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RESUMEN

En el sector empresarial cubano se requieren de nuevas tecnologias y herramientas para lograr una
correcta gestion de las organizaciones. En tal sentido, el cuadro de mando integral facilita el proceso
de control y permite tomar decisiones oportunamente. Se muestra un procedimiento para el
despliegue del cuadro de mando integral, sustentado en las cuatro perspectivas que proponen los
clasicos y se adiciona una quinta perspectiva (la sostenibilidad ambiental). La cual constituye un
aporte de analisis en la empresa Campismo Popular; dado su auge a nivel internacional y en el
turismo de naturaleza de forma particular. El resultado fundamental es el disefio de un
procedimiento y el despliegue de las cinco perspectivas. Estas perspectivas se reflejan en el mapa de
relaciones causa efecto, a partir de identificar indicadores de gestion que permiten el analisis del
cumplimiento de los objetivos.

Palabras clave: Cuadro de mando integral, direccidn, indicadores de control, estrategia.

ABSTRACT

The Cuban enterprise sector demands the use of new technologies and tools to accomplish a correct
organization management. In this way, the balanced Integral Management Frame eases the process
of control and permits the decision making in time. The present research has the objective to show a
procedure to display the balanced Integral Management Frame application, based on four
perspectives suggested by the classics and adding a fifth perspective (the environmental
sustainability) which constitutes a contribution of obliged analysis in the Popular Camping entity, that
has taken this aspect at the international level in general and in particular in tourism for enjoying
nature. The research shows as main results: the design of a procedure and the display of the five
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perspectives which are reflected on the cause-effect map, once the management indicators that
permit the analysis of the objectives fulfillment have been identified.

Key words: Balanced scorecard, management, control indicators, strategies.

1. INTRODUCCION

En el contexto cubano actual, las empresas requieren de la introduccién de herramientas que le
permitan monitorear el comportamiento de sus indicadores. En tal sentido, el despliegue del cuadro
de mando integral en las empresas que se dedican al turismo de naturaleza soporta su aplicacion
desde una concepcién diferente a las tradicionales. Los activos intangibles se han convertido en algo
mas decisivo que los activos tangibles y fisicos ya que garantizan el éxito a largo plazo [1, 2].

Existe consenso en considerar el liderazgo como factor clave para el éxito del CMI, ya que el lider de
la empresa es quien tiene bajo su responsabilidad que esta herramienta surta el efecto deseado.
Ademas del compromiso de la alta gerencia, se requiere involucrar a todas las personas de la
organizacion [3].

Coherente con lo anterior, se aprecia coincidencia en que el CMI surge por la necesidad de integrar el
modelo financiero tradicional a la visibn y la estrategia, traducirla a objetivos e indicadores, su
comunicacion a los empleados y la creacion de un esquema integrado de gestion y mejora [3, 4, 5,
6]. A través del CMI se apoya el proceso de despliegue de la estrategia organizacional, donde en un
mapa estratégico se definen sus perspectivas, lineas y objetivos estratégicos [7, 8, 9]. La descripcion
de la estrategia es la principal funcién que cumple el mapa estratégico en el CMI [10].

En los estudios realizados, se evidencia que la actividad medioambiental se desarrolla en la
perspectiva de procesos internos, sin otorgar la importancia que esta reviste en la actualidad; por
ello, insistir en esa teoria seria limitar el analisis en toda su dimension [3].

En consecuencia, se propone tratar la sostenibilidad ambiental como una quinta perspectiva del CMI,
que a los efectos de esta investigacion, contribuye a la esencia del turismo de naturaleza y las
particularidades que le dieron origen.

Estas cincos perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el CMI, lo cual se muestra en la
figura 1.
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Figura 1. Relacién de la visidn y la estrategia con las perspectivas del CMI
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en Campismo Popular
Fuente: Adaptado de Kaplan & Norton, 2000.

La perspectiva financiera ha sido abordada por varios autores con enfoques similares. Los objetivos
financieros han centrado la atencion del apice estratégico, fundamentalmente del sector empresarial
con énfasis en los ingresos, las utilidades y los costos asociados [11, 12]. El analisis econémico-
financiero pone a disposiciéon del equipo directivo los instrumentos necesarios para comprobar
continuamente el pulso de la empresa. Esto le permite, implementar programas correctivos tan
pronto se presenten sintomas de problemas futuros [13].

En el andlisis de la perspectiva del cliente, las empresas identifican los segmentos de cliente y de
mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran
el componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa [3].

La perspectiva de sostenibilidad ambiental permite evaluar como influyen las distintas actividades que
se desarrollan en el turismo de naturaleza en el medio ambiente, y constituye el contacto directo con
la naturaleza una particularidad del producto que ofrecen las empresas de Campismo Popular.

La gestion ambiental en Cuba, soporta su marco regulatorio en la NC-1SO 14001:2004"; no obstante,
no establece los indicadores especificos para evaluar la sostenibilidad ambiental en el sector
empresarial cubano. En la literatura consultada se evidencia el uso de indicadores para medir el
impacto ambiental de la empresa o instituciéon, se destacan: el coeficiente de portadores energéticos,
la disposicién de los residuales, la educaciéon ambiental y el uso de la huella ecoldgica corporativa
(HEC) [14, 15].

La HEC, como indicador de sostenibilidad que ha evolucionado desde su surgimiento en la década del
90%. El concepto relaciona las necesidades de capital natural de una economia con el &rea
biolégicamente productiva que le corresponde, con el propésito de estimar la magnitud del consumo
humano.

En este contexto, la HEC es la superficie de tierra productiva o ecosistema acuatico necesario para
mantener el consumo de recursos y energia, asi como para absorber los residuos producidos en los
procesos de la actividad empresarial, que considera la tecnologia existente [14, 16].

Con el uso de la perspectiva de procesos internos, los directivos identifican los procesos mas criticos
para conseguir los objetivos financieros y de clientes.

En las organizaciones se define la cadena de valor de los procesos internos que se inicia con el
proceso de innovacidon (identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros, asi como
desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades), sigue a través de los procesos operativos (que
entrega los productos y servicios existentes a los clientes existentes) y termina con el servicio
posventa[3].

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se conciben objetivos e indicadores relacionados
directamente con el factor humano. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporcionan la infraestructura que permite alcanzar los objetivos ambiciosos en las restantes cuatros
perspectivas.

En la dinamica de cambio que experimentan las empresas, la capacidad de aprendizaje surge como
una dimensién vital en el andlisis de la gestibn organizacional [17, 18, 19]. Aspecto este que se
desarrolla dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento [3, 20].

! Norma cubana editada por la Oficina de Nacional de Normalizacién que establece las bases generales del sistema de gestion
ambiental en Cuba, julio del 2005, ICS: 13.020.10.

2 Desarrollado por Mathis Wackernagel y William Rees; Our ecological footprint: Reducing human impact on the earth. New
Society publishers, 1996, Philadelphia.
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1. METODOS

Para el desarrollo de la investigacion se propone el procedimiento que se muestra en la figura 2.

<~

Figura 2. Procedimiento propuesto para el despliegue del CMI en la
empresa Campismo Popular

En la fase I, corresponde la capacitacion y entrenamiento del personal implicado asi como la
definicion de las perspectivas y su vinculacién con los objetivos estratégicos.
En la capacitacion y entrenamiento del personal implicado. Resulta importante desarrollar diversas
modalidades de formacidon para estimular el aprendizaje individual y organizacional con talleres,
conferencias, charlas u otras.
Después de capacitar el personal, se evalla la capacidad de aprendizaje, apoyados en los estudios
realizados por Milian Diaz®, quien propone la expresién 1 para determinar la capacidad de
aprendizaje.

CA = ca + GDC @

Donde,

CA: Capacidad de aprendizaje.

ca: Condiciones para el aprendizaje.

GDC: Grado de dispersion del conocimiento.

Esta expresion permite establecer una relacidon directamente proporcional entre las variables, lo que
explica como a mejores condiciones, mayor sera la capacidad de aprendizaje. De igual forma, a
mayor nivel de dispersion del conocimiento mayor sera también la capacidad de aprendizaje.

Como Paso 2, se establecen las perspectivas del CMI: la financiera, de cliente, de sostenibilidad
ambiental, de procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Se precisan los objetivos estratégicos y
se define su relaciéon con las perspectivas, para ello se sugiere el trabajo en grupo con los expertos.

® En investigacién realizada por Aylén Milian Diaz con el titulo “Modelo conceptual para potenciar el aprendizaje
organizacional. Aplicacion a la Unidad Empresarial de Base de Consultoria, Ingenieria y Disefios de Villa Clara”. Tesis
Doctoral. Ciudad Habana, 2008.
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En la fase Il, se define la arquitectura de indicadores por perspectivas, su expresion de calculo y
frecuencia de anélisis asi como la identificacion de las relaciones causa efecto.

La seleccion de indicadores constituye el paso 3; y a partir del criterio de los expertos se obtienen los
indicadores necesarios en cada una de las perspectivas, con el fin de determinar el grado de
consecucion de los objetivos estratégicos.

Con el desarrollo del paso 4, se muestra la expresion de calculo y la frecuencia de analisis. En el paso
5 se identifican las relaciones causa efecto, para ello se divide el grupo en cinco subgrupos, cada uno
de ellos es responsable de una de las perspectivas.

En esta etapa, se debe declarar la interrelacion entre indicadores para determinar y accionar sobre
las causas que generan los problemas que se presentan o desviaciones a corregir.

En la fase Ill, corresponde a la implantacion del CMI. En el paso 6 se realiza el andlisis de implicacion
a través de la ldgica difusa compensatoria para profundizar en el comportamiento del mapa
estratégico y determinar los objetivos e indicadores de mayor influencia en el sistema. Esta etapa
permite establecer prioridades. Para ello se utiliza la expresion 2.

CE Oxy =V!,[Ei — Oxy] )

Donde,

CE: Concordancia de los expertos.

Oxy: Implicaciéon del objetivo x sobre el objetivo y

Ei: Criterio del experto i

En la etapa 7 se muestra el mapa estratégico y para ello se tiene en cuenta la quinta perspectiva
propuesta, la sostenibilidad ambiental.

En la etapa 8 se introducen los datos ofrecidos por los indicadores y se realizan los andlisis y acciones
correctivas de las desviaciones.

II. RESULTADOS

Los autores de esta investigacion muestran a continuacion un resumen de la aplicacién del
procedimiento en la entidad objeto de estudio:

En la fase 1, correspondié evaluar la preparacion y capacitaciéon del personal implicado a partir de
medir la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Se determiné la capacidad de aprendizaje de las diferentes instalaciones de la empresa Campismo
Popular de la provincia Villa Clara, que se observa en la figura 3.
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Figura 3. Matriz de capacidad de aprendizaje para las instalaciones
de Campismo Popular de la provincia Villa Clara
De acuerdo con los resultados de los indicadores antes expuestos, expresados en la matriz, las
instalaciones se encuentran ubicadas en el cuadrante E, que evidencia un valor medio de la capacidad
de aprendizaje en todas las instalaciones.
En la fase 2 se establecen como perspectivas del CMI: la financiera, de cliente, de sostenibilidad
ambiental, de procesos internos, y aprendizaje y crecimiento.
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Con el desarrollo de los pasos 3 y 4 donde se determinan los principales indicadores, que se muestran

en la tabla 1.

Perspectivas
Financiera

De clientes

Sostenibilidad
ambiental

Procesos
internos

Aprendizaje y
crecimiento

Tabla 1. Indicadores seleccionados y expresion de calculo

Indicadores
Ciclo de caja

Ingresos totales
Margen de Utilidad

Liquidez
Volumen de campistas

indice de repitencia

Diversificacion del producto

Nivel de satisfacciéon de los
campistas

Coeficiente de
energéticos

portadores

Disposicion de los residuales

Educaciéon ambiental

Huella ecoldgica corporativa
(HEC)

Rotacién de los inventarios
indice de Costos y gastos

Coeficiente de control
interno

indice de ejecucién del
presupuesto de

mantenimiento e inversiones
Coeficiente de aprendizaje
Clima organizacional

Cultura organizacional
Coeficiente de innovacion

Determinacién

(Inventarios X dias/Ventas) + (Cuentas y efectos
por cobrar x dias/Ventas) — (Cuentas y efectos
por pagar x dias/Ventas)

Ingresos en CUP + Ingresos CUC.

Utilidades antes de
Impuestos/Ventas.

intereses e

(Activo circulante-Inventarios)/Pasivo Circulante.

Incremento del NUmero de campistas, campistas
dias y Nivel de ocupacion.

Cantidad de veces que el campista repite su visita
a la instalacion.

Nuevos productos /total de productos.

Indice de satisfaccion de los campistas segun
Encuesta.

(Consumo hidrico real/ Consumo hidrico plan +
Consumo de combustible real/ Consumo de
combustible plan + Cantidad de Kw
real/Cantidad de Kw plan)/3 * 100 %

Cantidad de residuales 6ptimos/Cantidad total de
residuales * 100 %

(Cantidad de arboles sefializados/cantidad total
de arboles + cantidad de jardinerias
o6ptimas/cantidad total de jardineria)/2 * 100 %

Cantidad de hectéareas utilizadas para el consumo
en los campismos
Ventas/inventario

(Costos reales/costos planificados
reales/gastos planificados)/2

(Visitas 'y auditorias con calificacion de
aceptable/Total de visitas y auditorias realizadas)
+ (aspectos de la guia de autocontrol
resueltos/total de aspectos que proceden)/2

+ gastos

(Ejecucioén real por concepto de
mantenimiento/presupuesto + Ejecucion real por
concepto de inversiones/presupuesto)/2

Aplicacién de encuestas
Aplicacion de encuestas
Aplicacion de encuestas

(Coeficiente aportado por la encuesta + cantidad
de soluciones/cantidad de trabajos en Forum)/2

Corresponde en el paso 5 identificar las relaciones causa efecto. En la figura 4 se muestra dicho

mapa de relaciones.
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Figura 4. Mapa de relaciones causa efecto

Con el uso software fuzzy tree studio se pueden conocer los objetivos estratégicos de mayor
influencia en el cumplimiento de la meta y la visién de la organizacién, estos son:

Objetivo 2: Gestionar con agilidad, eficiencia y calidad el desarrollo de la organizacion,
infraestructuras, tecnologias con un enfoque a la innovacién y al medio ambiente.

Objetivo 7: Gestionar el capital humano de manera eficiente, con énfasis en la capacitacion, la
formacién de valores y su impacto en el desempefio de la organizacion.

Objetivo 6: Desarrollar un sistema de mejora continua en los procesos de alojamiento, recreaciéon y
gastronomia, que contribuya a la satisfacciéon del cliente.

Objetivo 9: Perfeccionar la gestion econdmica, con un uso eficiente y eficaz de los recursos
materiales y financieros asi como fortalecer el control interno.
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software fuzzy tree studio.
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Figura 5. Matriz de implicaciéon entre objetivos estratégicos
En la tabla 2 se muestra resultado del andlisis de implicacidon entre indicadores.

Tabla 2. Indicadores de mayor implicacién por perspectivas

Perspectivas Indicadores de mayor | Valores otorgados
implicacion por los expertos
Financiera Ingresos 0.88
Margen de utilidad 0.91
Clientes Imagen del producto 0.88
Volumen de campistas 0.92
Sostenibilidad Huella ecoldgica corporativa 0.94
ambiental Consumo de recurso hidrico 0.85
Disposicion de los residuales 0.90
Procesos Logistica adecuada 0.93
internos Mejora continua 0.82
Aprendizaje y | Aprendizaje 0.89
crecimiento Clima organizacional 0.91
Cultura organizacional 0.84

De esta manera, se otorga prioridad a los indicadores que tienen una alta incidencia en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos enunciados anteriormente.
En la figura 6 se muestra el mapa estratégico, como resultado del paso 7.
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Figura 6. Mapa estratégico de la Empresa Campismo Popular de Villa Clara

A continuacidon se muestran los resultados del comportamiento de los indicadoresseleccionados solo
para la perspectiva propuesta de sostenibilidad ambiental, durante el afio 2013. La figura 7
Comportamiento del coeficiente de portadores energéticos durante el afio 2013 en la empresa
Campismo Popular de Villa Clara.
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Figura 7. Comportamiento del coeficiente de portadores energéticos
durante el afio 2013 en la empresa Campismo Popular de Villa Clara
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La huella ecoldgica corporativa (HEC) muestra un ascenso en los meses julio y agosto, que se
corresponde con la etapa de alta turistica para los Campismos del pais y el consumo aumenta.

Para el célculo de la HEC, se utiliza el método compuesto de las cuentas contables (MCCC),
desarrollado por Domenech®. El resultado descrito en la contabilidad de la empresa se muestra en la
figura 8.
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Figura 8. Comportamiento de la huella ecolégica corporativa (HEC)

durante el afio 2013 en la empresa Campismo Popular de Villa Clara
La HEC experimenta un crecimiento de 69.54 Ha con respecto al afio 2012, con una incidencia
notable de las variables alimentos, materiales de la construccion y equipos.

IV. DISCUSION

En el procedimiento para el despliegue del CMI expuesto, se desarrolla la perspectiva de
sostenibilidad ambiental como elemento distintivo en la aplicacion de esta herramienta, en
consecuencia con el auge que a nivel internacional ha asumido el cambio climatico y la introduccion
de indicadores que le permitan monitorear su impacto ambiental. En este contexto, se calcul6 la HEC
y los resultados obtenidos muestran que la misma aumenta en el tiempo ya que el consumo de los
campistas asciende a medida que el plan de la empresa es mayor. Por ello, conocer el
comportamiento de la HEC posibilita la toma de decisiones en aras de mejorar la gestion ambiental, y
ofrecer a los clientes un turismo de naturaleza eficiente.

En el procedimiento para el CMI se hace referencia a la etapa 6 que corresponde al analisis de
implicacion a partir del software Fuzzy Tree Studio para determinar los indicadores decisivos en el
cumplimiento de los objetivos ya que los expertos otorgan un peso especifico segin la incidencia de
uno sobre otro.

Con la aplicacién del CMI en las empresas de Campismo Popular, se logran los resultados siguientes:
Mejorar la gestion ambiental, a partir de monitorear los indicadores definidos.

Fomentar un turismo de naturaleza eficiente.

Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

Alinear los objetivos individuales y departamentales con la estrategia.

Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo.

Alinear los objetivos estratégicos a la gestion empresarial.

* Autor de diferentes investigaciones relacionadas con la huella ecoldgica corporativa. Doménech, J. L., La huella ecolégica
empresarial: El caso del puerto Gijon, actas del VIl Congreso Nacional de Medio Ambiente, 2004.
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V. CONCLUSIONES

1. El procedimiento propuesto para el despliegue del CMI, constituye una herramienta para la toma
de decisiones y provee a los directivos de los recursos necesarios para discernir las prioridades a
partir de aplicar la l6gica difusa complementaria con el uso del software Fuzzy Tree Studio.

2. El medio ambiente dentro del CMI, es tratado por varios autores en la perspectiva de procesos
internos; sin embargo en el despliegue de sus perspectivas no se aprecia la relevancia que
merecen los aspectos relacionados con esta tematica.

3. La perspectiva sostenibilidad ambiental propuesta para el CMI, surge para enriquecer el analisis de
los indicadores seleccionados y se complementa con la determinacién del indicador huella
ecolégica corporativa (HEC), que permite evaluar la sostenibilidad empresarial.

4. Queda demostrada la factibilidad y pertinencia del procedimiento propuesto en empresas que se
dediquen al turismo de naturaleza, en particular a las de Campismo Popular. %
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