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GLOSARIO 

 

 

 

Balanced scorecard 

 

 Herramienta que, por medio de las 

perspectivas seleccionadas, permiten 

establecer metas que se logren alcanzar en un 

determinado tiempo.  

  

Control de calidad  Conjunto de los mecanismos, acciones y 

herramientas realizadas para detectar la 

presencia de errores.  

   

KPI´s  Conocido también como indicador clave o 

medidor de desempeño o indicador clave de 

rendimiento, es una medida del nivel del 

rendimiento de un proceso. 

   

Laboratorio  Es un lugar que se encuentra equipado con los 

medios necesarios para llevar a cabo 

experimentos, investigaciones o trabajos de 

carácter científico o técnico.  

   

Modelo estratégico  Provee herramientas muy útiles para definir 

objetivos, identificar los habilitadores de los 

resultados y asignar los recursos disponibles a 

aquellos temas de mayor impacto, facilitando la 

gestión y la toma de decisiones en períodos de 

cambio. 
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Sistema de gestión de 

la calidad 

 Es la gestión de servicios que se ofrecen, y que 

incluye planear, controlar, y mejorar, aquellos 

elementos de una organización, que de alguna 

manera afectan o influyen en la satisfacción del 

cliente y en el logro de los resultados deseados 

por la organización.  

   

Zafra  Tiempo de cosecha de caña de azúcar.  
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RESUMEN 

 

 

 

El modelo estratégico propuesto para el laboratorio de control de calidad de 

un ingenio azucarero guatemalteco se basa en la herramienta Balanced 

Scorecard, este permitirá tener un mayor control en sus indicadores de eficacia y 

eficiencia. El cumplir con este modelo en su totalidad permitirá el éxito del 

laboratorio, porque se basa en la alineación de los objetivos e indicadores y 

evalúa el desempeño como tal del laboratorio de control de calidad. 

 

Se propone una metodología de tres etapas para el desarrollo del modelo 

estratégico, la cual incluye el diagnóstico estratégico del laboratorio de control de 

calidad, la construcción del mapa estratégico abarcando las cuatro perspectivas 

del modelo de Kaplan y Norton, y la propuesta de indicadores y metas para la 

medición de objetivos estratégicos reflejados en el cuadro de mando integral.  

 

El modelo estratégico propuesto presenta catorce indicadores que permitirá 

evaluar la eficiencia y eficacia, relacionados con las metas y factores críticos, así 

como el medio para alcanzarlos. Con la misma alineación de los factores críticos, 

la perspectiva de procesos internos es la que contempla la mayoría de los 

indicadores, para un total de siete. Estos elementos constituyen un mecanismo 

que permite la retroalimentación y promueven la mejora continua en el laboratorio 

de control de calidad, por tal razón, se deberá de evaluar el cuadro de mando 

integral para analizar y controlar si existen modificaciones o actualizaciones de 

los factores críticos, metas, indicadores y los medios para cumplir los objetivos 

estratégicos propuestos en el modelo. También se debe de actualizar el indicador 

dependiendo del tiempo establecido. 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA  

 

 

 

 Contexto 

 

El trabajo del laboratorio de control de calidad en la industria azucarera es 

una herramienta insustituible en el control del proceso productivo, contribuyendo 

a lograr una mayor eficiencia en los resultados finales. 

 

Para cualquier proceso de producción, el laboratorio de control de calidad 

es fundamental, pues con ello se cumple el objetivo de controlar el 

comportamiento de sus parámetros básicos para los análisis de los diferentes 

problemas que ocurren durante el desarrollo de la zafra y corregirlos con acciones 

inmediatas. pues con ello se cumple el objetivo de ser el auditor del proceso y 

dar resultados con el fin de corregirlos con acciones inmediatas.  

 

El laboratorio de control de calidad del ingenio azucarero guatemalteco 

cumple el objetivo de ser el auditor del proceso y dar resultados con el fin de 

corregirlos con acciones inmediatas, por medio de técnicas analíticas y 

procedimientos definidos; haciendo un uso racional de los recursos y alcanzando 

un alto grado de organización, disciplina y preparación de los analistas; velando 

por suministrar información real, oportuna, precisa y confiable que genera un 

indicativo de la producción de azúcar crudo y sus subproductos. Para esto se 

debe contar con los equipos calibrados, cristalería en buen estado y reactivos 

necesarios, también con un personal potencialmente calificado. 

 

El laboratorio de control de calidad cumple tres funciones importantes en la 

industria azucarera, siendo las siguientes:  
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o Delimita la calidad y cantidad de materia prima que entra en la 

fábrica. 

 

o Analiza los productos que intervienen en el proceso. 

 

o Determina la calidad y cantidad del producto elaborado. 

 

La tendencia en los últimos años ha apuntado la necesidad de fortalecer el 

trabajo de control e integrarlo a un sistema interactivo de acción rápida para 

corregir los problemas que cotidianamente ocurren en la producción. Con ello se 

evita que la calidad del producto final se afecte. 

 

El ingenio azucarero guatemalteco implementa un sistema de gestión de 

calidad bajo los requisitos de la Norma Internacional ISO 9001:2015, 

posicionándose como una industria que cuenta con un sistema de calidad 

efectivo permitiendo administrar y gestionar de mejor forma sus operaciones, 

para lograr y/o aumentar la satisfacción de sus clientes y partes interesadas. 

 

La norma ISO 9001:2015 exige un sistema de gestión de la calidad, creando 

una estrategia y a través de retroalimentación permite su revisión continua, 

basándose en las medidas tradicionales financieras con otras medidas no 

financieras, como lo es satisfacción al cliente, procesos internos e innovación, y 

aprendizaje organizativo.  

 

 Descripción 

 

De acuerdo con los hallazgos de la auditoría externa de la Norma 

Internacional ISO 9001:2015, reflejó que el laboratorio de control de calidad no 

dispone con un sistema de gestión estratégico. Dicho laboratorio pertenece al 
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área industrial, por lo tanto, no permite una descentralización, haciendo que 

asuma tareas, procesos y estrategia del departamento de fabricación; 

provocando que el laboratorio no tenga su propia identidad. 

 

En el proceso de la autoría se logró percibir lo siguiente: 

 

o No se identifican indicadores adecuados.  

o El desarrollo de competencias del personal responsable de su 

ejecución. 

o No representan cuáles son sus puntos críticos. 

 

 Formulación del problema 

 

o Pregunta central 

 

¿Cuál es el modelo estratégico que se puede desarrollar en el laboratorio 

de control de calidad del ingenio azucarero guatemalteco que permita tener 

control de su gestión? 

 

o Preguntas investigación 

 

 ¿Cuál es el estado del sistema de gestión estratégica del 

laboratorio de control de calidad? 

 

 ¿Qué parámetros críticos se pueden establecer según las 

perspectivas del modelo estratégico del laboratorio de control 

de calidad?  
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 ¿Cómo se definiría el mapa estratégico del laboratorio de 

control de calidad, considerando la coherencia entre los 

objetivos estratégicos y la estrategia corporativa? 

 

 Delimitación de estudio 

 

o Límite temporal 

 

El estudio se desarrolla durante los doce meses comprendidos entre los 

cursos de Seminario I y Seminario III, de Mayo 2020 a Mayo 2021. 

 

o Límite geográfico  

 

El estudio se desarrollará en el departamento de Retalhuleu. 

 

o Límite espacial 

 

La investigación se desarrollará en el laboratorio de control de calidad del 

ingenio azucarero guatemalteco. 

 

 Viabilidad 

 

Identificado el problema que se plantea dentro del laboratorio de control de 

calidad, se plantea una propuesta de gestión estrategia, se identifican los 

recursos necesarios para llevar a cabo la investigación: 

 

o Datos históricos de los registros, procedimientos y análisis que se 

realizan en el laboratorio. 
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o Recursos monetarios y de tiempo.  

 

Se cuenta con la autorización del ingenio azucarero para obtener acceso a 

la información del laboratorio de control de calidad necesaria para efectuar el 

estudio, así como el tiempo por parte del investigador para efectuar la 

investigación, siendo viable este estudio.  

 

 Consecuencias 

 

En la búsqueda de la solución al problema planteado en esta investigación 

se identifican ventajas y desventajas de realizar o no el estudio. 

 

o De realizarse 

 

Dar importancia a una adecuada gestión estratégica, representará una gran 

ventaja competitiva y productiva respecto a los demás laboratorios de ingenios 

azucareros; así como el cumplimiento del compromiso de garantizar la 

satisfacción del cliente en su capacidad y calidad de sus servicios. 

 

 Esta investigación puede ser el hito que impacte en la mejora continua del 

laboratorio de control de calidad del ingenio azucarero, permitiendo cumplir con 

los requisitos establecidos y normados por parte de la industria azucarera de 

Guatemala. 

 

o De no realizarse 

 

Para un laboratorio de control de calidad, que su función es llevar el registro 

de la calidad de su materia prima, producto en proceso y producto terminado, 

debe tener un buen sistema de gestión de calidad, para poder determinar el 
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estado con el que trabaja; por lo cual, al no realizar esta investigación se 

continuará con la incertidumbre sobre la eficiencia y eficacia del laboratorio de 

control de calidad. 
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OBJETIVOS 

 

 

 

General 

 

Proponer un modelo estratégico del laboratorio de control de calidad en un 

ingenio azucarero guatemalteco utilizando la herramienta balanced scorecard. 

 

Específicos  

 

 Identificar el estado del sistema de gestión estratégica del laboratorio de 

control de calidad. 

 

 Determinar parámetros críticos de acuerdo con las perspectivas del 

modelo estratégico del laboratorio de control de calidad. 

 

 Diseñar el mapa estratégico del laboratorio de control de calidad alineados 

a los objetivos estratégicos y estrategia corporativa. 
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RESUMEN DEL MARCO METODOLÓGICO 

 
 

 

En esta sección se detallan los procedimientos a seguir con la finalidad de 

lograr cumplir los objetivos planteados de forma válida y precisa, se abordan el 

enfoque, diseño, tipo, alcance, variables e indicadores, matriz de variables, 

población y para finalizar las técnicas y metodología que tendrá la investigación. 

 

 Tipo de la investigación 

 

Según el periodo y secuencia de la investigación puede catalogarse de tipo 

longitudinal. Se aplica este tipo de investigación ya que es un estudio 

observacional que recoge datos cualitativos y cuantitativos. También se 

analizaron los indicadores de desempeño (KPI´s) del laboratorio de control de 

calidad, registrados en el sistema de gestión de calidad para la en zafra 2020 – 

2021.En esta investigación longitudinal se estudiarán: 

 

o Modelo estratégico  

o Laboratorio de control de calidad 

o Ingenio azucarero 

o Herramienta balanced scorecard 

 

 Diseño 

 

Se seleccionó trabajar con un diseño no experimental registrando la 

ocurrencia de forma prospectiva mientras se desarrolla la investigación y 

ejecutando un análisis retrospectivo de los datos históricos de los indicadores de 

desempeño (KPI´s) para identificar la forma de utilización, evaluación e 
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interpretación de estos, y el aporte al sistema de gestión de calidad del laboratorio 

de control de calidad. 

 

 Enfoque 

 

El enfoque es mixto, combinación del análisis cuantitativo y cualitativo, 

permitiendo mayor recolección de información. En la parte cuantitativa se 

analizaron los datos históricos de los indicadores de desempeño (KPI´s) del 

laboratorio de control de calidad, y en la parte cualitativa se identificaron cuáles 

son los factores críticos del sistema de gestión de calidad que con los que se 

basa el laboratorio de control de calidad. 

 

 Alcance 

 

El alcance de la investigación es descriptivo, el interés fue detallar la forma 

de utilizar e interpretar los indicadores de desempeño, si los actuales son 

suficientes para determinar la eficacia y eficiencia del sistema de gestión de 

calidad de laboratorio de control de calidad. 

 

 Variables e indicadores 

 

Las variables que se analizaron son conceptuales y operacionales. Se 

detallaron las variables, el tipo y su indicador para determinar si se cumplió el 

objetivo definido. A continuación, se presentan las variables por objetivo y sus 

indicadores. 
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Tabla I. Operacionalización de variables 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, empleando Microsoft Excel. 

 

 Población  

 

La población se comprende por 36 personas, en los que se dividen en 

analistas, supervisores, jefes y gerente del área industrial. Las áreas en que se 

desenvuelve la población dentro del ingenio es el laboratorio de control de 

calidad, la oficina de control calidad, la oficina de aseguramiento de la calidad, 

oficinas de supervisores y jefes del área de maquinaria y fabricación, y la oficina 

del gerente del área industrial.  

 

 Técnicas 

 

Respecto a las técnicas a utilizar se mencionan las siguientes: 
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o Observación 

 

Se observaron los registros de la forma de evaluar a los analistas. Los 

registros observados son: la evaluación de buenas prácticas de laboratorio y la 

evaluación de la metodología de análisis, que son base fundamental para 

determinar el indicador de la eficiencia del laboratorio de control de calidad. 

También se observó la manera de tomar el tiempo de realización de análisis para 

el registro de Tiempos, que forma parte del indicador de eficacia del laboratorio 

de control de calidad. Para realizar la recolección de información relevante de 

todo el proceso, toma de decisiones de los involucrados y funcionamiento general 

del sistema de gestión del laboratorio de control de calidad se revisó la 

documentación declarada en el sistema de ISO 9001:2015, que incluye el manual 

de procedimientos, registros de evaluaciones y registro de los análisis. 

 

o Entrevista 

 

Se realizó una entrevista con preguntas abiertas a los jefes de control de 

calidad, aseguramiento de la calidad, de maquinaria y fabricación, así como a los 

analistas del laboratorio de control de calidad. Con el fin de identificar las 

variables involucradas en el proceso de la determinación de la eficiencia y 

eficacia del laboratorio de control de calidad. 

 

o Diagrama causa-efecto 

 

Se realizó el diagnóstico del modelo en operación, desarrollando un 

diagrama de causa-efecto, más conocido diagrama de Ishikawa. Con el diagrama 

se identifica el panorama de las causas que generan un problema y provocan un 

efecto, basados en las 6M. 
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o Matriz de coherencia 

 

Durante el desarrollo del estudio se desarrolló una matriz de coherencia en 

la que se detalla el problema y pregunta central. Permitiendo responder al mismo 

y sus respectivas preguntas secundarias con que se definen los objetivos de la 

investigación. 

 

 Obstáculos (riesgos y dificultades) 

 

Los posibles obstáculos que se pueden presentar en la investigación son 

los siguientes: 

 

o Carencia de documentación y registros del sistema de gestión de 

calidad de la Norma ISO 9001:2015. 

 

o Falta de actualización y diferentes versiones de los procedimientos 

y registros con lo que se trabajan en el laboratorio de control de 

calidad. 

 

o Limitaciones de tiempo disponible debido a las labores diarias y 

volumen de trabajo asignado a cada analista.  

 

 Riesgo de la investigación 

 

La investigación que se realizó está relacionada con aspectos vinculados al 

registro de los datos y mantenimiento de la confidencialidad, con la exposición 

de los participantes a mediciones y procedimientos. Aparte la información que se 

recopiló son resultados de prácticas de rutinas. 
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o Nivel de riesgo 

 

El riesgo de la presente investigación es de nivel 2, investigaciones con 

riesgo mínimo, ya que se intervino con las personas involucradas a los procesos 

del laboratorio de control de calidad. Aunque la propuesta puede ser utilizada 

como ejemplo en otras organizaciones del mismo giro de negocio, el 

involucramiento de personas e información no se puede considerar como una 

investigación sin riesgo. Toda información obtenida y analizada de la empresa se 

mantiene bajo confidencialidad por contratos pactados por la empresa.  
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INTRODUCCIÓN 

 

 

 

El objetivo del presente informe es proponer un modelo estratégico para 

laboratorio de control de calidad de un ingenio azucarero guatemalteco, para 

dotar de información de manera oportuna en la toma de decisiones. Esta 

necesidad ha surgido para establecer un sistema de control y medición de 

procesos; los cuales, permita cumplir los objetivos establecidos para el 

departamento de control de calidad.  

 

Para lograr esto se utilizará la herramienta balanced scorecard; dando como 

resultado el cuadro de mando integral que parte de una planeación estratégica y 

se desglosa continuamente hasta la definición de indicadores de gestión y 

control, que permitirán medir y controlar el desempeño de cada uno de los 

procesos y subprocesos de la empresa.  

 

En cuanto a la factibilidad de la investigación, se obtuvo la autorización de 

la empresa interesada, para realizar el diseño del modelo estratégico. Esto 

permitió el acceso a los datos necesarios para efectuar el estudio, y permitiendo 

considerar la recomendación que surja como resultado. Esta investigación aportó 

información sobre el cuadro de mando integral (CMI), en donde se ilustraron las 

metas asociadas a cada una de las perspectivas. También cuáles indicadores 

están vinculados al control y alcance de estas metas.  

 

El informe final se divide en cuatro capítulos. En el primer capítulo, describe 

la información general; incluye la revisión bibliográfica, es decir los antecedentes. 

Se presentan las investigaciones realizadas con similitud a la línea de 

investigación seleccionada, pero enfocadas a diferentes empresas, con el fin de 
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orientar y determinar los resultados obtenidos al implementar la herramienta 

balanced scorecard tanto a nivel nacional como internacional. 

 

En el segundo capítulo, se desarrolla el marco teórico, en el cual se detallan 

los conceptos básicos para comprender qué es y cómo funciona la herramienta 

balanced scorecard. Del mismo modo, los procesos y forma de evaluar a un 

laboratorio de control de calidad.  

 

El tercer capítulo, hace referencia a la forma en que se desarrolló la 

investigación del presente trabajo. En ella se observa las fases en que se 

desarrolló cada etapa de la investigación, para obtener como resultado el modelo 

estratégico propuesto. 

 

En el cuarto capítulo, se presenta el modelo estratégico como resultado 

obtenido de la investigación. Así mismo, en el quinto capítulo, se hace una 

discusión de los resultados para satisfacer el estudio propuesto. Por último, se 

presentan las conclusiones, recomendaciones y referencias de está 

investigación.
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1. MARCO TEÓRICO 

 

 

 

En el presente capítulo se detallan los conceptos de modelo estratégico, 

laboratorio de control de calidad, ingenio azucarero y de la herramienta balanced 

scorecard. Se amplía más sobre la herramienta balanced scorecard, como son 

los procesos de gestión, las cuatro perspectivas, el mapa estratégico y el cuadro 

de mando integral. 

 

1.1. Antecedentes  

 

Al revisar la bibliografía se evidencia información de estudios, en el que 

desarrollan el mapa estratégico y cuadro de mando integral con el fin de 

implementar BSC en diferentes tipos de empresas, demostrando que es una 

herramienta versátil. En esta sección se describe la bibliografía de estudios 

nacionales, así como internacionales, para identificar cómo lo realizaron y sus 

resultados. También se presentan los principales resultados que aportan a la 

investigación. 

 

 Estudios nacionales 

 

Al realizar la revisión bibliográfica se encuentran investigaciones realizadas 

a nivel nacional.  

 

 Como primera investigación, Lemus (2017) el estudio se enfoca en el sector 

de químicos de Guatemala, para que las empresas se puedan mantener en el 

mercado. En ella se encuentra una propuesta para la gestión estratégica de 

compras a través de la implementación del cuadro de mando integral, utilizando 
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el método científico en sus tres fases (indagadora, demostrativa y expositiva).  

 

El resultado fue que al implementar el CMI mejora el proceso de gestión de 

compras, incrementando la rentabilidad en un promedio del 80 %, así como 

reduciendo costos en un 60 % y para finalizar se determinó que se mejoró la 

administración de los recursos financieros, humanos y tecnológicos. 

 

Por otro lado, Guillen (2014), presenta una investigación sobre el balanced 

scorecard como un modelo de gestión en la educación superior en Guatemala.  

 

La metodología utilizada se fundamentó en el método científico con base en 

un proceso inductivo-deductivo, que permitió la formulación de razonamientos 

lógicos para la construcción de la argumentación y la definición de herramientas 

metodológicas. El resultado de este estudio fue que se comprobó el uso de BSC 

como modelo de gestión en la educación superior, siendo útil para identificar 

variables que afectan al desempeño económico y financiero, así como variables 

que tienen poca incidencia en el mismo. 

 

En la revisión bibliográfica se encuentran artículos en revistas y periódicos 

nacionales sobre la aplicación del balanced scorecard, pero en el sector 

financiero principalmente aplicado en el sistema bancario. Estos artículos brindan 

un panorama de un área que casi no se tienen aplicaciones de modelos de 

negocios estratégicos, pero por la mejora continua van evolucionando y 

acoplándose a los modelos de mejora. 

 

El primer artículo presenta el enfoque de una escuela bancaria de 

Guatemala en el tema de administración estratégica y el balanced scorecard. 

Según la opinión de Salazar (2021), los modelos permiten realizar seguimientos 

adecuados en las actividades y desempeño de los negocios. El autor hace 
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mención que el balanced scorecard permite alinear la misión y visión con la 

estrategia de la empresa. También indica que la estrategia obliga que se brinde 

un servicio de forma excelente y diferente para marcar la diferencia con las otras 

empresas. 

 

El segundo artículo presenta un enfoque del balanced scorecard y KPI´s 

como impulsores de la ejecución de la estrategia de negocios siempre enfocados 

al sistema bancario. Para Espina (2020), indica que la estrategia es la antesala 

al éxito en las empresas, de hecho, ninguna empresa puede prevalecer sin ella. 

El autor hace énfasis de cómo la estrategia en cada perspectiva tiene y puede 

ser exitosa, sin dejar a un lado como debe medirse el balanced scorecard. 

 

Por último, se presenta información sobre la conferencia de la importancia 

de la planeación estratégica en las instituciones financieras aplicando el balanced 

scorecard, brindada en VIII congreso regional de administración de riesgos 

financieros. El expositor Dardon (2016), hace referencia de cómo una 

planificación estratégica resuelve problemas, así como la importancia del 

balanced scorecard como impulsor de resultados financieros. Por medio de un 

ejemplo el expositor brinda las soluciones del problema planteado, y cómo lo 

resuelve aplicando las perspectivas del balanced scorecard. La conclusión a la 

que llegó el expositor es que para lograr los resultados financieros se deben 

considerar los factores que los impulsan: las personas y tecnologías, los 

procesos y los clientes. 

 

 Estudios internacionales 

 

Del mismo modo, balanced scorecard tema para investigaciones de tesis 

de maestría de dirección de empresas, administración de negocios, en ingeniería 

de sistemas y otras carreras, algunas de ellas se mencionan a continuación. 
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Primero, Valicenti (2018), presenta en su seminario de tesis con el nombre 

de balanced scorecard y diagnóstico estratégico, y su objetivo general es el 

diseño del mapa estratégico y balanced scorecard para la gerencia general de 

AF Media. La metodología utilizada fue la aplicación del balanced scorecard con 

sus perspectivas en el diseño del mapa estratégico y el desarrollo de los 

indicadores para la empresa de medios de comunicación. El desarrollar el mapa 

estratégico logró definir y localizar los indicadores claves que permite realizar la 

medición de la efectividad y eficiencia del cumplimiento de la estrategia definida 

para la empresa de comunicación. 

 

Seguidamente, el autor Barcena (2018), en su investigación denominada 

planificación estratégica en la gestión financiera con la aplicación del balanced 

scorecard en la estación de servicios Eduardo S.R.L. del distrito de Sicuani de la 

provincia de Canchis, Cusco, Perú; enseña una planificación estratégica en la 

gestión financiera con la aplicación de balanced scorecard.  

 

La investigación fue del tipo descriptivo correlacional, con un diseño de 

investigación del tipo pre-experimental; los métodos de recolección de 

información utilizados fueron las encuestas y recopilación de datos de los estados 

financieros de la empresa. El resultado de la investigación concluye que la 

herramienta balanced scorecard tiene un efecto directo sobre la gestión 

financiera, permitiendo un mejor control de recursos por medio de sus 

indicadores alineados a visión y misión de la estación de servicio, reflejándose 

en las utilidades obtenidas por la empresa.  

 

Por otra parte, en el estudio denominado diseño e implementación de un 

sistema de información estratégico basado en el balanced scorecard, el autor 

Otiniano (2016), evidencia la formulación de un modelo de monitoreo y control de 

estrategias en el sector educativo.  
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La metodología para el desarrollo del modelo se consideró cuatro fases, 

siendo: planificación del proceso y diagnóstico institucional, desarrollo de 

estrategia, despliegue de estrategias y formulación del plan estratégico. En el 

desarrollo del modelo se determinó cuatro procesos del monitoreo y control de 

estrategia siendo; planificación, implementación, evaluación y mejora continua 

graficándolos en el mapa de procesos cruzado.  

 

También presenta un diseño e implementación del sistema de información 

estratégico permitiendo realizar un análisis del resultado de las estrategias en 

tiempo real, con el fin de obtener información necesaria que ayude en la toma de 

decisiones; logrando obtener resultados en los objetivos estratégicos del 70.59 

%, y un 51.32 % en las iniciativas estratégicas.  

 

Seguidamente, Chong (2015) presenta una investigación denominada 

propuesta de utilización de balanced scorecard en la administración del Hospital 

Solca Guayaquil. El objetivo de la investigación fue diseñar un balanced 

scorecard  y un cuadro de mando integral para la administración del Hospital 

Solca Guayaquil en un centro especializado en el tratamiento de enfermedades 

oncológicas. La metodología que se utilizó fue de tipo exploratorio, porque no 

existe alguna propuesta anterior sobre el tema de BSC aplicado en la 

administración del sector salud en el país de Ecuador; el enfoque fue cualitativo 

porque se utilizó datos e información desarrollados en ambientes del hospital.  

 

El resultado fue una propuesta viable y útil, enfocadas en las cuatro 

perspectivas establece una relación de causa-efecto, que genera un mapa 

estratégico con una sinergia con los objetivos estratégicos, logrando identificar 

los indicadores adecuados para cada perspectiva, con el propósito de tener un 

mejor desempeño financiero.  
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Por otro lado, existen publicaciones científicas sobre balanced scorecard y 

su relación como un modelo de negocio, algunas de ellas se mencionan a 

continuación. 

 

A continuación, Khalid y Waseem (2020), en su estudio denominado 

contribución de la implementación del cuadro de mando integral en el sistema de 

gestión del rendimiento para mejorar la satisfacción laboral: evidencia empírica 

del sector de bienes de consumo de Pakistán, propone la implementación de una 

tarjeta de puntaje para evaluar el sistema de gestión del desempeño y la 

satisfacción laboral de los empleados dentro del sector de bienes de consumo de 

Pakistán; aplicando la filosofía de balanced scorecard de un tablero de control.  

 

La metodología que se utilizó fue un estudio deductivo, por medio de una 

revisión detallada de la literatura, la hipótesis se formuló a partir del marco 

conceptual, y fue aprobada a través de la recopilación de evidencia empírica. El 

estudio dio como resultado en el servicio al cliente, eficiencia, crecimiento de los 

empleados y rentabilidad; también lo recomiendan implementar en el sector 

bancario, telecomunicaciones, universidades y otros sectores.  

 

  De igual modo, Hasnidar, Bura y Anggraeni (2020) presentan un estudio 

donde examina las perspectivas ambientales en la medición del desempeño de 

la empresa utilizando la herramienta cuadro de mando integral, ayudando a la 

empresa en la divulgación de responsabilidades social corporativa. El resultado 

del estudio recomienda a los gerentes y representantes que deben mejorar el 

enfoque que se realizó la implementación del CMI en la empresa que mejora el 

desempeño de la empresa; recomienda ampliar el uso de indicadores de las 

cuatro perspectivas del BSC, también aspectos sociales y financieros en la 

medición de la empresa.  
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En cambio, Peinado, Cerecedo y Jaramillo (2016) en su investigación 

denominada el Balanced scorecard, una herramienta de planeación estratégica 

en el Centro de Investigación e Innovación Tecnológica del Instituto Politécnico 

Nacional; que expone que balanced scorecard (BSC) se logra enfocar en la 

gestión y planeación estratégica en el sector de investigación. La metodología 

que se utilizó para el desarrollo fueron las entrevistas a exdirectivos, directivos y 

otros actores; la investigación documental consistió en la revisión de expedientes 

del personal, manuales y otros documentos del centro.  

 

El autor hace la relación que tiene el Centro de Investigación e Innovación 

Tecnológica del Instituto Politécnico Nacional y su sistema integrado de gestión 

de la calidad de la norma ISO 9000:2008 e ISO/IEC 17025:2005. Se logra 

identificar que BSC es versátil y puede ser una herramienta de gestión, que 

permite enriquecer lo que respecta a la planeación estratégica y convirtiéndola 

en una herramienta alternativa para la resolución de escenarios estratégicos que 

presentan dificultades. El resultado del estudio identifica que el desplazamiento 

a corto plazo de las variables puede tener problemas específicamente en la 

medición y eficiencia de las perspectivas de procesos internos, y crecimiento y 

aprendizaje.  

 

Para terminar, los autores Alzate y Carrero (2015), presentan el estudio de 

diseño de un cuadro de mando integral en un departamento de microbiología de 

una empresa de servicios de control de calidad, dónde desarrollan el cuadro de 

mando integral (CMI) utilizando como herramienta de gestión estratégica. La 

metodología propuesta para el diseño del CMI por medio de cuatro etapas: 

definición de misión y visión, análisis estratégico, formulación de la estrategia y 

creación del cuadro de mando. El CMI está basado en el mapa estratégico, 

gestionado por las cuatro perspectivas del modelo de Balanced Scorecard, así 

como la propuesta de indicadores y metas para la medición de objetivos 
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estratégicos. El estudio da como resultado una estrategia orientada al 

crecimiento financiero y a la satisfacción del cliente para mejorar el 

posicionamiento en el mercado y adquirir ventajas competitivas. 

 

1.2. Modelo estratégico  

 

Una definición de qué es un modelo estratégico, lo indica García (2019), un 

modelo estratégico integral provee herramientas muy útiles para definir objetivos, 

identificar los habilitadores de los resultados y asignar los recursos disponibles a 

aquellos temas de mayor impacto, facilitando la gestión y la toma de decisiones 

en períodos de cambio. 

 

1.2.1. Modelo de negocio 

 

Un concepto que defina que es un modelo de negocio, difiere del campo en 

el que se aplique, por sus diferentes fuentes de ideas y profundidad de cada 

concepto. Palacios y Duque (2011), menciona que el modelo de negocio viene 

siendo una analogía de la forma en que un negocio genere liquidez, pero que 

genere un valor a los clientes. Definen al modelo de negocio en la manera de 

crear valor para los clientes y la manera en que el negocio convierte las 

oportunidades de mercado en beneficio por medio de grupos de actores, 

actividades y colaboraciones. 

 

1.2.2. Estrategia 

 

Una descripción compleja de definición de estrategia la menciona Ventura 

(2009), expresando que la palabra estrategia vista del enfoque etimológico 

proviene del griego, stratego, que significa, general al mando de un ejército. Se 

puede realizar una analogía en cómo lograr ganar las batallas en el campo y en 
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el mercado de negocios. Pero, también brinda una definición de Hax y Majluf 

basada en seis dimensiones diferentes con el fin de incluir todos los elementos 

relevantes que el pensamiento estratégico engloba, siendo los siguientes: 

 

 Las tomas de decisiones deben ser coherentes, integradas y unificadas, 

buscando un patrón entre sí. 

 

 Establecer los objetivos a largo plazo, recursos y planificación de las 

acciones de la organización. 

 

 Selecciona el negocio en que quiere participar o tiene pensado participar. 

 

 Se debe identificar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades 

de la organización, para establecer una ventaja a largo plazo. 

 

 Incluir a toda la organización sin importar los niveles jerárquicos. 

 

 Definir la recaudación de fondos y recursos con los grupos claves de la 

empresa. 

 

1.2.3. Herramientas para realizar modelo estratégico 

 

Las herramientas para realizar modelo estratégico intervienen factores 

como el mercado, tecnología, capital y personas; determinando su máximo 

potencial para alcanzar la eficiencia, productividad, crecimiento, sostenibilidad y 

competitividad. Las herramientas que contribuyen con el trabajo en equipo y a 

solución de problemas conocidas son los siguientes. 
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1.2.3.1. Balanced scorecard (BSC) 

 

Cuando se requiere planificar a futuro, balanced scorecard es una 

herramienta que, por medio de las perspectivas seleccionadas, permiten 

establecer metas que se logren alcanzar en un determinado tiempo. Según 

Palacios (2010), identifica que la metodología que se debe utilizar para 

desarrollar los planes estratégicos de una empresa debe enfocarse en los 

objetivos conceptuales siguientes: 

 

 Perspectiva: permite la formulación de la estrategia desde, desde un 

enfoque clave. 

 

 Objetivos estratégicos: que se pretende lograr alcanzar. 

 

 Mapa estratégico: representa la visión de éxito que la empresa u 

organización apunta a materializar. 

 

 Temas estratégicos: representa la intención estratégica, los temas 

estratégicos o vectores de la organización. 

 

 Indicadores estratégicos: logran medir el nivel de alcance o logro obtenido 

en el proceso o situación aplicada. 

 

 Metas: son las que señalan cuándo y cuánto se quiere alcanzar, 

representan un elemento calificador o cuantificador de los objetivos. 

 

 Iniciativas: son las acciones estratégicas que apoyan el cumplimiento de 

los objetivos, causadas por las tareas o actividades diarias que no son 

suficientes. 
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1.2.3.2. Teoría de resolución inventiva de problemas 

(TRIZ) 

 

La metodología TRIZ se basa en hallazgos que encontró Palacios (2010) 

muestra los hallazgos encontrados, siendo los siguientes: 

 

 Una descripción compleja del problema que genera frecuentemente una 

solución creativa del mismo.  

 

 Las soluciones creativas son generadas por el análisis científico aplicado 

a la actividad a mejorar. 

 

 Las actividades de innovación nos permiten tener soluciones de 

contradicción. 

 

 Se debe identificar los patrones de la evolución predecibles al realizar 

cambios tecnológicos de productos o procesos. 

 

TRIZ es un conjunto de métodos que se pueden aplicar según sea el caso 

de solución de problemas, esté se basa en el algoritmo ARIZ que significa 

algoritmo para la resolución de problemas inventivos.  

 

Palacios (2010), presenta los pasos del algoritmo ARIZ siendo los 

siguientes: 

 

 Definir el problema 

 Análisis de modelo problema 

 Realizar la formulación ideal  

 Utilización de fuentes externas 
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 Utilización de fuentes de información 

 Reformulación de problema 

 Análisis del método que removió la contradicción 

 Describir los conceptos de solución 

 Utilizar la solución encontrada 

 

1.2.3.3. Análisis competitivo 

 

El análisis competitivo se basa en el FODA, debido a que genera 

información sobre las fortalezas, debilidades que tiene la empresa, así como las 

oportunidades y amenazas del mercado. Este modelo específica que la 

competencia son las otras empresas que estén en el mismo mercado, enfocadas 

en el mismo grupo de clientes; en el mercado el ganador es él logra satisfacer 

las necesidades de los clientes. 

 

Por qué se emplea este análisis competitivo lo describe Palacios (2010), se 

refiere del proceso de planificación de estrategia comercial, respondiendo a tres 

preguntas claves: 

 

 ¿Dónde se está? Sirve para hacer un análisis de la situación para 

responder la posición que ocupa en el mercado. 

 

 ¿A dónde se quiere ir? Se específica a dónde se quiere llegar, esto por 

medio de los objetivos y su logro. 

 

 ¿Cómo llegar allí? Es la planificación de las acciones o estrategias que 

permitirán el cumplimiento de los objetivos desarrollados. 
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1.2.3.4. Teoría de colas 

 

Es una herramienta que se puede aplicar a diversos problemas cómo en los 

negocios, comercio, transporte, tecnología, manejo de inventarios, logísticas y 

entre otros.  

 

Las colas se forman por un desequilibrio temporal entre la demanda del 

servicio y la capacidad del sistema para suministrar. Las formaciones de 

colas pueden ser cada vez más largas y, a medida que transcurre el tiempo, 

los clientes pueden que esperen temporalmente o que abandonen. 

(Palacios, 2010, p. 135) 

 

Los objetivos del modelo de espera son: 

 

 Determinar el nivel óptimo de la capacidad del sistema que permite una 

disminución en el costo de este. 

 

 Lograr un equilibrio de los costos y la capacidad del servicio. 

 

 Identificar en la cola el tiempo en su permanencia y la realización del 

servicio. 

 

 Al realizar modificaciones del sistema se debe determinar su costo, así 

como el impacto sobre el tiempo de espera de los clientes. 

 

Las principales características del modelo de líneas de espera son: 

 

 En los clientes identificar el patrón de llegada 

 Patrón de servicio de los servidores 
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 Disciplina de la cola 

 Capacidad del sistema  

 Número de canales de servicio 

 

1.2.3.5. Teoría de juegos 

 

Es herramienta matemática que entiende las interacciones del individuo con 

su toma de decisiones estratégicas, para maximizar la utilidad previendo la 

respuesta del contenedor; existen algunas características que determina la 

forma del juego y cómo los individuos interactúan dentro de un marco 

determinado. (Palacios, 2010, p. 137) 

 

Las características son las siguientes: 

 

 Reglas 

 Estrategias 

 Recompensas 

 Resultados 

 

“La teoría de juegos es un modelo para empresas ganadoras o exitosas en 

un ambiente competitivo” (Palacios, 2010, p. 138).  

 

Las ideas conceptuales deben ser claras en los juegos, algunas que se 

recomiendan son las siguientes: 

 

 Equilibrio de Nash: al elegir la mejor estrategia dependerá de los factores 

económicos y cómo interactúan entre sí, en comparación de las que 

escogieron los demás. 
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 Estrategia dominante: mejor estrategia del jugador independiente entre las 

seleccionadas por los demás. 

 

 Matriz de recompensa: basada en una tabla de recompensas para cada 

acción posible de cada jugador. 

 

 Dilema del prisionero: muestra lo difícil de mantener la cooperación incluso 

cuando es mutuamente beneficiosa. 

 

1.3. Laboratorio de control de calidad 

 

El laboratorio es diferente en cada empresa dependiendo de la estructura y 

organización más conveniente, de forma que cumpla las exigencias 

reglamentarias del país y las normas internacionales, así como las buenas 

prácticas de laboratorio.  

 

Para Martínez, Leiva, Carta y Bravo (2019) describen que el laboratorio 

realiza el control del proceso agroindustrial por medio de técnicas analíticas y 

procedimientos de inspección para llevar la contabilidad del sistema de 

producción del azúcar crudo y sus subproductos, esto se realiza aplicando las 

normas y procedimientos definidos para estos fines. El laboratorio de control de 

calidad tiene un papel importante en la industria azucarera, ya que cumple con el 

rol de ser el auditor de procesos. Esto se debe a que lleva el control de lo que 

entra, se procesa y sale como producto terminado o derivados de la caña.  

 

1.3.1. Laboratorio 

 

Se puede hacer la analogía que un laboratorio es una infraestructura donde 

se realizan análisis. Un laboratorio es un lugar que se encuentra equipado con 
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los medios necesarios para llevar a cabo experimentos, investigaciones o 

trabajos de carácter científico o técnico. 

 

Es un hecho que en esta infraestructura las condiciones ambientales se 

encuentren controladas y normalizadas para evitar que se alteren las mediciones 

y para permitir que las pruebas sean repetibles. Las condiciones que un 

laboratorio intenta controlar y normalizar, se encuentran la presión atmosférica 

(para evitar el ingreso o egreso de aire contaminado), la humedad (la intención 

es reducirla al mínimo para evitar la oxidación de los instrumentos) y el nivel de 

vibraciones (para impedir que se alteren las mediciones). 

 

1.3.2. Control de calidad 

 

Una definición de control de calidad la describe Hansen y Ghare (1990), “se 

denomina control de calidad al conjunto de técnicas y procedimientos de que se 

sirve la dirección para orientar, supervisar y controlar todas las etapas 

mencionadas hasta la obtención de un producto de calidad deseada” (p. 2). 

 

Dentro de la empresa el control de calidad es una garantía de calidad, más 

promoción, coordinación y el control del esfuerzo total para lograr calidad del 

producto o el servicio que presta. Del mismo modo, el control de calidad no es 

sólo papeleo (registros), ni una serie de fórmulas estadísticas y de tablas de 

aceptación y control, ni de un departamento responsable de control de calidad 

dentro de la empresa. Para Hansen y Ghar (1990) el control de calidad representa 

una inversión que, como cualquier otra, debe producir rendimientos adecuados 

que justifiquen su existencia. 
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1.3.3. Análisis de calidad 

 

El análisis de calidad exige conseguir que los clientes perciban la calidad 

de los productos de la empresa como un valor añadido respecto a las empresas 

competidoras, que les lleve a preferirlos y adquirirlos frente a los de la 

competencia.  

 

Para garantizar que no existan anomalías o incumplimientos en los 

procesos estandarizados, se evalúa cada etapa por medio de un análisis de 

calidad, dando como resultado que cada área logre identificar el estado, 

características y comportamiento de los materiales y materias primas que 

disponen para trabajar, para lograr tener una producción de alta calidad. 

 

Para la realización de los análisis de calidad el laboratorio debe contar con 

los equipos, reactivos y cristalería en buen estado técnicos y verificados; así 

como el recurso humano altamente calificado. Un factor importante lo menciona 

Martínez, Leiva, Carta y Bravo (2019), donde el laboratorio debe cumplir con la 

política y los objetivos de calidad del ingenio, haciéndolos suyos e interpretando 

los aspectos que deben cumplir. 

 

Los análisis que se realizan en el laboratorio de control de calidad de un 

ingenio azucarero para garantizar la calidad de la materia prima, del producto en 

proceso y producto terminado son los siguientes: 

 

 Análisis de azúcar 

 Análisis de miel virgen 

 Análisis de masas (primera, segunda y tercera) 

 Análisis de mieles (primera, segunda y melaza) 

 Análisis de bagazo 
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 Análisis de cachaza 

 Análisis de jugos (primario, mezclado, residual, clarificado, filtrado y 

meladura) 

 Análisis de aguas industriales 

 Análisis de caña (cosecha y precosecha) 

 

1.3.4. Forma de evaluar la eficacia y eficiencia 

 

Una forma para evaluar la eficacia y eficiencia del proceso es por medio de 

los resultados y su interpretación de información generada por los análisis que 

realiza el laboratorio. Otra forma de evaluar la eficacia y eficiencia es por medio 

de los análisis de indicadores, Caballé, Torra y Bosch (2002), mencionan que es 

una herramienta necesaria para la medida de la actividad del laboratorio que 

permite hacer comparaciones con estándares y determinar las desviaciones; a 

su vez los indicadores pueden formar un sistema de control, permitiendo un 

monitoreo en puntos clave de la producción, la relación coste/efectividad, el grado 

de utilización y calidad. 

 

El sistema de indicadores se puede derivar del cumplimiento de las Buenas 

Prácticas de Laboratorio y del Sistema de Gestión de Calidad ISO 9001:2015. En 

el laboratorio de control de calidad del ingenio azucarero se determina la eficacia 

y eficiencia con los siguientes indicadores: 

 

 Eficacia 

 

o Desempeño de los analistas mayor al 90 %. 

o Producto no conforme menor al 20 %. 

 

 



 19 

 Eficiencia 

 

o Cumplimiento de tiempo de entrega de resultados mayor al 90 %. 

 

1.4. Ingenio azucarero 

 

Una definición de ingenio azucarero lo menciona Junta de Andalucia (2017), 

indicando que un ingenio de azúcar es el conjunto de aparatos para moler la caña 

y obtener el azúcar, para lo cual se requiere energía hidráulica o la generada por 

una máquina de vapor.  

 

Algunos datos históricos los menciona Corado et. al. (2013), indicando que, 

a partir del siglo XVI, los dominicos introdujeron el cultivo de caña de azúcar en 

Guatemala, utilizando trapiches para obtener el jugo. La evolución de estos se 

convirtió en los ingenios azucareros. La evolución se aprecia que el trapiche es 

movido por fuerza animal pero los ingenios se mueven por fuerza hidráulica. 

 

1.4.1. Zafra y su período 

 

Una definición la brinda Junta de Andalicia (2017), menciona que la zafra 

es la cosecha de la caña de azúcar. Pero, existen otras definiciones un poco más 

complejas como la de Romero (2017) indicando que zafra es el período que se 

cosechan los campos de caña de azúcar para que los ingenios la procesan para 

producir azúcar y sus derivados como mieles, alcohol y energía eléctrica. 

 

El período que dura la zafra depende del país y de la región de cosecha de 

la caña de azúcar, se puede mencionar que en Andalucía el tiempo de zafra dura 

unos tres meses; otro caso es Colombia en la parte costeña que la zafra puede 

durar todo el año. Pero lo que respecta aquí en Guatemala, el tiempo que dura 
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la zafra es de 6 meses que inicia en noviembre y va finalizando en abril, sin 

embargo, a veces puede terminar en mayo. El tiempo varía dependiendo de la 

cantidad cosechada de caña de azúcar, entre más se tiene más tiempo va a durar 

la zafra. 

 

1.5. Balanced scorecard 

 

 “Balanced scorecard es un modelo de gestión que traduce la estrategia en 

objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes 

de acción que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la 

organización” (Fernández, 2001, p. 32). Una herramienta de interés por su 

modelo de planificación y gestión es balanced scorecard, atribuyéndole que da 

soluciones a los problemas presentados en una empresa y generando 

compromiso en la alta dirección. 

 

La coherencia de los elementos que participan en el desarrollo del BSC, 

simplifica la gestión e identifica los puntos clave importantes, para tener una 

mejora en la organización, optimización de recursos y franqueza de la evaluación 

del desempeño. Otro beneficio que brinda BSC es que “proporciona una 

fotografía, que nos permite examinar cómo estamos acometiendo hoy nuestra 

estrategia a mediano y largo plazo” (Fernández, 2001, p. 32). 

 

1.5.1. Procesos de gestión 

 

El incluir un proceso de gestión permite que se enfoque en los objetivos 

estratégicos a largo plazo de la empresa, y no se cometa el error de priorizar los 

objetivos financieros como lo realiza un sistema de control operacional 

tradicional. El beneficio de aplicar BSC en el proceso de gestión es que realiza la 

correlación de los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones de corto 
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plazo, tanto de una forma independiente como dependiente. 

 

Figura 1. Cuatro procesos de gestión 

 

 
 

Fuente: Kaplan y Norton. (2007). Usar el balanced scorecard como un sistema de gestión 

estratégica.  

 

1.5.1.1. Traducir la estrategia 

 

El primero de los procesos lo describe Kaplan y Norton (2007), indican que 

debe existir una relación estrecha entre la estrategia y la visión, para lograr una 

clara compresión de la estrategia en toda la organización; entendiendo que el 

medio de evaluación será por los objetivos a lograr y sus indicadores establecidos 

por la alta dirección, con el fin de tener éxito a largo plazo. 
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1.5.1.2. Comunicar y vincular 

 

El segundo proceso es comunicar y vincular, Kaplan y Norton (2007) 

explican que al tener una comunicación efectiva en toda la organización sin 

importar las jerarquías, será conocida y entendida la estrategia; permitiendo que 

identifiquen con los objetivos individuales y departamentales.   

 

1.5.1.3. Planificación de negocios 

 

El tercer proceso es la planificación de negocios, dónde Kaplan y Norton 

(2007) explica la manera que pueden relacionar los planes financieros y de 

negocio establecidos por la alta dirección, por medio de las ambiciosas metas 

establecidas para medir el balanced scorecard; generando que se asignen 

recursos según la prioridad y coordinando hacia sus objetivos estratégicos de 

largo plazo. 

 

1.5.1.4. Feedback y aprendizaje 

 

El cuarto proceso es el feedback y aprendizaje, dónde Kaplan y Norton 

(2007), expone que la forma de tener un aprendizaje estratégico es por medio de 

un feedback de los procesos existentes, para determinar el estado los 

colaboradores, departamentos y en sí de la empresa; esperando alcanzar las 

metas establecidas financieramente. El aporte del BSC en el proceso, es que 

permite monitorear los resultados de corto plazo no sólo enfocadas en el factor 

financiero, sino también en las otras perspectivas, con el fin de modificar su 

estrategia para tener un feedback del aprendizaje en tiempo real. 
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Figura 2. Cuatro perspectivas del balanced scorecard 

 

 
 

Fuente: Kaplan y Norton. (2007). Usar el balanced scorecard como un sistema de gestión 

estratégica.  

 

1.5.2. Las cuatro perspectivas  

 

Las perspectivas representan las dimensiones críticas claves en la 

empresa. El balanced scorecard maneja cuatro perspectivas, que se basan en 

objetivos que se vinculan mediante una relación causa-efecto y son medibles a 

través de indicadores.  

 

1.5.2.1. Perspectiva financiera 

 

La perspectiva financiera da respuesta a una simple pregunta ¿qué 

podemos hacer para lograr satisfacer las expectativas de nuestros accionistas?” 

(Fernández, 2001, p. 34).  
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Al resolver esta pregunta se tendrá el resultado de acciones operacionales 

que le ayuda a la empresa a incrementar el retorno sobre la inversión; esta 

perspectiva ayudará a: 

 

 Optimización de costos 

 Valor agregado a la unidad 

 Crecimiento en el mercado 

 Estabilidad en la rentabilidad 

 

1.5.2.2. Perspectiva del cliente 

 

“Para tener clara esta perspectiva es importante responder la siguiente 

pregunta ¿qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de los clientes?” 

(Fernández, 2001, p. 34).  

 

Al poner atención a esta pregunta se centra directamente a lo que el cliente 

necesita para garantizar la permanencia del interés hacia un producto o servicio, 

para garantizar la permanencia del interés hacia un producto o servicio, para que 

la empresa obtenga rentabilidad; esta perspectiva ayudará a: 

 

 Retención de clientes potenciales 

 Lograr una consistencia en las compras  

 Buscar nuevos canales 

 Incrementar las ventas  

 Enfocarse en la satisfacción del cliente 

 Posicionarse como líder entre los distribuidores 
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1.5.2.3. Perspectiva de procesos internos 

 

“Esta perspectiva da respuesta a una simple pregunta que describe ¿en qué 

procesos se debe de ser excelentes para lograr satisfacer esas necesidades?” 

(Fernández, 2001, p. 34). 

 

Enfocándose en los procesos claves de la empresa que tienen mayor 

impacto con el cliente, los factores que afectan son: la calidad, ciclo de vida, 

habilidades del empleado y productividad; esta perspectiva ayudará a: 

 

 Reconocer clientes potenciales 

 Mejorar la relación comercial (cliente-proveedor) 

 Brindar un servicio de calidad 

 Lograr una gestión eficiente de los recursos 

 Posicionar la marca en el mercado 

 

1.5.2.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

 

“El enfoque de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene que 

responder ¿qué aspectos son críticos para lograr mantener esa excelencia?” 

(Fernández, 2001, p. 34).  

 

Consiste en determinar qué tan flexible es la empresa para la innovación, 

mejoras y aprendizaje para generar valor; esta perspectiva ayudará a: 

 

 Personas competentes para el proceso clave 

 Comunicación efectiva  

 Incrementar participación de todos los miembros de la empresa 

 Actualización de la tecnología según las necesidades 
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 Búsqueda de fuentes de financiamiento  

 Actualización y revisión del sistema de gestión  

 

1.5.3. Mapa estratégico 

 

El mapa estratégico se puede definir, “conjunto de objetivos estratégicos 

que se conectan a través de relaciones causales” (Fernández, 2001, p. 34). El 

enfoque con el que se basa es que busca la coherencia de los objetivos 

estratégicos, para que sea fácil de transmitir la estrategia de forma verbal y 

gráfica en la empresa. Del balanced scorecard el mapa estratégico es muy 

importante, porque brinda de una manera accesible comprender y priorizar los 

objetivos, valorando la importancia de cada objetivo estratégico de cada 

perspectiva. 

 

Otra definición la proporciona Palacios (2010), indicando que el mapa 

estratégico proporciona una visión a un nivel macro del estado de la estrategia y 

provee una expresión para describirla, antes de seleccionar las métricas para 

evaluar el desarrollo y comprender la coherencia entre objetivos. La 

implementación de la estrategia depende del mapa estratégico.  

 

1.5.3.1. Objetivos estratégicos 

 

Los objetivos estratégicos según Palacios (2010), corresponden a lo que se 

quiere lograr, lo que se está persiguiendo. Es importante considerar que los 

objetivos estratégicos vienen desarrollados de las metas a un cierto nivel 

estratégico a largo plazo. Los objetivos suelen ser medibles, claros, alcanzables 

y coherentes. 
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1.5.4. Cuadro de mando integral (CMI) 

 

El CMI tiene muchos enfoques, pero se puede definir como una metodología 

o técnica de gestión, que ayuda a las organizaciones a transformar su estrategia 

en objetivos operativos medibles y relacionados entre sí, facilitando que los 

comportamientos de las personas claves de la organización y sus recursos se 

encuentren estratégicamente alineados (Baraybar, 2010).  

 

La creación de valor que se mide con indicadores financieros es el resultado 

del diseño y ejecución de una estrategia. Según Dávila (1999), el éxito de la 

implementación consiste en que el equipo de gerencia dedique tiempo a la 

creación de su propio modelo de negocio. 

 

1.5.4.1. Implementación del CMI 

 

Para Dávila (1999), el CMI beneficia a la empresa tanto durante el proceso 

de diseño como en sus actividades cotidianas; el desarrollo del modelo de 

negocio obliga a la alta dirección no sólo a consensuar la estrategia, sino también 

a tener una visión conjunta de cómo llegar a ejecutar la estrategia. Para la 

implementación del CMI debe empezar con la colaboración de la lata dirección, 

y una relación íntima entre la estrategia. 

 

1.5.4.2. Indicadores estratégicos 

 

La definición de indicador estratégico, “son los indicadores de gestión 

definidos como un conjunto de variables que miden el nivel de logro de un 

proceso o situación. Son útiles para hacer el seguimiento de los objetivos, 

reportar el desempeño de la organización, canalizar o direccionar los esfuerzos” 

(Palacios, 2010, p. 118). 
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1.5.4.3. Metas 

 

La definición de metas indica que, “formular una meta es señalar cuándo se 

quiere alcanzar, por lo tanto, constituyen el elemento calificador o cuantificador 

de los objetivos” (Palacios, 2010, p. 118). 
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2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN 

 

 

 

El desarrollo de investigación comprende realizar un diagnóstico del 

sistema de gestión estratégia que tiene el laboratorio de control de calidad. Para 

el efecto se debe incluir: revisión de los documentos del sistema de gestión 

estratégica; realización de encuesta y entrevistas al jefe de control de calidad; 

documentación de la información recopilada, recolección y documentación de 

información teórica que pueda utilizarse para comprender y respaldar la 

investigación. 

 

2.1. Etapas de la investigación 

 

Las etapas de la investigación son las fases esenciales que permitirá 

enriquecer la investigación con propiedad científica. Es muy cierto que en esta 

etapa viene de la mano del método científico, ya que proporciona un método que 

permite verificar de forma sistemática las ideas generadas y validar las evidencias 

acerca de la realidad de la investigación. Por tanto, la investigación se desarrolla 

en varias fases, las cuales se desarrollan a continuación.  

 

2.1.1. Fase 1: Revisión documental 

 

Durante la primera semana se entrevistará al jefe de control de calidad y 

jefe de aseguramiento de la calidad para poder comprender la información del 

sistema de gestión de la Norma ISO 9001:2015 y en las siguientes tres semanas 

se revisará toda la información que se creó directamente para el laboratorio de 

control de calidad al implementar el sistema de gestión. 
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2.1.2. Fase 2: Diagnóstico  

 

El diagnóstico corresponde al análisis estratégico del laboratorio de control 

de calidad del ingenio azucarero, se realiza a partir del análisis del entorno 

general, operativo e interno del proceso durante dos semanas.  

 

Como herramienta para el diagnóstico estratégico del proceso se emplea 

un análisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas). Este 

análisis permite definir las estrategias orientadas para aprovechar las fortalezas, 

revisar y prevenir el efecto de las debilidades, anticiparse y prepararse para 

beneficiarse de las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las 

amenazas.  

 

El diagnóstico consiste en una interpretación concreta y concisa de las 

características propias del laboratorio de control de calidad, permitiendo la 

identificación de los factores críticos para la formulación de la estrategia. 

 

2.1.3. Fase 3: Formulación del mapa estratégico  

 

Se dispone de cuatro semanas para la formulación del mapa estratégico, 

describiendo de forma clara y coherente la estrategia del laboratorio de control 

calidad con la finalidad de establecer la ruta a seguir desde las cuatro 

perspectivas: financiera, cliente, proceso interno, crecimiento y aprendizaje. 

 

2.1.4. Fase 4: Creación del cuadro de mando integral (CMI) 

 

Es una de las fases más importantes del estudio, es por ello que se dispone 

cuatro semanas para establecer el CMI, que gestiona los indicadores y metas 

que permiten verificar y medir el mapa estratégico.  
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2.1.5. Fase 5: Definición de evaluación de desempeño 

 

Consiste en llevar a cabo una revisión formal de la propuesta durante las 

tres semanas siguientes de la creación del cuadro de mando integral, evaluando 

sus beneficios y aportes partiendo de los activos intangibles con los procesos 

críticos para crear valor hacia la satisfacción del cliente convirtiéndolo en 

resultados medibles del crecimiento del laboratorio de control de calidad. 

 

2.2. Esquema de solución 

 

A continuación, se muestra el esquema de solución a seguir para el estudio 

de investigación.  
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Figura 3. Esquema de solución 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, empleando Microsoft Word. 
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3. PRESENTACIÓN DE RESULTADOS 

 

 

 

A continuación, se presentan los resultados obtenidos en el desarrollo de la 

investigación. 

 

Figura 4. Estado del sistema de gestión estratégica del laboratorio de 

control de calidad 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, empleando Microsoft Word 
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Tabla II. Parámetros críticos de acuerdo con las perspectivas del 

modelo estratégico del laboratorio de control de calidad 

 

Perspectiva Factores Críticos 

Financiera  Asignación de recursos financieros 

Cliente  Satisfacción del cliente 
 Calidad del servicio 

Proceso interno 

 Control de producto cruzado en análisis 
 Alianzas estratégicas 
 Tiempos muertos 
 Acreditación de los parámetros 
 Herramientas de gestión 

Crecimiento y aprendizaje 

 Clima laboral 
 Seguridad y estabilidad 
 Innovación y desarrollo 
 Competencias del personal 

 

Fuente: elaboración propia, empleando Microsoft Word 
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Figura 5. Diseño del mapa estratégico del laboratorio de control de 

calidad alineados a los objetivos estratégicos y ventaja 

corporativa 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, empleando Microsoft Word. 
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Tabla III. Cuadro de mando integral del modelo estratégico del 

laboratorio de control de calidad 
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Continuación tabla V. 
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Continuación tabla V. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, empleando Microsoft Word. 
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4. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

 

 

 

El desarrollo del modelo estratégico se basa en la herramienta de balanced 

scorecard. La metodología se basó en el desarrollo consecutivo de tres etapas: 

análisis estratégico, formulación del mapa estratégico y creación del cuadro de 

mando integral. 

 

Se buscó ganar la confianza de los analistas del laboratorio de control de 

calidad, ya que ellos representan la mayor parte de la muestra, para que 

ayudarán a colaborar en el proceso de observación y recopilación de información. 

Para aumentar el compromiso con el proceso, se considera como miembros del 

equipo del proyecto, no solo la gerencia y jefatura del departamento, sino también 

a empleados esenciales de acuerdo con los intereses y competencias. 

 

El análisis estratégico correspondió al diagnóstico del laboratorio de control 

de calidad de un ingenio azucarero y se realiza a partir del análisis del entorno 

general, operativo e interno del proceso. Inicialmente se determinaron las 

generalidades del sector y del entorno, teniendo en cuenta componentes de 

interés económico, social, legal y tecnológico.  

 

Para identificar el estado del sistema de gestión estratégica del laboratorio 

de control de calidad, se utilizó la herramienta para el diagnóstico estratégico del 

proceso se empleó un análisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 

Amenazas), ver figura 4. Se realizó a partir del análisis del entorno general, 

operativo e interno del proceso.  

 

Al realizar el análisis FODA, permitió definir las estrategias orientadas a 
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aprovechar las fortalezas, revisar y prevenir el efecto de las debilidades, 

anticiparse y prepararse para beneficiarse de las oportunidades y prevenir 

oportunamente el efecto de las amenazas; permitiendo la identificación de los 

factores críticos para la formulación de la estrategia. 

 

La identificación del estado del sistema de gestión estratégica consistió en 

una interpretación concreta y concisa de las características propias de la 

organización, permitiendo la identificación de los factores críticos para la 

formulación de la estrategia, ver tabla III; que posteriormente se clasificaron 

dentro de las cuatro perspectivas que compone el balanced scorecard. 

 

De acuerdo con el modelo estratégico basado en balanced scorecard el 

análisis y la formulación de las estrategias se basó en las cuatro perspectivas del 

modelo de Kaplan y Norton, que son las siguientes: financiera, cliente, proceso 

interno, crecimiento y aprendizaje. 

 

La formulación de la estrategia parte de la estructura de un mapa 

estratégico. En él se describe de forma clara y coherente la estrategia del 

laboratorio de control de calidad con el fin de poder establecer objetivos e 

indicadores.  

 

En la figura 5, se presenta el diseño del mapa estratégico del laboratorio de 

control de calidad alineados a los objetivos estratégicos. La parte fundamental 

del mapa es tener claro que la estrategia debe ser de fácil medición y debe 

representar efectivamente la misión y la visión del proceso. 

 

La realización del cuadro de mando integral es una de las etapas más 

importantes del desarrollo del modelo estratégico, porque se define los 

indicadores y metas que permitirán verificar y medir el cumplimiento de cada 
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objetivo estratégico.  

 

El cuadro de mando integral, ver tabla IV; es la finalización del desarrollo 

del modelo, dando como resultado una estrategia orientada al crecimiento 

financiero y a la satisfacción del cliente sustentado en la prestación de un buen 

servicio como laboratorio de control de calidad, brindando confiabilidad de sus 

resultados, disminución de costos y aumento de la rentabilidad. 

 

El modelo estratégico del laboratorio de control de calidad utilizando la 

herramienta balanced scorecard, busca optimizar el uso de recursos como 

financieros, de tiempo, de materiales, de energía, humanos y de infraestructura 

del laboratorio de control de calidad para productos derivados de la caña de 

azúcar. 

 

Se puede hacer la referencia que el balanced scorecard nos proporciona 

una fotografía que nos permite examinar cómo estamos acometiendo hoy nuestra 

estrategia a medio y largo plazo. Para enfocar esa fotografía previamente, es 

necesario concretar nuestra visión del laboratorio de control de calidad con los 

objetivos estratégicos relacionados entre sí según las diferentes perspectivas.  

 

Con esta investigación se consigue realizar que la estrategia sea más 

entendible y, por tanto, más fácilmente comunicable. Ese esfuerzo también nos 

permite organizar todos los elementos de gestión del laboratorio de control de 

calidad en torno a sus verdaderos objetivos. 

 

Al trabajar con balanced scorecard, el modelo debe de revisarse de manera 

periódica, para determinar cómo están evolucionando los indicadores 

establecidos. Los indicadores deben ser pocos, fáciles de comprender, para que 

encaminen a adoptar las mejores decisiones para la consecución de los 
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objetivos. Veremos a continuación, cómo opera el sistema del modelo estratégico 

paso a paso: 

 

 Paso 1: analizar la situación y obtención de información. Este paso permite 

conocer y valorar, de manera objetiva, cuál es la situación del laboratorio 

respecto de las cuatro perspectivas con la que trabaja balanced 

scorecard.  

 

 Paso 2: analizar el laboratorio de control de calidad y determinar las 

funciones generales. Consecuencia del paso anterior, el laboratorio de 

control de calidad debe decidir cuáles son sus prioridades y objetivos con 

lo que trabajará. 

 

 Paso 3: se debe estudiar las necesidades según las prioridades y el nivel 

informativo.  

 

 Paso 4: señalizar las variables críticas en cada área funcional. Estas 

variables son diferentes en cada ámbito de las cuatro perspectivas del 

balanced scorecard, y están formadas por la cultura, políticas y forma de 

ser de los que participan. 

 

 Paso 5: establecer una correspondencia eficaz y eficiente entre las 

variables críticas y las medidas precisas para su control. Se deben 

establecer niveles para los objetivos, con el fin de poder medir la evolución 

de esas variables y un sistema de medida. 

 

 Paso 6: configurar el cuadro de mando integral según las necesidades y 

la información obtenida del laboratorio de control de calidad. Delimitando 

las responsabilidades de cada participante involucrado al proceso y la 
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información que tiene y da cada uno para poder realizar las mediciones 

con eficacia. 

 

Para finalizar, se detallan las funciones de la estandarización del desarrollo 

del modelo estratégico del laboratorio de control de calidad en un ingenio 

azucarero guatemalteco utilizando la herramienta balanced scorecard. 

 

 Favorece la evaluación constante y por lo tanto las transformaciones 

estratégicas. 

 

 Vincula a la gerencia con la gestión estratégica. 

 

 Fomenta y optimiza la comunicación entre los colaboradores del laboratorio. 

 

 Alineación de toda la estrategia. 

 

 Mantiene la estrategia a la vista y como foco de la generación de estadística. 

 

 Transformación de la visión en objetivos medibles. 

 

 Ayuda a establecer relaciones causa-efecto entre los objetivos. 

 

 Optimiza la distribución de tareas. 

 

 Mejora el seguimiento de actividades específicas. 

 

 Integra reportes de datos cualitativos y cuantitativos. 

 

 Favorece la efectividad en la gestión documental. 
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 Mejora la percepción de las personas involucradas sobre el sistema de gestión. 
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CONCLUSIONES 

 

 

 

1. Se identifica que el laboratorio de control de calidad tiene una deficiencia 

con relación a evaluar su eficiencia y eficacia. Esto se determinó partiendo 

del análisis de la herramienta FODA, que se generó con la información 

recolectada de la observación de los documentos del sistema de gestión 

de calidad del laboratorio, así como de la entrevista aplicada a la muestra 

seleccionada para esta investigación. La información representada en el 

FODA es la base para determinar los factores críticos, y empezar a 

desarrollar el modelo estratégico basado en balanced scorecard. 

 

2. Los parámetros críticos se derivan del análisis estratégico correspondiente 

del diagnóstico que se realizó del laboratorio de control de calidad, 

partiendo del entorno general, operativo e interno del proceso. Estos 

parámetros críticos son el conjunto de los factores críticos clasificados en 

las cuatro perspectivas que comprende el balanced scorecard, como parte 

del desarrollo del modelo estratégico que se propone. Se identifica que 

dónde existen más factores críticos es en la perspectiva de procesos 

internos. 

 

3. El mapa estratégico es la segunda etapa del desarrollo del modelo 

estratégico basado en balanced scorecard. El mapa estratégico se genera 

de los parámetros críticos encontrados en el diagnóstico y de la 

clasificación dentro de las cuatro perspectivas. Es importante indicar que 

el mapeo se empieza de abajo hacia arriba, es decir, se empieza 

trabajando con los factores críticos de la perspectiva de aprendizaje y 

crecimiento, los cuales se relacionan con los de la perspectiva de los 
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procesos internos, y estos con los de la perspectiva del cliente para 

finalizar la relación la perspectiva financiera. De ese modo, se ve el 

cumplimiento de la herramienta BSC en la reducción de costo y aumento 

de la rentabilidad. 

 

4. El modelo estratégico se basa en el cuadro de mando integral, identifica 

las relaciones causa-efecto que inducen al logro de los objetivos 

estratégicos propuestos. Se proponen catorce indicadores que permitirán 

evaluar la eficiencia y eficacia del laboratorio de control de calidad, 

divididos entre las cuatro perspectivas que comprende Balanced 

Scorecard. Con la misma alineación de los factores críticos, la perspectiva 

de procesos internos es la que contempla la mayoría de los indicadores, 

para un total de siete. 
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RECOMENDACIONES 

 

 

 

1. Realizar el diagnóstico aplicando otros modelos de recolección de 

información y procesamiento, algunos de estos modelos pueden ser el 

modelo del diamante de la excelencia y el modelo delta. Estos modelos 

siguen orientados al logro de buenos resultados y de un alto desempeño 

estratégico. 

 

2. Realizar una revisión y actualización de los parámetros críticos, para 

verificar si se deben de agregar o modificar alguno de los existentes. Esto 

partirá en base del cumplimiento de la mejora del sistema de gestión de 

calidad. Está parte será obligatoria si se procede a realizar la 

implementación del modelo en el laboratorio, porque dependerá de la 

producción y los objetivos de gestión del ingenio azucarero determinado 

para la zafra correspondiente. 

 

3. Buscar otras relaciones que se puedan realizar entre los factores críticos 

para que pasen por todas las perspectivas con las que se trabaja el 

balanced scorecard, para evitar irse directo a la perspectiva financiera.  

 

4. Evaluar el cuadro de mando integral para analizar y controlar si existen 

modificaciones o actualizaciones de los factores críticos, metas, 

indicadores y los medios para cumplir los objetivos estratégicos 

propuestos en el modelo. También se debe de actualizar el indicador 

dependiendo del tiempo establecido. 
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APÉNDICES 

 

 

 

Apéndice 1.   Formato de la entrevista 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, empleando Microsoft Word.
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Apéndice 2. Matriz de coherencia 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, empleando Microsoft Excel. 


