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Resumen

El trabajo se desarrolla en una empresa de prestacion de servicios y productos culturales, se
propone un procedimiento que consta de fases y etapas estrechamente relacionadas. En la
primera fase, se realiza el diagnostico estratégico con el fin de obtener el banco de fuerzas
actuantes del entorno. En la segunda, se determinan las variables claves para la entidad y a
partir de ello se formulan los objetivos estratégicos que al relacionarlo con factores claves de
éxito permiten el logro de ventajas organizacionales. En la tercera se disefia el Cuadro de
Mando Integral, donde se identifica el sistema de indicadores caracterizado por elementos que
permiten un mejor control. Los resultados de las fases anteriores se presentan en una ultima,
en acciones de comunicacién, implementacién y control. Este trabajo, constituye una
herramienta para el desempefio empresarial al ser una mejora en el proceso de toma de
decisiones.

Palabras clave: Cuadro de mando integral; Indicadores; Gestion comercial

Abstract

The work is carried out in a company that provides services and cultural products, a procedure
is proposed that consists of closely related phases and stages. In the first phase, the strategic
diagnosis is carried out in order to obtain the bank of forces acting in the environment. In the
second, the key variables for the entity are determined and, based on this, the strategic
objectives are formulated that, when related to key success factors, allow the achievement of
organizational advantages. In the third, the Balanced Scorecard is designed, where the system

of indicators characterized by elements that allow better control is identified. The results of the
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previous phases are presented in the last one, in communication, implementation and control
actions. This work constitutes a tool for business performance as it is an improvement in the
decision-making process.

Keywords: Balanced scorecard; Indicators; Commercial management

Introduccion

Los actuales entornos competitivos en los que se desarrolla la actividad empresarial, junto a la
necesidad de responder de forma adecuada a la constante incertidumbre que las
organizaciones han de enfrentarse, conllevan una significativa modificacion en lo que a la
gestibn empresarial se refiere, de modo tal que permita satisfacer los requerimientos de los
clientes y la implantacion de modelos modernos y dinamicos, que no solo revelen la necesidad
del cambio, sino también como efectuar éste de forma tal que se logren los objetivos a través
de las estrategias trazadas.

Para las empresas cubanas, esta situacion significa la busqueda de mecanismos que permitan
mejorar los resultados a través de la modificacion de comportamientos y capacidades.

Una de las herramientas que surgen en este siglo capaz de lograr sinergia entre los objetivos
y la misién de las empresas es el Cuadro de Mando Integral (CMI), metodologia de gestion
gue facilita la implementacion de la estrategia de una forma eficiente, y proporciona el marco,
la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores (Tobar, 2018), a partir de la integracion de un conjunto de medidas financieras y
no financieras (Quesado, 2012) organizadas en cuatro perspectivas: Finanzas, Procesos
internos, Clientes y Formacion y crecimiento que permiten que se genere un proceso continuo,
de forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice sus
energias hacia la consecucion de las mismas (Carvajal, 2018; Ortiz-Pérez, 2014; Parra, 2018).
Con base en los analisis realizados por los principales autores se infiere que las empresas
para mantener su estabilidad econdmica y comercial, no pueden centrarse solamente en
generar beneficios a corto plazo, sino que deben ser capaces de crear las capacidades
necesarias para progresar en el futuro, aunque esto suponga una merma de sus beneficios
actuales. De ahi que en los ultimos afios se utilice con insistencia una nueva herramienta que
permite monitorear de forma continua las variables que son factores criticos de éxito (Lopez,
2013), ademas, puede revolucionar el control de la gestion.

Esta investigacion se desarrolla en la Sucursal Artex Santiago de Cuba, cuyo objeto social es

la comercializacion del producto cultural a través de la prestacion de servicios, productos y
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paquetes turisticos relacionados con la cultura, la que presenta limitaciones e insuficiencias en
el desarrollo de su gestion comercial; tales como:

» No contar con un sistema de indicadores que garanticen el control de su actividad comercial para
una eficiente toma de decisiones.

Deficiente Sistema de Mercadotecnia

No existe orientacién al cliente.

No esta implantado el Sistema de Gestion de la Calidad.

Baja disponibilidad de los productos que se comercializan.

YV V V V V

Fluctuacion del personal calificado

Problema de investigacion: En la Sucursal Artex S.A. Santiago de Cuba es insuficiente la
planificacion, medicion y el control de su gestion comercial que permitan un mejoramiento de
la misma.

Objetivo general: Disefiar un procedimiento de Cuadro de Mando Integral para mejorar el
control de gestion en el proceso de comercializacion de bienes y servicios culturales en la
Sucursal Artex Santiago de Cuba.

Los principales resultados desde el punto de vista préactico se relacionan con el procedimiento
como instrumento que facilitard la toma de decisiones de la organizacion y contribuira a la

planificacion y control de la gestion de la misma.

Materiales y Métodos

Para el disefio y aplicacién del procedimiento propuesto se utiliza el método histérico — I6gico
en el analisis de la bibliografia consultada con la finalidad de definir los fundamentos tedéricos
de la investigacion, el método hipotético deductivo al plantear la hipotesis en base a los datos
disponibles para luego llegar a la a una conclusion. Método analisis — sintesis al procesar la
informacion obtenida de la bibliografia consultada, para la conformacion del procedimiento,
sistémico — estructural y el dialéctico en la explicacién e interrelacion de los elementos que
fundamentan el procedimiento.

Las herramientas necesarias se asocian a métodos empiricos en el proceso de obtencion de
algunos resultados de la investigacion por medio de la utilizacion de: la observacion directa,
entrevistas, consulta de documentos para la recopilacion de la informacion, asi como los

métodos cuantitativos en la aplicacién de técnicas.
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Resultados

El procedimiento propuesto surge del estudio realizado de metodologias y procedimientos
desarrollados por diversos autores (Kaplan y Norton (1992); Lopes da Graca (2010); Rivera,
(2009) y Méndez (2018). Este constituye una guia metodolégica para el disefio e
implementacion del CMI en la Sucursal Artex Santiago de Cuba y permite establecer las pautas
estratégicas, los indicadores de gestion, las responsabilidades, los recursos y las actividades,
asi como el trabajo de la sucursal dirigido hacia el logro de la eficiencia y eficacia en su gestion.
El mismo como se muestra en la figura 1, parte de la integracion de elementos que, en la
practica, se encuentran separados lo cual provoca en su aislamiento una reduccion del efecto
de cada uno. A continuacion, se describen las fases y etapas que integran el procedimiento, el
cual se concibe con el objetivo de servir de herramienta para el andlisis de este tipo en otras
empresas.

[ Etapa 1. Analisis de los factores externasl

l Etapa 2. Analisis de los factores internosl

1!

I Etapa 3. Determinacion del banco de fuerzasl

)
Fase Il. Disefio estratégico

L 4

lEtapa 4. Analisis estrul:tural]

I
: :
; l "
- IEtapa 5. Definicidn de los objetivos ]— i
" 1
L] 1
" i
; '
L] 1
L 1
- |

!

[Et:pa 6. Elaboaracién del mapa estratégico l

Fase Ill. Disefio del CMWI

[Etapa 7. Definicign del sistema de indi:adnm:]

[Etapa 8. Analisis de indil:adnres]

!

l Etapa 9. Confeccion del ChI }

e o —

Figura 1. Procedimiento para el disefio del CMI

Fase I. Diagnostico estratégico: Para el desarrollo de esta fase se presentan dos etapas, la
primera analizara los factores externos y en la segunda los factores internos. A continuacién,

se exponen las consideraciones a tener en cuenta para cada una de ellas.
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Etapa 1. Analisis de los factores externos: En esta etapa se realizara un analisis de las
caracteristicas de los factores externos, que le permite a la entidad actuar con efectividad ante
las amenazas y restricciones del entorno, asi como aprovechar las oportunidades que
provienen del mismo.

Paso 1. Andlisis del macroentorno: Este analisis es relevante para la empresa debido a su
gran repercusion a mediano y largo plazo, es por ello que debe tenerse en cuenta para poder
adaptarse a los cambios y que estos no repercutan negativamente. Se empleara la técnica de
analisis de negocio PESTEL, que permitira a la empresa determinar el contexto en el que se
mueve y disefiar sus estrategias para poder defenderse, aprovecharse o adaptarse a todo
aquello que afecta al mercado.

Paso 2. Anélisis del microentorno: Este anadlisis determina las condiciones del
funcionamiento y desarrollo de las empresas y limita en gran medida sus decisiones
estratégicas. Se empleara el método de las 5 fuerzas de Porter (2008), herramienta de gestion
gue permite analizar el sector y conocer el grado de competencia que existe y realizar un
diagndstico que sirva como base para formular estrategias destinadas a aprovechar las
oportunidades y/o hacer frente a las amenazas detectadas. Las cinco fuerzas que esta
herramienta considera que existen en toda industria son: (competidores potenciales,
competidores actuales, clientes, proveedores y productos sustitutos).

Etapa 2. Andlisis de los factores internos: Se propone realizar un analisis de los diferentes
factores que pueden existir dentro de una empresa con el fin de evaluar los recursos con que
cuenta, para conocer su situacion y capacidades; detectar y aprovechar las fortalezas y
neutralizar o eliminar las debilidades. Se propone realizarlo a través de la Cadena de valor,
modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacién
empresarial que genere valor al producto final Porter, (2004). Se basa en la idea de que la
empresa estd formada por una secuencia de actividades disefiadas para afiadir valor al
producto o servicio segun se avanza por las distintas fases, hasta que se llega al cliente final.
Actividades primarias: son las actividades implicadas en la creacion fisica del producto, su
venta y transferencia al comprador, asi como la asistencia posterior a la venta.

Actividades de apoyo: son un soporte de las primarias y en ellas se incluye la participacion
de los recursos humanos.

Etapa 3. Determinacion del banco de fuerzas: Para conformar el banco de fuerzas actuantes
se tomaran los resultados obtenidos en el analisis de los factores externos e internos asociados

al entorno y que inciden de manera significativa en el desempefio empresarial de la entidad.
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Fase Il. Disefo estratégico: En esta fase para el disefio estratégico, se propone el analisis
de cuatro etapas: andlisis estructural, formulacion estratégica, definiciéon de los objetivos y
finalmente la elaboracion del mapa estratégico.

Etapa 4. Andlisis estructural: Para realizar el analisis estructural se sugiere el método
prospectivo Matriz de Impactos Cruzados Metodologia Aplicada a una Clasificacion (MICMAC)
gue permitir4 conocer las variables claves que conduciran a elaborar los objetivos y acciones
comerciales, asi como el empleo del software MICMAC, perteneciente al paquete profesional
de Prospectiva, (Godet, 2007). A partir del procesamiento de la matriz se pueden conocer los
factores claves del sistema seradn las variables que clasifiquen en los dos cuadrantes
superiores, es decir, alta motricidad/baja dependencia (Zona de poder) y alta motricidad/alta
dependencia (Zona de conflictos) pudiéndose incluir otros por la valoracion de los expertos.
Etapa 5. Definicién de los objetivos: Se establecen los objetivos estratégicos por los factores
claves de éxito. Los objetivos constituyen una de las categorias fundamentales de la actividad
de direccion, debido a que condicionan las actuaciones de la organizacion y, en especial, de
sus dirigentes.

Etapa 6. Elaboracién del mapa estratégico: Consiste en la confeccion del mapa estratégico
a partir de la alineacion realizada, donde se establecen las relaciones entre las diferentes
acciones a ejecutar segun las perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje
y crecimiento.

Fase lll. Disefio del Cuadro de Mando Integral: En esta fase, a partir de la identificacion y
analisis de los indicadores por nivel de decisidén, se propone disefiar el Cuadro de Mando
Integral.

Etapa 7. Definicion del sistema de indicadores: Se definen los indicadores que tributan al
control de gestion y los que responden a los objetivos estratégicos y criterios de medida
establecidos.

Etapa 8. Analisis de indicadores: En esta etapa, una vez identificados los indicadores que
responden a los objetivos trazados en cada perspectiva, su valoracion y alcance para medir el
desemperio de la entidad, se procede a la caracterizacion de los de los mismos en cuanto a:
Definicién: Significa darle un nombre al indicador y especificar cdmo se realizara su calculo,
ademas se recomienda incluir las variables que definiran dicho indicador.

Objetivo: Es necesario definir su razén de ser, lo cual permitira conocerlo y expresara el

lineamiento, la politica que encerrara su medicién y lo que se obtendra de él.
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Niveles de referencia: Se asocia con el estado deseado y se compara con el actual.

Etapa 9. Confeccién del Cuadro de Mando Integral: Se procede a la confeccién del CMI,
este constituye el puente que permite conectar el rumbo estratégico de la empresa con la
gestion de sus procesos.

Fase IV. Comunicacion, implementacion y control: En esta fase se divulgan los indicadores
y los resultados obtenidos y a partir de la comprension de la importancia de su uso para la
gestion empresarial, se recomienda a la direccion de la entidad su implantacion y
automatizacion.

Comunicacion: Permite dar a conocer los resultados obtenidos con el empleo de la
metodologia de implementacion, el principal objetivo es mantener al personal motivado y
dispuesto a participar y contribuir con la implantacion del sistema.

Implementacion: Se pretende mejorar el control de gestion en toda la empresa ya que la misma
permite la integracién de los objetivos que apruebe una estabilidad econémica y financiera
para asi lograr satisfacer a los clientes y trabajadores.

Control: El control y seguimiento de los indicadores posibilita evaluar los resultados obtenidos
para detectar desviaciones, analizar las causas y tomar decisiones oportunas y efectivas, que
pueden incidir en cualquiera de las etapas anteriores. Es importante definir el periodo en el
gue se medira cada indicador ya que este puede cambiar en el transcurso del tiempo pues la
organizacion es dinamica y se debe adaptar a los nuevos escenarios que la rodean, y asi se
podra evaluar y actualizar el CMI de acuerdo a los resultados que se obtengan en cada periodo
de control.

Resultados de la validacion del procedimiento propuesto

Al analizar el entorno externo de la Sucursal a través de las herramientas mencionadas se
revela que el blogueo es un factor que limita la calidad de los servicios lo que provoca
inestabilidad financiera, inducida por la ausencia de productos en el mercado debido a la
limitacion en las importaciones lo que repercute desfavorablemente en la empresa.

La direccion del pais potencializa el desarrollo del comercio cultural y la participacion en los
proyectos de desarrollo local, al conceder facultades y autonomia a todo el sistema empresarial
cubano, lo cual le sirve a Artex para tener legislaciones que aprueban licencias comerciales
para operaciones en ambas monedas y en capacidad de liquidez (CL) (es la capacidad que
tiene la empresa de operar en sus operaciones comerciales con divisas, es decir moneda
libremente convertible (MLC)). y manuales de procesos que regulan y garantizan la

comercializacién de los productos y servicios culturales de forma organizada y legal, aunque

Vol.26, No.4, octubre-diciembre, 2020 22



Rizo

aun persisten las dificultades para la toma de decisiones empresariales debido a las
resoluciones ministeriales y nacionales. Otro factor que influye en el desempefio es la
tendencia ascendente en el sector de la cultura a utilizar los adelantos de la tecnologia digital,
asi como también el alto nivel cultural de la poblacion influye favorablemente en la actividad
empresarial y el mercado de trabajo se hace mas competitivo, sin descuidar las regulaciones
medio-ambientales que en general son rigurosas y estan presentes en cada actividad social y
econdmica, a partir de lo cual se desarrolla una cultura en la sociedad basada en el cuidado y
preservacion del medio ambiente.

Para el cumplimiento de su objeto social la Sucursal cuenta con proveedores nacionales e
internacionales: Empresa Havana Club S.A, Bucanero, Cuba Ron, Tecno-Azucar, ITH,
Porcino, PESCASAN, Bebidas y Licores, Brascuba, Comercial Lauros, THABA, Artesanos
Locales. Sus clientes constituidos por la poblacién en general y todo tipo de persona que
compre o reciba un servicio de la cadena de tiendas (minorista y mayorista), centros culturales
y Paradiso, turistas extranjeros, proveedores, y suministradores. Sus principales competidores
son: Centros culturales de la EGREM, Palmares, Cadenas de Tiendas Caracol, TRD, CIMEX,
Fondo de Bienes Culturales, aunque hay que destacar que es la Unica empresa especializada
en la venta de productos culturales.

Las actividades que generan valor en la sucursal son la logistica interna y externa, los
servicios, y el proceso de comercializacion, estos procesos se desarrollan eficientemente, ya
gue existe un buen proceso de almacenaje y gestion de los inventarios pero no se cuenta con
el trasporte necesario para la distribucion de las mercancias, nos obstante se brinda un buen
servicio al cliente avalado por una correcta politica de precios y continua publicidad y
promocion de las ofertas y calidad y diversidad de productos y servicios que se comercializan,
todas sustentadas en la gestion de recursos humanos, la direccion, actividad de
aprovisionamiento e imagen y desarrollo, las cuales determinan el direccionamiento de las
politicas a seguir por la empresa, al tener una buena salud financiera que respalda las
acciones de inversiones en los centros y unidades lo que favorece el buen servicio al cliente.
Aungue hay que destacar que existen una deficiente gestion de los recursos humanos en
cuanto a la motivacion lo que ocasiona fluctuacion del personal calificado, deficiente gestion
de la innovacion y del conocimiento, altos costos de capacitacion que no responde a las

necesidades de la empresa.
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Con el diagnostico estratégico realizado y una vez conformado el listado de factores externos
e internos, se procede a determinar las variables claves en la evolucion de la empresa, a
través del MIC-MAC, y al seleccionar solo los factores de mayor impacto resulta: la calidad y
diversidad de productos y servicios que se comercializan, fluctuacion del personal calificado,
situacion econdmica-financiera saludable, la estructuracion de la capacitacién no responde a
las necesidades de la empresa, no existe orientacion al cliente, incapacidad de los
proveedores internacionales para satisfacer las demandas. Sobre esta base se definieron los

principales objetivos y se elabora el mapa estratégico, figura 2.

© I| Alcanzar niveles superiores de resultados econdmicos -financieros |I
D
2 T T
i.|E_ > Incrementar los Mejorar la gestion de
—> ingresos inventario ]
> I| Elevar la satisfaccion y lealtad de clientes nacionales y extranjeros |I _
=
2
o I_)Il Grado de satisfaccién ||
I| Obtener valor a través de los procesos claves |I
] __— —
w
§ _,.|| Incrementar el volumen de ventas || || Eficiencia de las compras |
(=)
e
o Efectividad del
| S aprovechamiento de espacio Calidad de las
de venta mercancias
[| Disenar un sistema de gestion de recursos humanos |I
Incremento de la II Retencion Il Elevar el nivel de satisfaccion
productividad del cliente interno
_>I| rotacion || I |_) Grado de ||
satisfaccion
= = || capacitacién ||
L5 || Formacién profesional |

Figura 2. Mapa estratégico para la comercializacion de la Sucursal Artex S.A.

Objetivos estratégicos por perspectivas.

Perspectiva financiera: Alcanzar niveles superiores de resultados econdémicos-financieros.
Perspectiva clientes: Elevar la satisfaccion y lealtad de los clientes nacionales y extranjeros
Perspectiva procesos internos: Obtener valor a través de los procesos claves de la
organizacion

Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Satisfaccion y motivacion del personal. Retencion.

Productividad de los trabajadores
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Perspectiva financiera: Los indicadores financieros fueron obtenidos de los estados
financieros, los resultados fueros positivos en el costo logistico total ya que por dolar de ingreso
se obtiene 0.82 cuc, y por cada peso de inventario, el indice de cobertura es de 4 dias y la
rotacion de 5.33 veces. La sucursal cuenta con 4 equipos de transporte, pero solo 3 estan en
explotacion en el periodo, para un coeficiente de 0.75, lo que equivale a un 75 % de explotacion
del transporte. Ver figura 3

Perspectiva del cliente: Esta perspectiva permite a los directivos articular la estrategia de
cliente basada en el mercado, lo que aportara rendimientos financieros futuros de categoria
superior, que hacen que la organizacion se diferencie, sea competitiva y atraiga mas clientes.
Para ello se aplicd una encuesta en las tres lineas de negocio, se utilizé la formula de Laura
Fisher para poblacién infinita y se obtiene una muestra de 104 clientes, bajo un error de mas-
menos 3 % y un nivel de confianza del 95 %. Se utiliz6 como método de muestreo el aleatorio
simple. Al ser procesada se determiné que la calidad del servicio ofertado y de los productos
gue se comercializan en la red minorista y mayorista es buena, logrado a través de una buena
seleccion de las compras para la obtencion de una alta eficiencia de las mismas. En cuanto a
la rapidez del servicio la mayoria de los clientes lo valoran de aceptable; lo cual ocasiona
disminucioén en las ventas.

Son valoradas de buena las condiciones de las instalaciones de acuerdo a su confort ya que
se cuenta con la climatizacion y los niveles de higienizacion establecidos, y la decoracién esta
en correspondencia con el servicio/producto que se oferta. Se demuestra que se debe
profundizar mas en el analisis del cliente externo, enfatizandose en el estudio y trabajo de
fidelizacion; asi como también en la calidad y rapidez de los servicios/productos ofertados. Se
determina ademas que el nimero de quejas de los clientes es de 0.001% dato obtenido de las
cintas de las cajas registradoras de los bazares, y al mantener el nUmero de operaciones del
indicador anterior, el porcentaje de devoluciones de los clientes es de un 0.8 %, los que se
evaluan de positivo. Ver figura 3

Perspectiva de procesos internos: Se refiere los procesos internos criticos que impactan en
la satisfaccion del cliente y en la consecucién de los objetivos trazados.

El objetivo que se persigue se cumple satisfactoriamente (indicador 2), las mermas, aunque
estan por encima de la meta son comercializables y se demuestra que de ellas solo el 0.08%

se destruyen. El porcentaje de la mercancia de lento movimiento se encuentra por encima de
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la meta lo que se debe a los altos costos de los productos del almacén de insumo. Ver figura
3
Indicador: Venta por metro cuadrado.

» Tiendas y Puntos de venta
Ventas promedio diarias
Promedio de m2 ocupadospor A" de ventas

Venta promedio diaria * m?de A" de venta=

Ventas acumuladas

Ventas promedio diarias = — . .
P Dias de venta enelperiodo analizado

5 dio m? Y.dem? totales a final del mes
romedio m? =

NuUmeros de meses transcurri dos
Los dias de venta en el periodo que se analiza es igual a 90 dias y como el andlisis se hace

trimestral el nUmero de meses es 3.

Tablal. Ventas promedio diaria * m?de A" de venta de los bazares y puntos de venta

Bazares y puntos Ventas promedio Promedio | Ventas promedio diaria
de venta diarias m? por m?de A" de venta

Flor de Asia 2494.8 80.7 30.9
Arte Santiago 2062.6 87 23.7
Veneration 603.7 25.7 23.9
Rialto 137.22 4.3 31.9
Morro 325.5 8 40.7
Duplex 446.4 15 29.8

» Centros Culturales
Venta promedio diaria

Cantidad de plazas o asientos

Venta promedio diaria por plaza o asientos =

Tabla 2. Venta promedio diaria por plaza o asientos en los centros culturales

Centros Culturales Venta _prqmedio Cantidad de | Venta promedio diaria
diaria plazas por plazas

Pista Pacho Alonso 739.76 160 4.62
Casa del Caribe 293.62 40 7.34
Casa de las tradiciones 445.28 50 8.91
Patio Artex 286.83 46 6.3
Chan Chan 839.37 120 7

Capitolio 207.65 70 2.97
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El comportamiento de este indicador es positivo ya que todas las tiendas estan por encima de
la media nacional que es de 13.00 cuc por metros cuadrados, aunque hay que sefnalar que el
Bazar Arte Santiago se comporta muy por debajo en cuanto a la efectividad en el
aprovechamiento de su espacio, de los centros culturales presentan bajo promedio de venta
la Pista Pacho ya que la misma esté orientada al publico universitario y el Capitolio por ser un
centro al que hay que redisefiarle su objeto social en funcion del entorno en que se desarrolla.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Representa el pilar donde se sustenta el CMI y
se refiere al factor humano como elemento clave para la vitalidad de la empresa. En el periodo
analizado existe un 6.7 % de ausencias por trabajador, porcentaje elevado ya que el indice de
permisividad planificado de ausentismo es de 5.1 %. Aunque la Sucursal cuente con un buen
sistema de capacitacion del personal, presenta niveles deficientes en estos indicadores, de un
38.9 % de los trabajadores y un 28.9 % de los directivos, ya que su actividad fundamental es
la comercializacion de bienes y servicios y por ende todo el personal debe tener conocimientos
bésicos de la actividad comercial.

La satisfaccion y motivacion laboral se midié a través de una encuesta a una muestra de 125
gue representan el 60 % del total de trabajadores segun orientaciones de la Sucursal, la cual
demuestra que existe un nivel de motivacién normal, y un grado de satisfaccion bueno con
fuentes de insatisfaccion, entre las que se destacan: el entrenamiento de las habilidades del
puesto y la formacién especial aspectos que se deben mejorar ya que la Sucursal cuenta con
un proceso de induccidon general donde se le plantea al nuevo trabajador el reglamento
disciplinario, los deberes y derecho, mision y vision, se especifican las caracteristicas y tareas;
asi como un entrenamiento de acuerdo a su puesto de trabajo. Se determiné que existia poca
comunicacién tanto horizontal como vertical, insuficiente sistema de capacitacién, aunque
Artex cuenta con uno este es insuficiente ya que existe poca preparacion en técnicas de venta
entre los cajeros dependientes u otros trabajadores que tienen que ver directamente con el
cliente. Ver figura 3

La construccion del CMI se realiza con los indicadores anteriormente descritos en cada
perspectiva. En el anexo 1 se muestra una imagen del disefio del mismo y sus resultados
durante el | trimestre de 2020 para Artex Sucursal Santiago de Cuba. Se sombrean los valores
de los indicadores satisfactorios de color verde y rojo los que no cumplen con la meta
declarada. Esto permite conocer a simple vista donde existen los problemas y posibilita al

directivo orientar sus decisiones a acciones que contribuyan a revertir los incumplimientos. Se
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puede concluir que el uso del CMI como herramienta de control de gestion a partir del chequeo

de los indicadores establecidos de acuerdo a los objetivos fijados, ha permitido la mejora de

los resultados y la proyeccién del trabajo futuro.

Cuadro de Mando Integral. Artex Sucursal Santiago de Cuba

DIM

Objetivo

Indicador

Férmula

UM

Meta

ler trimestre

movimiento

afio 2020
o Costo Logistico Total
Costo logistico total cuc 0.75 0.82
Ingresos Totales
< Rendimiento de la Utilidades obtenidas
ksl inversion en Invetario promedio cuc 0.25 0.29
S |Alcanzar inventario
© i - Inventario final .
LEL nlvele_s Indice de cobertura - ” - dias 5
L~ |superiores Costopromedio delamercancia vendida
% g re,sult'ados indice de rotacion Costodelamercancia vendida veces | =21.5 3.59
@ [&conomicos- Inventario medio o :
S |financieros — - -
S Coeficiente de Equipos de transporte trabajando
o explotacion del Total de equipos de transporte % 285
transporte de
Incremento de las Ventas afio n-ventas afion-1
= % 5 8.38
venta Ventas afion-1
f’é Porcentaje de Numero de quejas %100
% Elevarla |duejasde los Operaciones de cajas realizadas % =2 0.001
< |satisfacciony clientes
T |lealtad delos|porcentaje de NGmero de devoluciones
= clientes  |devoluciones de los : : : *100 % <1 0.8
= . Operaciones de cajas realizadas 0 = :
S nacionales y |clientes P )
e extranjeros
(%2}
& Grado de
] . ! Encuestas % =85
o satisfaccion
Eficacia de las Valor de las mercancias vendidas
4 = cuc 1 0.98
3 compras Valor de las mercancias compradas
(5]
[} ) .
§ Obtener valor | Porcentaje de Costo delamercancuf\mer.mada . %
o § através de |mermas Costo totaldelamercancia eninventario
© = |los procesos P P
c 2 i Costodelamercancia destuida
Z £ | clavesdela Porcenta'JeC(jje d - - —*100 % <0.5 0.08
S organizacioén mercancia destruida| Costo total delamercancia eninventario
o - . L
0 Porcentaje Costo delamercancia de lento movimiento 100
& mercancia de lento Costo total de lamercancia eninventario %

Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

Satisfaccion
y motivacion
del personal

Grado de
satisfaccion

Encuestas

%

Productivida

Porcentaje de
ausentismo

Promedio de ausencias
Promediode trabajadores

%

d de los - -

trabajadores Correlacion SM/ Salario medio. %
Productividad Pr oductivida d
Porcentaje de
personal con Trabajadores conformacién comercial %
formacion en Total de trabajadores
comercial
Porcentaje de
directivos con Directivos con formacién comercial %

Retencion |formacion en Total de directivos

comercial.

Indice de retencién

No. de trab que abandonan la empresa
No. medio de trabajadores

%

indice de Trab capacitados en el afio 100

R - o
capacitacion de los Total de trabajadores 7o
trabajadores

Figura 3. Cuadro de Mando Integral Artex Sucursal Santiago de Cuba
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Atendiendo a las principales dificultades detectadas se propusieron las siguientes acciones de

mejora:

1.
2.

Crear estrategias orientadas a la fidelizacion de los clientes externos.
Realizar chequeos semanales de mercancias (mermas) para definir las comercializables en

aras de optimizar el proceso de gestion.

. Capacitar al personal segun las necesidades de las lineas de negocios entorno a la gestion

comercial de productos culturales.

. Implementar una estrategia de publicidad teniendo en consideracion la cartera de servicios

y productos del centro cultural capitolio.

. Implementar un sistema de gestion de inventario sobre la base de los puntos de pedidos,

asi como controlar el cumplimiento del plan de compras mensual,

. Garantizar productos y servicios con valores agregados atractivos al cliente.

7. Establecer mediante la evaluacidén del desempefio mensual indicadores y/o actividades que

conlleven a incrementar el desarrollo de las competencias de cada trabajador.

Conclusiones

1.

La propuesta y validacidon del procedimiento para la comercializacién de bienes y productos

culturales contribuye a perfeccionar la planificacion, el control y la toma de decisiones.

. La determinacion del CMI y su utilizacion sistematica contribuye a que la administracion fije

su atencion en los indicadores vitales para el desarrollo de la organizacion y a que defina

acciones para contribuir a la mejoria de los mismos.

. La generalizacion de esta investigacion se garantiza con los procedimientos que se han

elaborado y la capacitacion prevista para la recogida de la informacién y el calculo de los
indicadores.
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