empresa de alimentos balanceados Coprobalan S.A.
Elaboracion: autores de la investigacion.

En la Figura 2 se muestra que existe un grado muy alto y alto de la autoevaluacién de desempefio
laboral de los empleados de la empresa con un 36% y el 52% respectivamente. En Coprobalan
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S.A., los colaboradores tienen un rol importante en cada proceso organizacional demostrando los

mejores resultados en cada actividad realizada.

Figura 3: Grado de motivacion respecto a su trabajo.

49%

B Muy alto
34% m Alto
H Medio
Bajo

13% ® Muy Bajo

3%
0%

Fuente: Empresa de alimentos balanceados Coprobalan S.A.
Elaboracion: autores de la investigacion.

La Figura 3 muestra que los empleados tienen un grado muy alto de motivacion del 19%, mientras
que el 34% tiene un grado de motivacién del 34%, por otro lado, el 13% considera que tiene un
grado medio de motivacién. En la empresa investigada, se realizan incentivos econémicos y no
econdmicos para que sus empleados tengan reconocimiento sobre sus logros y aporte en la

empresa.

Figura 4: Grado de evaluacion a las capacitaciones entregadas por la empresa.

48%

W Muy alto

H Alto

31%

B Medio
19% Bajo

B Muy Bajo
0% 1%
I

Fuente: Empresa de alimentos balanceados Coprobalan S.A.
Elaboracion: autores de la investigacion.
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En la Figura 4, sobre el grado de evaluacion a las capacitaciones entregadas por la empresa, se
tiene que el 31% se ubica con un grado muy alto, el 48% con un grado alto. Por otro lado, el 19%
lo califica en un grado medio. Las capacitaciones en la empresa se realizan sobre distintos topicos
para impulsar las habilidades y competencias de sus empleados, los mismos que se dan a través de
aulas virtuales y los diferentes campos de accion de empresas vinculadas.

Figura 5: Oportunidades de crecimiento en la empresa.

43%

H Muy alto

28%

H Alto

19% H Medio
0

Bajo
7% B Muy Bajo
1%
I

Fuente: Empresa de alimentos balanceados Coprobalan S.A.
Elaboracion: autores de la investigacion.

En la figura 5, acerca de las oportunidades de crecimiento que tienen los empleados de la empresa,

el 43% indica que existe un grado muy alto, el 28% un grado alto, mientras que el 19% indica un
grado medio. El crecimiento constante de cada individuo se ve reflejado en las oportunidades que
ha tenido para ocupar cargos cada vez mas importantes en la empresa, lo que permite retener al
personal clave en el giro del negocio.

Figura 6: Grado de conocimiento sobre cdmo contribuye su departamento (area) al logro de los objetivos
organizacionales.

49%

42% B Muy alto
H Alto
B Medio

Bajo
9%

Fuente: Empresa de alimentos balanceados Coprobalan S.A.
Elaboracion: autores de la investigacion.
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En la Figura 6, sobre el grado de conocimiento sobre como contribuye un departamento al logro
de los objetivos organizacionales, se tiene un grado muy alto del 49% y un grado alto del 42%.
Cada colaborador tiene determinados los objetivos operativos, tacticos y estratégicos debidamente
definidos, los mismos que son evaluados en funcion de las metas trazadas a lograr, resultando util

para que la organizacion siga con su plan de expansién en el mercado ecuatoriano.

Figura 7: Grado de comodidad para trabajar en las instalaciones de la empresa.
57%

B Muy alto

H Alto

31%

Medio
Bajo
B Muy Bajo
6% 4%
1%

Fuente: Empresa de alimentos balanceados Coprobalan S.A.
Elaboracion: autores de la investigacion.

La Tabla 7 muestra los resultados respecto al grado de comodidad para trabajar en las instalaciones
de la empresa: en su mayor parte se posiciona en un grado muy alto y alto con el 31% y 57%
respectivamente. Los factores ergondmicos también tienen un rol importante para el buen
desempefio del colaborador, por ello la empresa se preocupa de dotar todos los recursos necesarios

para que el mismo se desenvuelva en su respectiva area.

Discusion

De acuerdo a los datos obtenidos, (Delgado, Gavino, & Garcia, 2018), efectud un estudio sobre el
desarrollo e implementacion de un sistema de informacion para directivos basado en la plataforma
movil Android aplicando el control de Cuadro de Mando Integral, como metodologia que busca la
alineacion de indicadores de gestion con los objetivos estratégicos, se utilizd un enfoque
longitudinal considerando los datos de la camparia de ventas 2016 de una empresa ecuatoriana del
sector de publicidad, en el cual se determind que una organizacion no solo debe enfocar su esfuerzo
en la medicion y en el control de los indicadores, también debe procurar que esos valores sean

validados desde la perspectiva corporativa. Ademas, las instituciones de caracter privado sin fines
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de lucro también toman importantes decisiones, sin embargo, se evidencia que existe un alto grado
de desconocimiento de herramientas administrativas, por ello al plantearse la herramienta del CMI
se pudo determinar que facilitd el manejo de la toma de decisiones, mejorar el control de procesos
y aportar en la gestion del talento humano (Oyaque, Freire, & L6pez, 2020).

De igual manera, confirman los resultados objetivos, investigaciones como las de (Ramén, Flores,
& Dominguez, 2018) sobre el impacto de la motivacion personal, los que determinaron a través de
entrevistas semiestructuradas, que es necesario que el personal también se encuentre motivado y
demuestre compromiso mediante formacion y desarrollo profesional. Por otra parte, en la
investigacion realizada por (Pavez, Huerta, Patricia, & Paul, 2015) se determino a través de un
estudio descriptivo y cualitativo, que el Cuadro de Mando Integral permitio evaluar la
implantacion de las estrategias, a partir de la informacion se establecen normas y lineas de accion
para lograr las metas.

Ademas, segun la investigacion efectuada por (Moreira & Murillo, 2020) se determino, mediante
la aplicacion de entrevistas que instaurar de manera adecuada los indicadores y su finalidad para la
toma de decisiones, ya que con estas perspectivas y sus tendencias futuras se pueden afianzar los
procesos y con ello mejorara la gestion del talento humano que es fundamental para optimizar
recursos y cumplir objetivos estratégicos. No obstante, en un estudio realizado por (Abad, 2019),
se obtuvo como resultado de la aplicacion del CM, a través de la técnica de la revision bibliografica-
documental y el estudio de casos, de ponderacién y logro en la perspectiva de desarrollo y
aprendizaje, se evidencio que los objetivos estratégicos planteados no cumplen a cabalidad las
metas, por ello es necesario que las organizaciones interioricen los resultados y busquen
alternativas de solucion.

De acuerdo con las investigaciones de los autores citados, se determind la importancia del Cuadro
de Mando Integral con referencia a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Se identifico que
su aplicabilidad puede estar en organizaciones de distinta actividad comercial, y que estas pueden
alinear sus indicadores en funcion a los objetivos estratégicos. Para lograr los objetivos es
importante que sean comunicados de manera clara y asi identificar las estrategias a seguir. No es
suficiente con disefiar planes de mejora para dar soluciones, es necesario evaluar y dar seguimiento
constante a las acciones para ir comparando los resultados obtenidos, asi como revisar la eficiencia
con que se realizan. El personal de una empresa es un pilar clave para el logro de los objetivos, es

por esta razon que deben estar capacitados y motivados en su area laboral. Las organizaciones
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deben proporcionar al talento humano todos los insumos necesarios para que ejerzan con eficacia
y eficiencia cada una de sus funciones, ademas, debe propiciar un ambiente de oportunidades y
crecimiento para que conjuntamente propongan y ejecuten nuevos proyectos sostenibles a largo

plazo.

Conclusiones

La empresa de alimentos Balanceados Coprobalan S.A. provee productos de calidad en el mercado
ecuatoriano, uno de sus objetivos es la expansion en los mercados, contando con un personal
altamente capacitado en el desarrollo de sus funciones.

Los datos obtenidos también indican que mientras se motive al personal, estos podran sentirse
valorados por la empresa demostrando mayor entusiasmo por cumplir los objetivos
organizacionales.

Se destaca en la investigacion que tener claro los objetivos de la organizacién, permite que los
colaboradores puedan ejercer con mayor congruencia y efectividad cada una de sus funciones.

Es importante el crecimiento laboral que se pueda ofrecer a los colaboradores, debido a que se
podré retener al personal clave que ayude a direccionar las acciones estratégicas hacia el logro de
las metas.

Otro aspecto que se evidencia tiene que ver con que los empleados son elementos que, Si
demuestran eficacia y eficiencia en sus resultados, permiten que su desenvolvimiento y desempefio
laboral sea el mas adecuado constituyéndose una oportunidad de crecimiento laboral.

Finalmente, las instalaciones fisicas también tienen un rol importante para que los trabajadores se

desarrollen con las mejores herramientas de acuerdo con sus conocimientos y habilidades.
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