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RESUMEN

Los negocios necesitan una estrategia diferenciadora con una efectiva propuesta de valor, acompafada por un Balanced
Scorecard. El objetivo del estudio fue proponer un procedimiento para la validacion de las relaciones causa-efecto y el cal-
culo del indicador sintético del Balanced Scorecard. Fue un estudio de tipo observacional, transversal y retrospectivo. Como
resultados se obtuvo una secuencia de pasos metodolégicos para homogenizar los indicadores y facilitar la comprension
de los datos mediante el célculo del porciento de cumplimiento. Se concluye que el procedimiento propuesto permite la
toma de decisiones a partir de analisis estadisticos de los datos y una vision integradora de los resultados del Balanced
Scorecard, aportando tanto al mundo académico como empresarial una valiosa herramienta de uso estratégico cotidiano.

Palabras clave: Indicador sintético, Balanced Scorecard, relaciones causa-efecto, medicion del rendimiento, control de
gestion.

ABSTRACT

Businesses need a differentiating strategy with an effective value proposition, accompanied by a Balanced Scorecard. The
objective of the study was to propose a procedure for the validation of cause-effect relationships and the calculation of the
synthetic indicator of the Balanced Scorecard. It was an observational, cross-sectional and retrospective study. As a result,
a sequence of methodological steps was obtained to homogenize the indicators and facilitate the understanding of the data
by calculating the percentage of compliance. It is concluded that the proposed procedure allows decision-making based on
statistical analysis of the data and an integrated view of the results of the Balanced Scorecard, providing both the academic
and business world with a valuable tool for daily strategic use.

Keywords: Synthetic indicator, Balanced Scorecard, cause-effect relationships, performance measurement, management
control.
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INTRODUCCION

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion in-
tegral organizacional, en la que cada unidad organizativa
debe adaptar sus actividades para alcanzar sus objetivos
especificos en relacion con la definicion de una estrate-
gia general o corporativa (Zazueta, 2019; Stefan, S., &
Branislav, 2016). Es esencialmente una forma de rastrear
al Plan Estratégico con el apoyo de la definicion de indi-
cadores y metas alineados con los objetivos establecidos,
por lo que debe realizarse una busqueda sistematica de
la relacion causa-efecto entre sus diversas perspectivas.

Actualmente, el impacto del Balanced Scorecard como
sistema de gestion integral enfocado a la medicion del
rendimiento organizacional, asi como a la mejora de la
administracion de las estrategias requeridas para el cum-
plimiento de los objetivos en el largo plazo, ratifica su va-
lor practico para enlazar la vision con la accion cotidiana
(Lesakova & Dubcové, 2016), no obstante, su propdsito
concreto es evaluar la implementacion de la estrategia
como un proceso continuo (Gradoli, 2018), cuyo logro
influye significativamente en favorecer la toma de deci-
siones y en la orientacion a los miembros de la organiza-
cion hacia la consecucion de los resultados (Vega, et al.,
2020% Hernandez & Ricardo, 2018))

El Balanced Scorecard es la plataforma basica para ges-
tionar el rendimiento organizacional y necesita nuevos
estudios que renueven el andlisis de sus limitaciones,
avances y proyecciones (Vega & Lluglla, 2019). Es una
imprescindible herramienta empresarial para transformar
la informacion en accion, pero a pesar de su positiva evo-
lucion como apoyo a la estrategia en el corto y el largo
plazo (Carvajal, et al., 2018; Smarandache et al. 2020),
requiere que sus usuarios aprovechen mas el andlisis de
las relaciones causa-efecto y se enfoque hacia un indica-
dor integral que sintetice la marcha del negocio, sin dejar
de analizar a cada uno de los indicadores individuales.

El examen de un solo indicador no puede dar una imagen
precisa del estado de un sistema, independientemente
de que este sea una empresa 0 una organizacion sin fines
de lucro (Terziev & Georgiev, 2020), por ello, se requiere
integral a los indicadores, lo cual facilita una vision holis-
tica del cumplimiento de los objetivos no solo por indica-
dores individuales, sino por perspectivas y por la sintesis
de todo el Balanced Scorecard.

Ante esta situacion problémica, los autores del presente
estudio definen el problema de investigacion enfrentado,
de la forma siguiente: ;Coémo proponer un procedimien-
to para la validacion de las relaciones causa-efecto y el
célculo del indicador sintético del Balanced Scorecard?

De acuerdo con (Quesada, 2017), refiriéendose a la en-
cuesta sobre el uso de esta herramienta (Vega & Lluglla,
2019), en relacion con el software manejado para el
Balanced Scorecard, un tercio de las instituciones utili-
za Microsoft Excel, lo que evidencia el potencial de esta
basica herramienta para estos fines, la cual también es
utilizada en el presente estudio, para el cual no se requirié
una herramienta informatica mas potente.

En este contexto, el objetivo del estudio fue proponer un
procedimiento para la validacion de las relaciones causa-
efecto y el célculo del indicador sintético del Balanced
Scorecard.

MATERIALES Y METODOS

Se desarrollé un estudio de tipo observacional (no hubo
intervencion en la poblaciéon de estudio) transversal (la
medicion se desarrollé en un solo momento), y retrospec-
tivo (los datos ya existian en el momento del estudio), en
concordancia con (Supo & Zacarias, 2020).

La investigacion se desarrolld a través de los pasos
siguientes:

1. Estudio de antecedentes sobre validacion de causa-
lidad e indicador sintético del Balanced Scorecard:

La revision bibliografica desarrollada evidencié muy po-
cos estudios sobre esta tematica particular. Al respecto
deben citarse tres de los estudios relacionados con el
presente:

a) Hechtenthal, & Massera, (2002): proponen defi-
nir la lista de indicadores utilizados en el Balanced
Scorecard, para visualizar todas las variables y clasi-
ficarlas, al distinguir los indicadores de causa de los
de efecto, analizando las interacciones entre ellos. Los
indicadores se expresan en multiples unidades, y es
importante estandarizar de alguna forma las unidades
de medida de cada indicador causa, por lo que se
puede re-expresar a las variables causa, a partir de
homogeneizar sus medidas a través de los costos en
que se incurre.

Estos autores proponen el célculo de las variaciones entre
periodos, mediante el célculo de las diferencias entre un
periodo y el anterior. Luego de efectuar este procedimien-
to quedan los datos expresados como diferencias. Hacen
un analisis de regresion lineal multiple para encontrar los
coeficientes que correlacionan las variables causa con
las variables efecto para cada una de las relaciones esta-
blecidas. Finalmente proponen un indicador “validador”,
que se obtiene a partir del error estandar del coeficiente
estimado. Si el validador es mayor a 0,5 entonces se pue-
de aceptar al coeficiente como valido. Si por el contra-
rio es menor a 0.5 no se puede considerar al coeficiente
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como valido. Acto seguido proponen rearmar el Balanced
Scorecard al agregar el coeficiente y el validador. De esta
forma se pude conocer cuél ha sido la influencia de las
decisiones en los resultados.

b) Validacion de indicadores (Sitios Kaizen e
Isoscorecard): un gran aporte al presente estudio fue-
ron las claras ideas estratégicas de Gilberto Quesada
Madriz, en nuestra opinion, uno de los mayores exper-
tos universales en temas de estrategia y gestion de la
calidad. Entre sus tantas ideas valiosas destaca que
el mapa de indicadores permite verificar visualmente
si las hipotesis estratégicas estan correctamente plan-
teadas y dan el resultado deseado, para lo cual propo-
ne una valoracion numérica con la ayuda del Microsoft
Excel.

c) Balanced Scorecard simplificado de Malbasic vy
Marimon: proporcionan una nueva € interesante vision
sobre el efecto causal entre las perspectivas, al de-
sarrollar el analisis del impacto de la estrategia y el
equilibrio entre las perspectivas, con la propuesta de
un Balanced Scorecard simple y reducido, compuesto
por pocos KPIs (Malbasic & Marimon, 2019).

2. Propuesta de un procedimiento para calcular el indi-
cador sintético y validar las relaciones causa-efecto
del Balanced Scorecard.

El procedimiento propuesto consta de tres fases que tota-
lizan diez pasos a tener en cuenta.

Fase I. Validacion de las relaciones causa-efecto del
Balanced Scorecard: se propone validar a partir del cal-
culo del Coeficiente de Pearson para cada una de las
relaciones establecidas. Para ello se recomienda que el
grupo de expertos realice inicialmente una valoracion de
los indicadores del Balanced Scorecard, para eliminar
aquellos que no cumplan con todos los requerimientos
para el estudio.

+ I-1. Seleccion de Expertos: se propone el procedi-
miento explicado en (Vega et. al, 2020b)

+ |-2.Valorar los indicadores del Balanced Scorecard:
después de un periodo de implementacion las condi-
ciones de los indicadores han podido variar, es por
ello que se recomienda que el grupo de expertos rea-
lice una valoracion de los mismos con el objetivo de
eliminar aquellos que ya no sean tan importantes o se
haya dificultado la posibilidad de medirlos, y asi se
evitarian errores en los resultados y facilitaria los ana-
lisis posteriores.

Para la valoracion se tienen en cuenta su importancia
(importancia estratégica de contar con la informacion del
indicador; alta: 5, media: 3, baja: 1), facilidad de medi-
cion (facilidad de obtener la informacion; muy facil: 5, fa-
cil: 3, dificil: 1, imposible: 0), comprension por los agentes

(cuan comprensible es el indicador; muy comprensible:
5, medianamente: 3, poco comprensible: 1) y vinculacion
con la estrategia (grado de vinculacion con la estrategia;
alto: 5, medio: 3, bajo: 1). Se aceptan los indicadores que
la sumatoria sea mayor de 16.

+ |-3. Calcular el Coeficiente de Pearson (r) para cada
una de las combinaciones pareadas: existen herra-
mientas estadisticas para realizar los analisis de co-
rrelacion entre variables. Se propone calcular el coe-
ficiente de Pearson entre los indicadores, para lo cual
resulta suficiente utilizar Microsoft Excel.

Un indice que mide relacion entre dos variables cuantita-
tivas es la covarianza. Pero este indice tiene el inconve-
niente de que su valor depende de las unidades de me-
dida de las dos variables, de manera que cuando una de
ellas varia en su escala de medida esto origina un cambio
en el valor de la covarianza.

Fue Karl Pearson quien propuso un indice que era inde-
pendiente de la escala de medida de ambas variables: el
coeficiente de correlacion lineal, cuyo célculo se realiza al
dividir la covarianza por el producto de las desviaciones
estandar de ambas variables y se expresa mediante la
letrar:

Fogp = ——
Swe Sy

La férmula practica de calculo de un coeficiente de corre-
lacion entre dos variables X e Y viene dada por:

sy - 2X2Y
1

T 2 2
\([EXI_cEX) H[EYI_(EY) ]
1 1

_ n(FHY) - (0E)
NExh - (0 faEr - (Ev )T

Propiedades del coeficiente de correlacion:

1. El coeficiente de correlacion no varia al hacerlo la es-
cala de medicion.

2. El signo del coeficiente de correlacion es el mismo que
el de la covarianza:

« Sila covarianza es positiva, la correlacion es directa.
+ Sila covarianza es negativa, la correlacion es inversa.

* Sila covarianza es nula, no existe correlacion.

3. El coeficiente de correlacion lineal es un nimero real
que varia en el intervalo [-1, +1]:
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Si r = 0, no existe relacion lineal. Pero esto no necesa-
riamente implica una independencia total entre las dos
variables, es decir, que la variacion de una de ellas puede
influir en el valor que pueda tomar la otra. Pueden existir
relaciones no lineales entre las dos variables. Estas pue-
den calcularse con la razén de correlacion.

Sir =1, existe una correlacion positiva perfecta. El indice
indica una dependencia total entre las dos variables de-
nominada relacion directa: cuando una de ellas aumenta,
la otra también lo hace en idéntica proporcion.

Si0<r< 1, existe una correlacion positiva.

Sir = -1, existe una correlacion negativa perfecta. El in-
dice indica una dependencia total entre las dos variables
llamada relacion inversa: cuando una de ellas aumenta, la
otra disminuye en idéntica proporcion.

Si-1 < r <0, existe una correlacion negativa.

Una vez calculados los coeficientes de correlacion se es-
tablecen los formatos condicionales para una mejor com-
prension de los datos. En este procedimiento se estable-
ceran los niveles segun el Paquete Estadistico StatGraf
Plus: a) nula, cuando existe valor cero; b) relativamente
débil, hasta 0,49 (Rojo); c) moderadamente fuerte, de
0,50 hasta 0,89 (Amarillo); d) relativamente fuerte, de 0,90
hasta 1 (Verde).

Fase Il. Obtencion del indicador sintético del Balanced
Scorecard: para obtener el indicador sintético del
Balanced Scorecard se hace necesario homogenizar los
indicadores, los cuales por su naturaleza tiene distintas
escalas de medicion y dificulta tener una vision clara e
integradora de los resultados obtenidos. Para ello se pro-
pone obtener la evaluacion de los indicadores y perspec-
tivas, que permitira calcular el porciento de cumplimiento
de estos con respecto al comportamiento deseado. Este
cumplimiento recibe el nombre de Indicador Sintético del
Balanced Scorecard.

* lI-1. Resumir el comportamiento de los indicadores:
se recomienda utilizar la funcion CONTAR.SI (Rango;
Criterio) de Microsoft Excel para determinar el com-
portamiento de cada indicador.

El CRITERIO coincide con los rangos condicionales del
Balanced Scorecard y asf se obtiene el nimero de veces
que el indicador esta Bien (Bi), Regular (Ri), o Mal (Mi) en
un periodo determinado de tiempo. La sumatoria de los
mismos debe coincidir con el Total de observaciones del
indicador (Ni).

Donde i: indicador

Ni: Total de observaciones del indicador

Bi: nUmero de veces que el indicador esté Bien
Ri: nUmero de veces que el indicador esta Regular
Mi: niumero de veces que el indicador esta Mall

Entonces se cumple que: Ni=Bi+Ri+Mi

+ lI-2. Obtener la evaluacion de los indicadores y
perspectivas: para obtener la evaluacion de los indi-
cadores se realiza la asignacion de puntos segun la
escala a cada indicador por perspectiva, diez cuando
esta Bien, cinco Regular y uno Mal.

Donde:

p: puntuacion dadas las condiciones B, R o M.

pB=10: puntuacioén para cuando el indicador esta Bien
pR=5: puntuacion para cuando el indicador esta Regular
pM=1: puntuacion para cuando el indicador esta Mal

Se obtiene la Evaluacion del indicador (Ei) a partir de la
sumatoria de los puntos obtenidos segun la asignacion
para cada uno de los comportamientos.

Se calcula: Ei = Bi * pB+ Ri * pR+ Mi *pM
Donde Ei: Evaluacion del indicador

Se obtiene la evaluacion de cada perspectiva mediante
la sumatoria de las de los indicadores que forman parte
de la misma.

=
>Ei=EP

i=1

Donde:

EP: Evaluacion de la perspectiva

P: total de indicadores de la perspectiva
Entonces, si:

EF: Evaluacion de la perspectiva Financiera

F: total de indicadores de la perspectiva Financiera

Se calcula:
F

> Ei=EF
i=1

Si:

EC: Evaluacion de la perspectiva Clientes

C. total de indicadores de la perspectiva Clientes
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Entonces:
C
Y Ei=EC
i=1
Si:

EPI: Evaluacion de la perspectiva Procesos Internos

Pl: total de indicadores de la perspectiva Procesos
Internos

Se calcula:

Pl

> Ei=EPI

i=1

Si:

EA: Evaluacion de la perspectiva Aprendizaje vy
Crecimiento

A: total de indicadores de la perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento

Entonces:
A
> Ei=EA

i=1

Los Formatos condicionales se determinan al tener en
cuenta la evaluacion méaxima posible a obtener, la me-
dia y la minima. Se establecen a partir de los siguientes
Rangos para los indicadores:

Bien: [Ni * pB; (Ni * pB + Ni * pR) / 2]

Regular: (Ni *pB + Ni * pR) / 2; (Ni * pR + Ni * pM) / 2]
Mal: ((Ni * pR + Ni * pM) / 2; Ni * pM]

Donde:

Ni * pB: Puntuacion cuando el indicador esta Bien en to-
das las observaciones. (Méaxima puntuacion a obtener)

Ni * pR: Puntuacion cuando el indicador esté Regular en
todas las observaciones.

Ni * pM: Puntuacién cuando el indicador esta Mal en to-
das las observaciones. (Minima puntuacion a obtener)

En el caso de las perspectivas los rangos serian:

Bien: [NP* pB; (NP * pB + NP * pR) / 2]

Regular: (NP *pB + NP *pR) / 2; (NP * pR + NP * pM) / 2]
Mal: (NP * pR + NP * pM) / 2; NP * pM]

Donde:
P: Total de indicadores de la perspectiva
NP: Total de observaciones de la perspectiva.

Se calcula NP mediante la sumatoria del total de observa-
ciones de cada uno de los indicadores de la perspectiva,
como indica la férmula:

p
NP =3 Ni

i=1
Entonces se cumple que.

NP * pB: Puntuacion cuando la Perspectiva esta Bien en
todas las observaciones. (Maxima puntuacion a obtener)

NP * pR: Puntuacion cuando la Perspectiva esta Regular
en todas las observaciones.

NP * pM: Puntuacion cuando la Perspectiva esta Mal en
todas las observaciones. (Minima puntuacién a obtener)

+ 1I-3. Calcular el porciento de cumplimiento de los
indicadores y perspectivas: se calcula el porciento
de cumplimiento del indicador al dividir la evaluacion
del mismo entre el valor maximo posible. Representa la
medida en que se acerca el resultado obtenido al valor
deseado, o sea, a que el indicador esté Bien, o Verde,
segun la semaforizacion del Balanced Scorecard.

Ci: % de cumplimiento del indicador
Ci=Ei/(Ni*pB)

(Ni * pB): Valor maximo posible

(Ni * pM): Valor minimo posible

Igualmente se obtiene el cumplimiento de cada perspec-
tiva al dividir su evaluacion entre el valor maximo posible
de la misma:

CP = EP /(NP * pB)

También se puede obtener al promediar los porcien-
tos de cumplimiento de los indicadores que integran la
perspectiva.

Entonces, si:

F: Total de indicadores de la perspectiva Financiera

CF: % de cumplimiento de la perspectiva Financiera
NF: Total de observaciones de la perspectiva Financiera

(NF * pB): Valor maximo posible de la perspectiva
Financiera

Se calcula: CF = EF / (NF * pB)
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Donde:
F
NF =3 Ni
i=1
Si:

C. Total de indicadores de la perspectiva Clientes

CC: % de cumplimiento de la perspectiva Clientes

NC: Total de observaciones de la perspectiva Clientes

(NC * pB): Valor méaximo posible de la perspectiva Clientes
Se calcula: CC = EC/(NC * pB)

Donde:
C
Ne=2N,
i=1
Si:

Pl: Total de indicadores de la perspectiva Procesos Internos

CPI: % de cumplimiento de la perspectiva Procesos Internos

NPI: Total de observaciones de la perspectiva Procesos Internos
(NP1 * pB): Valor méaximo posible de la perspectiva Procesos Internos
Se calcula: CPI = EPI/ (NPI * pB)

Donde:
PI
NPI = z Ni
i=1
Si:

A: Total de indicadores de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
CA: % de cumplimiento de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
NA: Total de observaciones de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
(NA * pB): Valor maximo posible de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Se calcula: CA = EA/(NA * pB)
Donde:
A

NA =2 Ni
i=1
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Se establecen los Formatos Condicionales de las celdas al calcular las medias para los comportamientos de
cada indicador expresados en valores porcentuales:

Bien: [N pg)/ (N pg). (N pg+ N pg) / (N ™ pg)/ 2]

Regular: (N, pg + N po) /(N *pg)/ 2; (N * p+ N *py) /(N pg)/ 2]
Mal: (N, " pr+ N, " py) /(N p) /25 (N " py) , N pg)]

Donde:

Ni * pB: Puntuacién cuando el indicador esta Bien en todas las observaciones. (Maxima puntuacion a obtener)
Ni * pR: Puntuacion cuando el indicador esta Regular en todas las observaciones.
Ni * pM: Puntuacion cuando el indicador esta Mal en todas las observaciones. (Minima puntuacién a obtener)

Para las perspectivas los porcientos coinciden con los de los indicadores, se hallarian:

Bien: [(N. ™ pg)/ (N. ™ Pg). (N, pg+ N pg) / (N pg)/ 2]

Regular: (NS Pg + N. " po) /(N pg)/ 25 (Ng * pr+ N, py,) / (N pg) / 2]
Mal: ((Np " pr+ Np " py) / (N" pg)/ 25 (N " py,), N ™ Pl

Donde:

P: Total de indicadores de la perspectiva
NP: Total de observaciones de la perspectiva.

Se calcula NP mediante la sumatoria del total de observaciones de cada uno de los indicadores de la perspec-
tiva, como indica la férmula:

Entonces se cumple que.

NP * pB: Puntuacién cuando la Perspectiva esta Bien en todas las observaciones. (Maxima puntuacion a obtener)
NP * pR: Puntuacion cuando la Perspectiva estd Regular en todas las observaciones.

NP * pM: Puntuacién cuando la Perspectiva esta Mal en todas las observaciones. (Minima puntuacion a obtener)

Una vez conocidos los porcientos de cumplimientos y establecidos los formatos condicionales son plasmados
en el mapa estratégico para una mejor interpretacion visual.

« lI-4. Obtencion del Indicador sintético del Balanced Scorecard:

El indicador sintético del Balanced Scorecard evalla el cumplimiento del mismo. Expresa el porciento de cumplimiento
del mismo en cuanto al valor méximo deseado.

Se calculan los totales para cada uno de los comportamientos Bien, Regular y Mal al tener en cuenta la asignacion de
puntos segun corresponda se obtiene la Evaluacion del indicador sintético del Balanced Scorecard (E,, ). Utilizamos
CMI como abreviatura de Cuadro de Mando Integral para nombralo en idioma espafiol, en lugar de su abreviatura BSC.

Se calcula: B, = B, " Pa+ Rgy ™ Pt M, "Py,
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Donde:
E.,- Evaluacion del indicador sintético del CMI
N, Total de observaciones del CMI
B.,,: total de veces que el CMI esta Bien, calculado para el total de indicadores del CMI
R, total de veces que el CMI esta Regular, calculado para el total de indicadores del CMI
M,,: total de veces que el CMI esta Mal, calculado para el total de indicadores del CMI
Entonces: N, = B, + Ry + Moy,
Donde:

CMI CMI CMI
Bow =2 Bi Row =2 Ri Mg, = 2 Mi

i=1 i=1 i=1

En el caso del Indicador sintético del CMI los rangos serian:

Bien: [New™ Pei (Nogy ™ Pg+ Ney™ Pg) /2]

Regular: ((Ngyy ™ Pg + Noy™ Pr) /25 (Ngy, ™ Pe+ Noyy ™ Py) /2]
Mal: ((Ngyy ™ Pg+ Noy " Py 125 Ny ™yl

Donde:

CMI: Total de indicadores del CMI
N, Total de observaciones del CMI

Se calcula N, mediante la sumatoria del total de observaciones de cada uno de los indicadores del CMI, como indica
la férmula:
CMI
NCM\ =2 Ni
i=1
Entonces se cumple que.
Ney ™ Pg: Puntuacion cuando el CMI estéa Bien en todas las observaciones. (Maxima puntuacion a obtener)
N.y, * Pg: Puntuacion cuando el CMI esta Regular en todas las observaciones.
Ney Py Puntuacion cuando el CMI esta Mal en todas las observaciones. (Minima puntuacion a obtener)

También se podria calcular la evaluacion del CMI al sumar la de las perspectivas, no obstante, se recomienda hacerlo
con el uso del procedimiento propuesto pues brinda mayor informacion del CMI, ya que se totalizan los comportamien-
tos del CMI.

P
Eow=2E_E+E+E+E,
P=1
Una vez que se conozca la evaluacion del CMI se procede a calcular el porciento de cumplimiento del mismo con

respecto al valor maximo posible, que lo llamaremos Indicador Sintético del CMI (IS )

Entonces, si:
IS, Indicador Sintético del CMI
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E.u: Evaluacion del indicador sintético del CMI
N, Total de observaciones del CMI

(N Pg): Valor maximo posible del CMI

Se calcula: IS, = E,, / (N, Pg)

Para el CMI los rangos coinciden con los de los indicadores y las perspectivas, se expresan:

Bien: [(NCMI* pB)/ (NCM\ . pB) (NCM\ . pB+ NCMI* pR) / (NCMI . pB)/ 2]

RegLIIar: ((NCMI* pB + NCM\ ) pR) / (NCMI* pB)/ 2’ (NCM\ ) pR + NCMI ) pl\/l) / (NCMI* pB)/ 2]
Mal: (N

( CMI N pR+ NCM\ ) pM) / (NCMI* pB)/ 2; (NCM\ N pM)/(NCM\* pB)]
Fase Ill. Toma de decisiones a partir de los resultados obtenidos:

- llI-1. Plasmar para cada una de las relaciones causa - efecto planteadas en el Mapa Estratégico los Coeficientes
de Pearson: una vez calculados los coeficientes de correlacion y ya establecidos los formatos condicionales para
una mejor comprension de los datos, son representados graficamente en cada una de las relaciones causa — efecto
del Balanced Scorecard. Para ello se recomienda representar cada una de las cadenas causa — efecto por sepa-
rado, para no tener toda la informacion contenida en un mismo mapa, pues tantos datos unidos podrian dificultar la
comprension de los mismos. Esto permite validar visualmente las hipotesis.

+ llI-2. Plasmar para cada una de las relaciones causa - efecto planteadas en el Mapa Estratégico los porcientos
de cumplimiento: en la misma grafica anterior se representan los porcientos de cumplimiento de cada indicador,
de las perspectivas y del Balanced Scorecard en general, con sus respectivos formatos condicionales. Esto facilita
al tener representado en una sola pagina toda la informacion el proceso de toma de decisiones y comprension de
los resultados.

- 1lI-3. Toma de decisiones a partir de la interpretacion de los datos reflejados en el Mapa Estratégico: una vez
gue se cuente con toda la informacién obtenida después de aplicadas las herramientas anteriores, corresponde
tomar decisiones. Para ello se debe tener en cuenta que las correlaciones indican si existe relacion fuerte o débil,
directa o inversa entre los indicadores, ello orienta a qué indicadores hay que destinarles mayores esfuerzos para
obtener un determinado fin, o informa también si el camino que se debe seguir para alcanzarlo es el mas correcto
0 no.

Cuando una correlacion contradice lo que dice la l6gica se debe analizar todo, inclusive hasta la fuente de los datos.

Se podrian obtener otras informaciones como conocer el porciento que representa la evaluacion de cada indicador en

la del CMI (Ei / ECMI), o sea, cuanto tributa o influye en los resultados integrales. También se podria calcular la repre-

sentatividad de cada perspectiva en el CMI (EP / ECMI) y de cada indicador en la perspectiva (Ei / EP).

RESULTADOS

Se realiz6 la implementacion del procedimiento propuesto en un hotel de la cadena Melia Hoteles. A continuacion, se
muestran los resultados practicos de la investigacion.

Fase |. Validacion de las relaciones causa - efecto del CMI

I-1. Seleccion de Expertos

De acuerdo con el procedimiento utilizado (Vega et. al, 2020), se seleccionaron 10 expertos dentro del staff de direc-
cion del hotel.

[-2. Valorar los indicadores del Balanced Scorecard.

En la Tabla 1 se expone la valoracion de los indicadores del Balanced Scorecard, desglosados por sus perspectivas,
poniéndose un codigo a cada uno de los que obtuvieron la maxima calificacion, pues los otros fueron excluidos del
estudio.

[-3. Calcular el Coeficiente de Pearson (r) para cada una de las combinaciones pareadas: Se calculé el Coeficiente de

Volumen 13| S2 | Octubre, 2021

244



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Pearson (r) para cada una de las combinaciones pareadas, con el uso de Microsoft Excel.

Una vez calculados los coeficientes de correlacion se establecen los formatos condicionales para una mejor com-
prension de los datos. En este procedimiento se estableceran los niveles segun el Paquete Estadistico StatGraf Plus:
a) nula, cuando existe valor cero; b) relativamente débil, hasta 0,49; c) moderadamente fuerte, de 0,50 hasta 0,89;
d) relativamente fuerte, de 0,90 hasta 1. Como se puede apreciar no existe correlacion relativamente fuerte entre los
indicadores.

Tabla 1. Valoracion de los indicadores del Balanced Scorecard.

Valoracion de los indicadores
Facili- Compren- Vincula-
Perspectivas Indicadores Itr:r?cc:)ira- dad de sion por los | cion conla c?g:ttl;?;I
medicion agentes estrategia
Beneficio Neto Mensual/Ingresos (F1) 5 5 5 5 20
g Beneficio Neto Acumulado/Ingresos (F2) 5 5 5 5 20
é % de Cuentas envejecidas (F3) 5 5 5 5 20
= Ciclo de cobros (F4) 5 5 5 5 20
Liquidez general (F5) 5 5 5 5 20
Lugar en el Ranking de Gestién de grupos 5 0 5 5 15
Sol Melia
% de requisitos cumplidos de infraestruc- 5 5 5 5 o0
tura (C1)
o Total de quejas recibidas (C2) 5 5 5 5 20
E) Valoracion acumulada de la encuesta de 5 5 5 5 o0
O satisfaccion del cliente (C3)
Nivel de repitencia (C4) 5 5 5 5 20
Evaluacion de los procesos (C5) 5 5 5 5 20
% de estandares cumplidos de Sol Melia 5 5 5 5 50
(C6)
Cantidad de etapas alcanzadas del “Distin-
tivo S (P1) 5 5 5 5 20
® Tiempo promedio de solucion a las peticio-
e nes de los clientes (P2) 5 5 5 5 20
[0} .
= Cantidad de procesos con el “Sello de Cu-
C
» bania” (P3) 5 5 5 5 20
o
3 Certificacion con un Sistema Integrado de
[0}
S Gestion (P4) 5 5 5 5 20
% de Cumplimiento de Plan de Acciones
Medioambientales (P5) 5 5 5 5 20
Calidad del Servicio Interno 5 0 5 5 15
o Nivel de Profesionalidad (A1) 5 5 5 5 20
C . R . R
© Promedio de alineamiento con la estrategia
£ (A2) 5 5 5 5 20
O
Q % de cumplimiento del programa de cali-
o dad de vida (A3) ° ° ° ° 20
2 % de cumplimiento a los planteamientos de
%U gestion interna (A4) 5 5 5 5 20
C
= % de cumplimiento a los planteamientos de
<% gestion externa (A5) 5 5 5 5 20
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Fase Il. Obtencion del indicador sintético del Balanced Scorecard

[I-1. Resumir el comportamiento de los indicadores

Se obtuvo el comportamiento de los indicadores con el uso de la funcion CONTAR.SI (Rango; Criterio) de Microsoft
Excel. EI CRITERIO coincide con los rangos condicionales del Balanced Scorecard y asi se obtiene el nimero de ve-
ces que el indicador esta Bien (Bi), Regular (Ri), o Mal (Mi), en un periodo determinado de tiempo. La sumatoria de los
mismos debe coincidir con el Total de observaciones del indicador (Ni).

Donde i: indicador, entonces N.=B+R+M

En el caso en cuestion se aplica el procedimiento para un periodo de un ano, por lo que N es igual a 12. En la Tabla 2
se muestran dichos comportamientos:

Tabla 2. Comportamientos y evaluacion de los indicadores y perspectivas.

.:2: 5 Comportamiento Puntuaciones
g E Evaluacion Indicador | Evaluacion Perspectivas
g 2 B R M B |R| M
F1 6 2 4 60 |10 |4 74 (Amarillo)
g Fo 5 7 |o |50 |35 |0 |85 (Amarillo)
2 F3 12 |o o |[120 0 | 120 (Verde) ?\fe“r d6)
£ F4 11 1 0 110 [5 |0 115 (Verde)
F5 0 12 |0 0 60 |0 60 (Amarillo)
C1 0 11 1 0 55 |1 56 (Amarillo)
c2 11 0 1 110 [0 |1 111 (Verde)
é C3 1 5 6 10 |25 |6 41 (Amarillo) 331
% C4 0 1 1 |0 5 [11 |16 (Rojo) (Amarillo)
c5 7 5 0 70 |25 |0 95 (Verde)
c6 0 0 12 |0 0 |12 |12 (Rojo)
P1 10 |2 0 100 [10 |0 110 (Verde)
8 P2 6 3 3 60 |15 |3 78 (Amarillo)
3 P3 o |o [12 o Jo [12 [12(Rojo) 3:0 |
£ P4 12 |0 0 120 (o |o 120 (Verde) (Amarile)
P5 0 2 10 |0 10 |10 |20 (Rojo)
o A1l 0 12 0 0 60 |0 60 (Amarillo)
5 A2 0 12 (o [o [e0 [0 |60 (Amarilo)
% A3 2 10 |0 20 |50 |0 70 (Amarillo)
ci A4 0 12 |o 0 60 |0 60 (Amarillo) 06
o (Amarillo)
I
g A5 0 11 1 0 55 |1 56 (Amarillo)
<%
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[I-2. Obtener la evaluacion de los indicadores y perspectivas

Se obtiene la Evaluacion del indicador (E) a partir de la sumatoria de los puntos obtenidos segun la asignacion para
cada uno de los comportamientos.

Mediante la sumatoria de las evaluaciones de los indicadores de cada perspectiva se calcula la evaluacion de la
misma.

Los formatos condicionales se determinan al tener en cuenta la evaluacion maxima posible a obtener, la media y la
minima. Se establecen a partir de los siguientes Rangos para los indicadores:

Bien: [12*10; (12 * 10 + 12 * 5) / 2] = [120; 90]
Regular: (12* 10 + 12*5)/ 2; (12 * 5+ 12 * 1) / 2] = (90; 36]
Mal: (12*5+12*1)/2;12* 1] = (36; 12]

Para las perspectivas Financiera, de Procesos y de Aprendizaje y Crecimiento, que estan integradas por 5 indicadores
cada una seria:

Bien: [60 * 10; (60 * 10 + 60 * 5) / 2] = [600; 450] |
Regular: ((60* 10 + 60 *5) / 2; (B0 * 5+ 60 * 1) / 2] = (450; 180] |
Mal: (60 * 5+ 60 * 1)/ 2; 60 * 1] = (180; 60]

Para las perspectivas de Clientes, compuesta por seis indicadores seria:

Bien: [72*10; (72 * 10 + 72 * 5) / 2] = [720: 540] |
Regular: (72710 +72*5) [ 2; (72 * 5+ 72 * 1)/ 2] = (540; 216] |
Mal: (72*5+72*1)/2;72* 1] = (216; 72]

Como se puede apreciar en los resultados mostrados en la Tabla 2, la Perspectiva Financiera esta Bien (Verde), y las
otras tres estan Regular (Amarillo)
[I-3. Calcular el porciento de cumplimiento de los indicadores y perspectivas.

Se calcula el porciento de cumplimiento del indicador al dividir la evaluacion del mismo entre el valor méaximo posible.
Representa la medida en que se acerca el resultado obtenido al valor deseado, o sea, a que el indicador esté Bien, o
Verde, segun la semaforizacion del Balanced Scorecard.

C.: % de cumplimiento del indicador
C =E,(N"py)

(N, ™ pg): Valor méaximo posible

(N,* p,,): Valor minimo posible

Igualmente se obtiene el cumplimiento de cada perspectiva al dividir su evaluacion entre el valor maximo posible de
la misma: C, = E,/ (N,* pg)

También se puede obtener con el promedio de los porcientos de cumplimiento de los indicadores que integran la
perspectiva.

Entonces, si:

F: Total de indicadores de la perspectiva Financiera

C.: % de cumplimiento de la perspectiva Financiera

N.: Total de observaciones de la perspectiva Financiera

(N pg): Valor maximo posible de la perspectiva Financiera
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Se calcula:
C.=E./(N." pg) = 454/ (60*10) = 454 / 600 = 75.67%
Donde:
F
No =2 N =N+ N+ N+ N, + N, _12+12+12+12+12= 60
i=1
Si:
C. Total de indicadores de la perspectiva Clientes
C.: % de cumplimiento de la perspectiva Clientes
N,: Total de observaciones de la perspectiva Clientes
(N, ™ pg): Valor maximo posible de la perspectiva Clientes
Se calcula:
C,=EC/(N.*pg) =331/(72"10) = 331/ 720 = 45.97%
Donde:
C
Ne =2 N =N+ N+ N+ N, + N+ Ny 12+12+12+12+124+12= 72
i=1
Si:
Pl: Total de indicadores de la perspectiva Procesos Internos
C.;: % de cumplimiento de la perspectiva Procesos Internos
N, Total de observaciones de la perspectiva Procesos Internos

(N, ™ pg): Valor méaximo posible de la perspectiva Procesos Internos
Se calcula: C, = EPI/ (N, * pg) = 340/ (60*10) = 340 / 600 = 56.67%

Donde:

Pl

No =2 N =N+ Ng,+ Ny + Ny, + No . 12+12+12+12+12= 60

i=1
Si:
A: Total de indicadores de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
C,: % de cumplimiento de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
N,: Total de observaciones de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
(N, pg): Valor maximo posible de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Se calcula: C, = EA/(N,* p,) = 340/ (60*10) = 306 / 600 = 51.00%
Donde:

A

N,=2N =N, +N,+N_+N, +N,_ 12+12+12+12+12= 60
i=1
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Se establecen los Formatos Condicionales de las celdas al calcular las medias para los comportamientos de cada
indicador expresados en valores porcentuales:

Bien: [(12710)/ (12710). (12*10+ 12*5) / (12*10)/ 2]= [1; 0.75]

Regular: (12*10+ 12*5) / (12*10)/ 2; (12*5+12 *1) / (12*10) / 2]= (0.75; 0.3]

Mal: (1275 +12 1)/ (12710) / 2; (12*1) ,12*10)]= (0.3; 0.1]
Para las Perspectivas Financiera, de Procesos y Aprendizaje y Crecimiento, integradas por 5 indicadores, seria:
Bien: [(60"10)/ (60710). (60*10 + 60*5) / (60*10)/ 2]= [1; 0.75]

Regular: (6010 + 60*5) / (60*10)/ 2; (60*5 +60 *1) / (60*10) / 2]= (0.75; 0.3]

Mal: ((605 +60 *1) / (60710) / 2; (60*1),60710)]= (0.3; 0.1]
Para la Perspectiva de Clientes, compuesta por seis indicadores, el célculo a realizar seria:
Bien: [((72710)/ (7210). (72*10+ 72*5) / (72*10)/ 2]= [1; 0.75]

Regular: (72*10+ 72*5) [ (72*10)/ 2; (72*5 +60 *1) / (72*10) / 2]= (0.75; 0.3]

Mal: (7275 +72 1) [ (72710) / 2; (72*1) , 72*10)]= (0.3; 0.1]

Se representan los porcientos de cumplimientos y los formatos condicionales establecidos en el mapa estratégico para
una mejor interpretacion visual.

[I-4. Obtencion del Indicador sintético del Balanced Scorecard

El indicador sintético del Balanced Scorecard evalla el cumplimiento del mismo. Expresa el porciento de cumplimiento
del mismo, en cuanto al valor maximo deseado.

Se calculan los totales para cada uno de los comportamientos Bien, Regular y Mal al tener en cuenta la asignacion de

puntos segun corresponda se obtiene la Evaluacion del indicador sintético del CMI (E,,,).

Se calcula: g, = By, " Pg+ Rgy, ™ Prt+ Mgy, "y, = 83710+108"5+61%1=1431
Donde:

CMI 21

Boy= 2B,=2B=6+5+12+11+0+0+11+1+0+7+0+10+6+0+12+0+0+0+2+0+0=83
i=1 1

CMI 21

Row= 2R, =2R=2+7+0+1+12+11+0+5+1+5+0+2+3+0+0+2+12+12+10+12+11=108
i=1 1

CMI 21

Mg,=2M =2M=4+0+0+0+0+1+1+6+11+0+12+0+3+12+0+10+0+0+0+0+1=61
i=1 1

Entonces:

Ny = Bowr + Bow + Mg, = 83 + 108 + 61 = 252
En el caso del Indicador sintético del CMI los rangos serian:
Bien: [(252*10); (252*10+252*5) [ 2]= [2520; 1890]

Regular: ((252*10+252*5) / 2; (252*5+ 252*1) / 2]= (1890; 756]
Mal: ((252*5+ 252*1) | 2: 252 *1]= (756; 252]
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Como se puede apreciar 1431 se encuentra en el segundo rango, o sea el CMI esta Regular para este periodo de 12
meses.

También se podria calcular la evaluacion del Balanced Scorecard sumando la de las perspectivas, no obstante, se
recomienda hacerlo con el uso del procedimiento propuesto pues brinda mayor informacién, ya que se totalizan los
comportamientos globales.

Seria:

P

Eqy =3 E,_ Ep+ Eg+ E+ E, =454+3314340+306=1431
P=1

Una vez que se conozca la evaluacion del CMI se procede a calcular el porciento de cumplimiento del mismo con
respecto al valor maximo posible, que lo llamaremos Indicador Sintético del CMI (1S

1Seyy = Ecy / (Ngy™ D) = 1431/ (252°10) = 56,79%

Para el CMI los rangos coinciden con los de los indicadores y las perspectivas, se expresan:

CMI)

Bien: [(25210)/ (252*10) (252*10 + 252*5) / (252*10)/ 2] = [1; 0.75]
Regular: (25210 + 252*5) / (252+10)/ 2; (252*5 + 252*1) / (252*10)/ 2]= (0.75; 0.3]
Mal: ((252"5 + 252*1) / (252*10)/ 2; (252*1), 252*10)] = (0.3; 0.1]

En la Tabla 3 se aprecian los resultados obtenidos.

Tabla 3. Indicador Sintético del Balanced Scorecard.

Comportamientos Puntuaciones
. . . .. | Indicador
Indicadores |Bien |Regular |[Mal |Bien |Regular |Mal [Evaluacion Sintético
Indicador
Sintético del | 83 108 61 (830 |[540 61 (1431 56,79%
CMI

Fase lll. Toma de decisiones a partir de los resultados obtenidos.

[lI-1. Plasmar para cada una de las relaciones causa - efecto planteadas en el Mapa Estratégico los Coeficientes de
Pearson.

Una vez calculados los coeficientes de correlacion y ya establecidos los formatos condicionales para una mejor com-
prension de los datos, son representados graficamente en cada una de las cadenas causa — efecto del Balanced
Scorecard. Esto permite validar visualmente las hipétesis. En las cadenas causa - efecto existen correlaciones mode-
radamente fuertes entre las perspectivas, al quedar validadas las mismas.

El tema estratégico Divulgacion de la cultura Nacional, medido a través del indicador Cantidad de procesos con el
Sello de Cubania, posee correlaciones débiles con el resto de las perspectivas, por lo que no se valida esta cadena
causa - efecto y se propone al grupo de expertos del Balanced Scorecard analizar si se debe replantear esta cadena
causa - efecto o hacer un estudio de la confiabilidad de los datos.

[lI-2. Plasmar para cada una de las relaciones causa - efecto planteadas en el Mapa Estratégico los porcientos de
cumplimiento.

Los porcientos de cumplimiento de cada indicador, de las perspectivas y del CMI en general, con sus respectivos
formatos condicionales facilitaron tener representado en una sola pagina toda la informacion el proceso de toma de
decisiones y comprension de los resultados.
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[1I-3. Toma de decisiones a partir de la interpretacion de los datos reflejados en el Mapa Estratégico.

A partir de los resultados obtenidos después de aplicadas las herramientas anteriores, se proponen las decisiones
siguientes:

Se realiza un andlisis de aquellos indicadores que estan en rojo después de la evaluacion efectuada y el porciento de
cumplimiento calculado, para accionar sobre los mismos para el logro de los objetivos propuestos. Para ello se tienen
en cuenta los siguientes aspectos:

+ Porciento de cumplimiento del indicador.
+ Cadena causa - efecto donde esta contenido el indicador.
* Indicadores con los que tiene una correlacion moderadamente fuerte directa.

+ Indicadores con los que tiene una correlacion moderadamente fuerte inversa.

Como se muestra en la Tabla 4, se muestran marcados con * aquellos indicadores que coinciden en ambos puntos, 0
sea, que estan contenidos en la misma cadena causa - efecto y poseen una correlacion moderadamente fuerte.

Tabla 4. Analisis de los indicadores que estan en Rojo.

. Porciento de cumpli- | Cadena cau- Correlacion Correlacion
Indicadores miento del indicador sa - efecto directa inversa
. . . A-Enfoque al N X
C4 | Nivel de repitencia 13,33% cliente-CA-F F1*, P4, A3 NO
% de estandares cumplidos de F5*, C5, P1, P5, N
C6 Sol Melia 10,00% A-C6-F AT A2* F2
Cantidad de procesos con el Se-
PI3 llo de Cubania 10,00% A-P3-F C1, C5, P1 NO
% cumplimiento del Plan de
PI5 | acciones ante las deficien-|16,67% A-P5-F A1*, A2* C6 F2* F4*
cias medioambientales

DISCUSION

Al analizar los datos obtenidos y tener en cuenta el razonamiento I6gico que conlleva, se observa que para aumentar
el nivel de repitencia se debe mejorar el cumplimiento del programa de Calidad de Vida.

También se recomienda para ello, alcanzar la Certificacion con un Sistema Integrado, lo que facilita la gestion hotelera,
lo cual seria preciado por los clientes en un mejor desarrollo de los procesos y aumentaria los niveles de repitencia, lo
que favoreceria los Beneficios Netos Mensuales sobre los Ingresos.

Se debe lograr un mayor alineamiento de los trabajadores con la estrategia y que sean cada dia mas profesionales
para aumentar el porciento de estandares cumplidos de Sol Melia, lo que deberia realizarse en concordancia con el
programa Alma y Magia, los requerimientos del Distintivo S y la erradicacion de las deficiencias medioambientales.
Obviamente cumplir con todos los estandares establecidos por Sol Melia incide en los costos del hotel, sobre todo en
temporada de baja turistica, lo que disminuye el beneficio neto sobre los Ingresos.

Se debe incorporar el Sello de Cubania a aquellos procesos que la infraestructura lo permita. El Sello de Cubania, el
programa Alma y Magia y la Distincion S (Seguridad, Salud y Satisfaccion), deben avanzar dados de la mano, pues
son valores afladidos que enriquecen el producto turistico y son apreciados por el cliente.

Igualmente se debe lograr un mayor alineamiento de los trabajadores con la estrategia y que sean cada dia mas pro-
fesionales para poder erradicar las deficiencias medioambientales, pues es el trabajador quien debe tener creada una
cultura medioambiental; lo que aumentaria también el porciento de cumplimiento de los estandares establecidos por
Sol Melig, lo cual incide en los costos del hotel como se explicd anteriormente.

Desde el surgimiento de los antecedentes del Balanced Scorecard a la actualidad existen diversas metodologias
para su disefio e implementacion. Mucho se habla de la importancia de establecer las relaciones causa-efecto,
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representarlas en el mapa estratégico y validarlas, pero
en la bibliografia consultada hay insuficientes métodos de
como hacerlo.

Si en el mapa estratégico se plantea que existe una rela-
cién causa-efecto entre distintos temas, lo cual se mide
a través de los indicadores, con este procedimiento se
puede mostrar de una manera objetiva si existe o no esa
relacion y cuél es su orientacion y magnitud.

Para calcular el coeficiente de Pearson se sugiere hacerlo
con el uso de Microsoft Excel, SPSS o Statgraph Plus, que
permiten obtenerlo, pero en Excel es de facil compren-
sion y utilizacion por todos los usuarios, el cual permite
asignar las condiciones a los formatos, por lo que se su-
giere tener esta version para la tabla de las correlaciones,
ya que se tendran tres condiciones para cuando la rela-
cion es directa (valores entre 0y 1) y tres para cuando es
inversa (valores entre -1y 0).

En el presente estudio se logra homogenizar los indicado-
res y facilitar la comprension de los datos para los usua-
rios a través del calculo del porciento de cumplimiento y
se obtiene el indicador sintético del Balanced Scorecard;
ademas:

+ Se logran homogenizar los indicadores y facilitar la
comprension de los datos para los usuarios a través
del calculo del porciento de cumplimiento.

« Se obtiene el indicador sintético del Balanced

Scorecard.

* El estudio permite la toma de decisiones a partir de
andlisis estadisticos de los datos y una vision mas in-
tegradora de los resultados expuestos en el Balanced
Scorecard.

+ Se logra mostrar el dia a dia del hotel a través del
Balanced Scorecard en formato Microsoft Excel y se
accede mediante la intranet de la institucion.

* Una vez que se cuenta con toda la programacion en
Microsoft Excel, sélo se necesita introducir los datos
del Balanced Scorecard y se obtiene todo el analisis
posterior automaticamente, por lo que se recomien-
da la aplicacion del procedimiento sistematicamente.
Solo se realizaran ajustes a las féormulas en caso de
que varié el numero de indicadores en las perspecti-
vas, pero estos serian faciles de realizar.

Limitaciones del estudio

A pesar de los resultados del estudio, los autores consi-
deran como limitaciones del estudio las siguientes:

+ Se deben proponer indicadores mas operativos en la
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, pues los

actuales estan valorados en la subjetividad del eva-
luador y realmente esta perspectiva es la base del
Balanced Scorecard, pues de ella emanan todas las
relaciones causa - efecto.

+ Se presentaron dos temas estratégicos que no son me-
didos por ningun indicador, lo que no permite gestio-
narlos. El primero se trata del Enfoque al cliente, el in-
dicador seleccionado para su medicion en el proceso
de disefio fue Calidad del servicio interno, el cual fue
eliminado en el Paso I-2 de este procedimiento, ya que
no fue posible obtener la evaluacion mensual. Dada
la importancia de este tema se recomienda crear otro
indicador como solucion o gestionar mejor la medicion
de este. El segundo caso es Lider en servicios de gru-
pos turisticos, de incentivos y eventos en hoteles Melia
en Cuba, este tema guarda gran relacion con la vision
propuesta, pero no fue posible obtener los ingresos y
estancias de los otros hoteles de Melia dentro del pais
en este segmento. Solo se pudo acceder a través de
la Extranet de Sol Melia a la informacion de la satisfac-
cion de los grupos que viajan a través de Meeting Sol
Melia, aunque no son todos, son una cantidad repre-
sentativa del segmento.

CONCLUSIONES

El Balanced Scorecard es una herramienta que permite
ofrecer una vision completa de la organizacion y repre-
senta el elemento esencial del sistema de informacion
que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su
mision de mejorar su nivel de competitividad en el largo
plazo. Una vez implementado se hace necesario validar-
lo, para ello se recomienda validar las relaciones causa-
efecto establecidas

Se logré homogenizar los indicadores y facilitar la com-
prension de los datos a través del célculo del porciento
de cumplimiento. Ademas, se obtuvo el indicador sintéti-
co del CMI, que representa el porciento de cumplimiento
con respecto al valor maximo deseado, tema sobre el que
hay insuficiente bibliografia disponible.

El procedimiento propuesto permitié la toma de decisio-
nes a partir de analisis estadisticos de los datos y una
vision mas integradora de los resultados expuestos en el
Balanced Scorecard, el cual logré mostrar el dia a dia del
hotel en formato Excel y mediante la intranet.

Los autores recomiendan generalizar el procedimiento
en entidades que tienen disefiado e implementado un
Balanced Scorecard, asi como continuar el estudio en
esta linea de investigacion, tan necesitada en el ambito
académico y empresarial.
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