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El propósito de la presente investigación consistió en analizar las perspectivas del cuadro 
de mando integral para el mejoramiento de la gestión administrativa en AGROPICA., 
ubicada en la parroquia Santa Bárbara, municipio Colón, estado Zulia. Para este caso, se 
seleccionó el tipo de investigación descriptiva, con un diseño de campo no experimen-
tal. La población fue finita y estuvo conformada por once (11) sujetos, distribuidos de la 
siguiente manera: el personal directivo compuesto por cuatro (04) gerentes y siete (07) 
trabajadores que laboran en el área administrativa de la empresa objeto de estudio. Con 
la finalidad de recabar información que permitiera cumplir con la formulación de los ob-
jetivos propuestos, se utilizó la técnica de la encuesta, en sus modalidades de entrevista y 
cuestionario. La confiabilidad fue determinada a través del coeficiente Alfa de Conbrach, 
obteniéndose un resultado de 0,95. Posteriormente los datos recabados acorde a la esta-
dística fueron plasmados y se procedió a su respectiva interpretación, confrontando sus 
resultados con la fundamentación teórica. Las conclusiones evidencian que solo algunas 
veces se encuentran presentes en la gestión administrativa aplicada por la directiva de la 
empresa, la perspectiva financiera, del cliente, del proceso interno, donde presentaron 
marcadas debilidades, de acuerdo a lo señalado por los trabajadores, lo cual podría gene-
rar baja productividad y retrasos en la gestión administrativa.

Cuadro de mando integral, 
gestión administrativa.

PALABRAS CLAVES

RESUMEN

Analyze the Perspectives of the balanced scorecard for the 
improvement of administrative management in AGROPICA

The purpose of this research was to analyze the perspective of the balanced scorecard for 
the improvement of administrative management in AGROPICA., Located in Santa Bár-
bara parish, Colon municipality, Zulia state. For this case, the type of descriptive research 
was selected, with a non-experimental field design. The population consisted of eleven 
(11) subjects, distributed as follows: the management staff consisting of four (04) mana-
gers and seven (07)workers who work in the administrative area of the company under 
study. Because the population was quantitatively small, the sampling process was not 
carried out. In order to gather information that would allow compliance with the for-
mulation of the proposed objectives, the survey technique was used, in its interview and 
questionnaire modalities. Its reliability was determined through the Alpha Coefficient of 
Conbrach, obtaining a result of 0,95. Subsequently the data collected according to the sta-
tistics were recorded and proceeded to their respective interpretation, comparing their 
results with the theoretical foundation. The conclusions show that only sometimes are 
present in the administrative management applied by the board of directors of the compa-
ny, the financial perspective, the client, the internal process, showed marked weaknesses, 
according to what was indicated by the workers, which could generate low productivity 
and delays in administrative management.
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INTRODUCCIÓN

Los riesgos que se presentan en las empresas 
son cada vez mayores, pues en las últimas 
décadas el entorno al que han de enfrentar-

se ha experimentado un profundo proceso de cambio 
que está afectando considerablemente las prácticas 
administrativas tradicionales. En función a esto, cada 
una de estas debe elaborar planes estratégicos para 
orientar la toma de decisiones del negocio que con-
lleven al logro de sus objetivos y metas planteadas, 
previendo problemas y afrontándolos antes de que 
se agraven.

De este modo, las empresas que utilizan el cua-
dro de mando integral como la piedra angular de 
un nuevo sistema de gestión estratégica buscan pro-
porcionar respuesta a las necesidades que poseen, lo 
cual requiere transformar los resultados presentes 
producto de la contabilidad de gestión tradicional y 
manejar estrategias efectivas con indicadores de me-
dición que logren integrar las fortalezas de los recur-
sos con que cuenta y hacer frente a las amenazas del 
entorno competitivo que las rodea.

En tal sentido, para lograr establecer un proceso 
de cuadro de mando integral, se requiere contar con 
una gestión administrativa enfocada en la consecu-
ción de objetivos claramente definidos a través de 
perspectivas financieras, políticas que generen va-
lor a los clientes, mejora de los procesos operativos 
internos, así como el aprendizaje y crecimiento del 
personal. Para lograrlo, la gerencia requiere mejorar 
la gestión administrativa aplicada.

    Por tanto, para mejorar su gestión administra-
tiva las organizaciones requieren utilizar herramien-
tas efectivas de control de gestión la cual a través de 
indicadores de rendimiento permitan integrar los 
elementos y las perspectivas del cuadro de mando 
integral para lograr una transformación real de la ac-
tuación con indicadores financieros y no financieros 
de los factores clave que influirán en los resultados 
del futuro, derivados de la visión y estrategia de la 
organización.

En este sentido, la empresa Agropecuaria Pineda 
Santa Bárbara de Zulia, C.A (AGROPICA) ubicada 
en la ciudad de Santa Bárbara de Zulia la cual se 
dedica a la comercialización de productos agrope-
cuarios, no se encuentra exenta de lo que envuelve 
al entorno empresarial. Es necesario mencionar, que 
esta empresa atraviesa una problemática relacionada 
con la medicion de indicadores de gestión, donde se 
observó desconocimiento de la misión y la visión por 
parte del personal, mala utilización de los indicado-

res de medición, objetivos estratégicos no definidos, 
congruencia limitada entre los intereses de los traba-
jadores y la empresa, poco compromiso y sentido de 
pertenencia por parte del personal, uso inadecuado 
de los recursos, desmotivación general, poco segui-
miento y monitorización de los procesos adminis-
trativos internos, bajo posicionamiento del mercado, 
procesos administrativos poco eficientes.

     En este sentido, las causas que pudieran es-
tar generando esta problemática serían: el descono-
cimiento por parte de la gerencia y del personal de 
la importancia de utilizar el cuadro de mando inte-
gral como herramienta para el fortalecimiento de la 
gestión administrativa, inexistencia de indicadores 
de medición de resultados, procesos contables poco 
confiables. Del mismo modo, procesos de control 
y seguimiento ineficientes, poca integración y dis-
posición entre las partes interesadas, incentivos no 
alineados con los intereses de las personas, políticas 
de motivación deficientes, uso inadecuado de los re-
cursos existentes y políticas de manejo financiero no 
ajustadas a las necesidades de la empresa, baja visión 
estratégica por parte de la gerencia, carencia de me-
canismos formales de control.

Lo expuesto anteriormente, pudiera traer como 
consecuencia: carencia de mecanismos y recursos 
para resolver los conflictos, medición inadecuada de 
los indicadores, resultados poco objetivos, baja ren-
tabilidad y productividad, dificultades para medir 
las desviaciones observadas, perspectivas financieras 
poco rentables, baja en la cartera de clientes; produc-
tos y precios poco competitivos, perspectivas finan-
cieras y económicas poco prometedoras. 

     En relación con las implicaciones, refleja una 
necesidad investigativa de identificar las perspec-
tivas del cuadro de mando integral desarrolladas, 
para el mejoramiento de la gestión administrativa en 
AGROPICA.
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DESARROLLO

Cuadro de mando integral

Desde su descubrimiento, el cuadro de mando in-
tegral como herramienta de gestión basada en indi-
cadores, busca integrar los componentes que la con-
forman para establecer una visión transformadora de 
la realidad existente en las organizaciones producto 
de los vertiginosos cambios que afectan sus estrate-
gias y planes. 

Según, Francés (2006), el cuadro de mando inte-
gral puede ser conceptualizado como “una herra-
mienta de cambio que las empresas o corporaciones 
utilizan para transformarse tratando de alcanzar su 
visión, para ello separan los planes orientados al 
cambio de los planes orientados al mantenimiento 
de la situación existente” (p. 57), bajo este esquema, 
se busca modificar la situación de la empresa a tra-
vés de planes estratégicos que deben ser visualiza-
dos a corto, mediano y largo plazo, y éstos a su vez 
deben abarcar los ámbitos de negocios, corporativos 
y funcional. Debe incluir, cambios en todas las acti-
vidades, nuevos negocios, nueva tecnología, merca-
dos, procesos, inversiones, programas de calidad y 
de mantenimiento, y el adiestramiento del personal 
para adquirir nuevas habilidades.

El cuadro de mando integral es más que un sis-
tema de medición táctico u operativo. Las empresas 
innovadoras están utilizando el cuadro de mando 
como sistema de gestión estratégica, para gestionar 
su estrategia a largo plazo. Según, Kaplan y Norton 
(2012), las organizaciones están utilizando los ele-
mentos del enfoque de medición del cuadro de man-
do para llevar a cabo procesos de gestión decisivos, 
los cuales se describen a continuación:

Clarificar y traducir la visión y la estrategia, co-
municar y vincular los objetivos y los indicadores, 
planificación y establecimiento de objetivos y por ul-
timo aumentar el feedback y la formación estratégi-
ca. Debe señalarse, que el cuadro de mando integral 
les permite vigilar y ajustar la puesta en práctica de 
sus estrategias y, si fuera necesario, hacer cambios 
fundamentales en la propia estrategia. 

Además se está convirtiendo en una de las he-
rramientas más utilizadas en empresas competitivas 
pues traduce la estrategia y la misión de una orga-
nización en un amplio conjunto de medidas de la 
actuación, que proporcionan la estructura necesaria 
para un sistema de gestión y medición estratégica. 
Igualmente, sigue poniendo énfasis en la consecu-
ción de objetivos financieros, pero también incluye 

los inductores de actuación de esos objetivos finan-
cieros. Según Kaplan y Norton (2012), las perspecti-
vas del cuadro de mando integral pueden agruparse 
de la siguiente manera (p. 38): 

A. Perspectivas financieras: La construcción de 
un cuadro de mando integral debería animar a las 
unidades de negocio a vincular sus objetivos fi-
nancieros con la estrategia de la corporación. Los 
objetivos financieros sirven de enfoque para los 
objetivos e indicadores en todas las demás pers-
pectivas del cuadro de mando. Cada una de las 
medidas seleccionadas debería formar parte de 
un eslabón de relaciones de causa-efecto, que cul-
mina en la mejora de la actuación financiera. 
B. Perspectivas del cliente: Las empresas identi-
fican los segmentos de cliente y de mercado en 
que han elegido competir. Estos segmentos re-
presentan las fuentes que proporcionarán el com-
ponente de ingresos de los objetivos financieros 
de la empresa. Según Kaplan y Norton (2012), la 
perspectiva del cliente “permite que las empresas 
equiparen sus indicadores clave sobre los clientes, 
satisfacción, fidelidad, retención, adquisición y 
rentabilidad con los segmentos de clientes y mer-
cado seleccionados” (p. 79). En líneas generales, 
esta perspectiva permite identificar y medir de 
forma explícita las propuestas de valor añadido 
que entregarán a los segmentos de clientes y de 
mercado seleccionados.
C. Perspectiva del proceso interno: Para la pers-
pectiva del proceso interno, los directivos identi-
fican los procesos más críticos a la hora de con-
seguir los objetivos de accionistas y clientes. Es 
típico que las empresas desarrollen sus objetivos 
e indicadores desde esta perspectiva, después de 
haber formulado los objetivos e indicadores para 
la perspectiva financiera y la del cliente. Esta se-
cuencia permite que las empresas centren sus 
indicadores de los procesos internos en aquellos 
procesos que entregarán los objetivos estableci-
dos por los clientes u accionistas.

MATERIALES Y METODOS

Naturaleza de la investigagion

Esta investigación está enmarcada dentro del pa-
radigma positivista, porque estudia las ciencias de 
las organizaciones y permite realizar unas recomen-
daciones en cuanto las perspectivas presentes del 
cuadro de mando integral en Agropica. Esta investi-
gación, se encuentra enmarcada en el enfoque cuan-
titativo. En este orden, la profundidad del estudio es 
descriptivo, señalado por Dubs y Bustamante (2009), 
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como aquellos “que buscan especificar las propieda-
des importantes de las personas, grupos, comunida-
des o cualquier otro fenómeno sometido a un análi-
sis” (p. 76), de esta manera se detalla claramente los 
aspectos observados relacionados a las perspectivas 
del cuadro de mando integral. 

Diseño y tipo de la investigacion

Sabino (2009), indica que “el diseño es un método 
específico, una serie de actividades sucesivas y orga-
nizadas, que deben adaptarse a las particularidades 
de cada investigación e indican las pruebas a efectuar 
y las técnicas a utilizar para recolectar y analizar los 
datos” (p. 91). 

A través de estos señalamientos, el estudio plan-
teado se adapta a un diseño de campo. Desde esta 
perspectiva, Finol y Camacho (2006) señalan que: “el 
diseño de campo refiere los métodos a emplear cuan-
do los datos de interés se recogen en forma directa de 
la realidad, estos datos obtenidos de la experiencia 
empírica, son llamados primarios (datos de primera 
mano)” (p.61).

En este orden orden de ideas, el tipo de investi-
gación no experimental, ya que solamente se midió 
el objeto de estudio, más no fueron intervenidas ni 
manipuladas las variables estudiadas referidas al 
cuadro de mando integral. 

Población

Para Arias (2006), la población finita es: “una agru-
pación en la que se conoce la cantidad de unidades 
que la integran.” (p. 82); en este sentido, se recolectó 
la información directamente de los trabajadores de 
Agropica, conformada por diez (10) sujetos los cuales 
se encuentran compuesto por siete (07) sujetos tra-
bajadores y tres (03) sujetos denominados personal 
directivo, por lo cual, la población se considera finita, 
debido a que, no se seleccionó muestra y se tomó en 
consideración la opinión de todos los involucrados 
en el área.
Técnicas e instrumentos de recolección de datos

En este aspecto de la investigación se deben se-
ñalar las técnicas de recolección de datos utilizadas 
en el estudio, en tal sentido, Ramírez (2010) indica 
“una técnica es un procedimiento más o menos es-
tandarizado que se ha utilizado en el ámbito de la 
ciencia” (p. 137), cada tipo de investigación determi-
na las técnicas a utilizar y cada técnica establece sus 
herramientas, instrumentos o medios que serán em-
pleados. Para efectos de esta investigación la técnica 
utilizada fue la encuesta la cual es definida por Arias 

(2012) como “una técnica que pretende obtener infor-
mación que suministra un grupo o muestra de suje-
tos acerca de sí mismos, o en relación con un tema en 
particular” (p. 72). 

Para efectos de este estudio los instrumentos uti-
lizados fueron el cuestionario y la entrevista, respec-
tivamente. De allí pues, que para conocer la opinión 
del personal del área administrativa de la empresa 
objeto de estudio, se aplicó un cuestionario, el cual 
según Hurtado (2000) “es un instrumento que agru-
pa una serie de preguntas relativas a un evento, si-
tuación o temática particular, sobre el cual el inves-
tigador desea obtener información” (p. 469). En tal 
sentido, el instrumento fue diseñado con preguntas 
de 5 alternativas de respuestas: siempre, casi siem-
pre, algunas veces, pocas veces, nunca. 

La técnica para la obtención de la información a 
los tres (03) miembros del personal directivo de la 
empresa objeto de estudio, fue una entrevista semies-
tructurada, la cual es definida por Balestrini (2006), 
“como la forma en la cual el investigador entabla una 
comunicación recíproca con la persona a entrevistar, 
con el fin de obtener información veraz y fidedigna 
de las fuentes a las que procede a realizar la entre-
vista”. (p. 154). Desde un punto de vista en general, 
la entrevista semiestructurada constituye el acto de 
hacer preguntas en forma oral a alguien, con el pro-
pósito de obtener un tipo de información específica. 

Validez y confiabilidad de instrumento

Toda investigación requiere que los hechos estu-
diados, las relaciones que se establecen y los resul-
tados que se esperan sean producto de un estudio 
significativo que dé respuesta a las interrogantes 
presentadas y logre los objetivos planteados. Para 
ello, es fundamental determinar la validez de los ins-
trumentos utilizados a fin de establecer la confiabi-
lidad, objetividad y optimización de la información 
recopilada; según Barrantes (2002) “la validez es la 
capacidad del instrumento de producir medidas ade-
cuadas y precisas para permitir extraer conclusiones 
correctas, también busca que los hallazgos puedan 
ser aplicados a grupos similares.”(p. 69). 

En cuanto a la investigación objeto de estudio, 
los instrumentos fueron validados bajo la técnica 
de juicio de expertos; este tipo de validez recibe el 
nombre de validez de contenido, la cual según Hur-
tado (2000) “se refiere al grado en que el instrumento 
abarca realmente todos o una gran parte de los con-
tenidos o los contextos donde se manifiesta el evento 
que se pretende medir” (p. 435).

En tal sentido, se refiere básicamente al proceso 
de construcción del instrumento y la medición de 
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la mayor cantidad de áreas posibles en las cuales se 
expresa el evento, para tales fines se necesitó de la 
opinión de tres validadores, especialistas en gerencia 
y metodología, quienes evaluaron los instrumentos 
antes de su aplicación, tomando en cuenta la presen-
tación, contenido y relación con las variables; para 
así garantizar la efectividad de la información. Para 
lograr el propósito de la validez, a los expertos se les 
entregó un formato de validación a través del cual se 
mostró una tabla de construcción de los ítems y del 
guión de entrevista aplicado a los sujetos muéstrales. 

En este sentido, una vez ajustados los instrumen-
tos de recolección de datos, de acuerdo a las obser-
vaciones realizadas por los expertos y, establecida su 
validez, se realizó una prueba piloto, con 10 emplea-
dos del área administrativa distintos al grupo que 
conforma la muestra de la investigación, con el fin 
de determinar el grado de confiabilidad. De acuer-
do con las características de este instrumento la con-
fiabilidad fue medida por un experto en estadística 
a través del coeficiente Alfa de Cronbach, el cual 
hace referencia a la medición de consistencia de la 
respuesta del sujeto con respecto a los ítems de los 
instrumentos. 

El instrumento aplicado presentó un coeficiente 
de confiabilidad de 0,9579 esto quiere decir que, el 
mismo es altamente confiable según el rango pre-
sentado por Ruiz (2007), esto implica que si el ins-
trumento es aplicado a los mismos sujetos, bajo las 
mismas condiciones, se podría esperar un 95,79% de 
probabilidades de arrojar resultados parecidos.

RESULTADOS Y DISCUSIONES

En el cuadro 1. tomando en cuenta los prome-
dios de frecuencia y porcentajes obtenidos por las 
respuestas de los sujetos encuestados, en relación a 
la Perspectiva financiera, donde se evaluaron los in-
dicadores: crecimiento y diversificación de los ingre-
sos, reducción de costes y utilización de los activos, 
los resultados evidencian que el mayor número de 
sujetos encuestados se inclinó hacia la alternativa 
casi nunca, evaluándola con un porcentaje de 43%, 
seguido de un 29% el cual lo hizo en la alternativa 
algunas veces, un porcentaje igual de 14% seleccionó 
las alternativas casi siempre y nunca. 

Estas respuestas permiten inferir que casi nunca 
el personal directivo de la empresa en estudio mane-
ja perspectivas financieras adecuadas, lo cual podría 
generar baja productividad y retrasos en su gestión 
administrativa. Debe señalarse, que los objetivos fi-
nancieros representan el objetivo a largo plazo de la 

organización: proporcionar rendimientos superiores 
basados en el capital invertido. La utilización del 
cuadro de mando integral no entra en conflicto con 
este objetivo vital. En realidad, el cuadro de mando 
integral puede hacer que los objetivos financieros 
sean explícitos, y que se adapten a la medida de las 
unidades de negocio, en las diferentes fases de su 
crecimiento y ciclo de vida.

En cuanto al análisis de los indicadores se tiene 
que, el primer indicador evaluado fue crecimiento 
y diversificación de los ingresos, el cual alude a los 
ítems 01 y 02, donde puede observarse que casi nun-
ca los encuestados consideran adecuadas las pers-
pectivas financieras de la empresa. De la misma ma-
nera, expresaron que casi nunca los directivos logran 
vincular los objetivos financieros con la estrategia de 
la corporación. Las opiniones expresadas por las uni-
dades informantes contradicen los señalamientos de 
Kaplan y Norton (2012), quienes argumentan que: “el 
crecimiento y la diversificación de los ingresos impli-
ca la expansión de la oferta de productos y servicios, 
llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la varie-
dad de productos y servicios para que se conviertan 
en una oferta de mayor valor añadido, y cambiar los 
precios de dichos productos y servicios” (p. 65). 

Resulta importante destacar, que la construcción 
de un cuadro de mando integral debería animar a las 
unidades de negocio y a vincular sus objetivos finan-
cieros con la estrategia de la corporación

Asimismo, al evaluar el indicador reducción de 
costes, el cual alude a los ítems 03 y 04, puede evi-
denciarse que un porcentaje elevado de sujetos mani-
festó que casi siempre la reducción de los costes ase-
gura un aumento de la productividad de la empresa. 
Igualmente, los encuestados señalaron que casi nun-
ca la gerencia esfuerzos para rebajar los costes direc-
tos de los productos y servicios. La tendencia poco 
positiva expresada por los informantes permite infe-
rir que la realidad de la empresa no concuerda con lo 
expresado por Kaplan y Norton (2012), quienes afir-
man que “el objetivo de reducción de los costes y me-
jora de la productividad supone esfuerzos para re-
bajar los costes directos de los productos y servicios, 
reducir los costes indirectos y compartir los recursos 
comunes con otras unidades de negocio” (p. 70).

Atendiendo a las consideraciones anteriores, los 
rendimientos sobre inversiones y el valor añadido 
económico proporcionan unas medidas generales 
del resultado de las estrategias financieras para au-
mentar los ingresos, reducir costes y aumentar la 
utilización de los activos. En efecto, alcanzar unos 
niveles de costes competitivos, mejorar los márgenes 
de explotación y controlar los niveles de gastos indi-
rectos y de apoyo, contribuirá a conseguir mayores 
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ratios de rentabilidad y de rendimiento sobre las in-
versiones.

En el mismo orden de ideas, al analizar el indi-
cador la utilización de los activos, relacionado con 
los ítems 05 y 06, puede observarse que el personal 
encuestado manifestó que algunas veces, la geren-
cia utiliza de modo eficiente los recursos escasos e 
igualmente afirman que casi nunca los directivos se 
esfuerzan en obtener una mayor utilización de sus 
activos fijos. Estos señalamientos se encuentran en 
contraposición con las ideas de Kaplan y Norton 
(2012), quienes señalan que los directivos:

“Se esfuerzan en obtener una mayor utilización 
de sus activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio ha-
cia unos recursos que no están siendo utilizados en 
toda su capacidad, utilizando de modo más eficien-
te los recursos escasos y vendiendo aquellos activos 
que proporcionan unos rendimientos inadecuados 
sobre su valor de mercado”. (p.25). 

Al mismo tiempo, tomando en cuenta los prome-
dios de frecuencia y porcentajes obtenidos por las 
respuestas de los sujetos encuestados se puede ob-
servar en el cuadro 2, en relación a la perspectiva del 
cliente, donde se evaluaron los indicadores: cuota de 
mercado, incremento/ adquisición de clientes y sa-
tisfacción de clientes, los resultados evidencian que 
el mayor número de sujetos encuestados se inclinó 
hacia la alternativa casi nunca, evaluándola con un 
porcentaje del 43%, seguido de un 29% el cual lo hizo 
en la alternativa casi siempre, mientras un porcen-

Cuadro 1. Perspectiva financiera de los trabajadores administrativos de la empresa AGROPICA.

ITEMS
ALTERNATIVAS

Siempre
Casi

Siempre
Algunas

veces
Casi

Nunca
Nunca

1 Considera adecuadas las 
perspectivas financieras 
de la empresa.

- - - - - - 5 71 2 29

2
Logran los directivos 
vincular los objetivos 
financieros con la 
estrategia de la empresa.

- - - - - - 4 57 3 43

3

Asegura la reducción de 
los costes un aumento de 
la productividad de la 
empresa.

- - 5 71 2 29 - - - -

4

Realiza el personal 
directivo esfuerzos para 
rebajar los costes directos 
de los productos y 
servicios.

- - - - 3 43 3 43 1 14

5
Utiliza la gerencia de 
modo eficiente los 
recursos escasos.

- - - - 5 71 2 29 - -

6

Se esfuerzan los directivos 
en obtener una mayor 
utilización de sus activos 
fijos. 

- - 1 14 2 29 4 57 - -

TOTAL - - 1 14 2 29 3 43 1 14
Leyenda: F1: Frecuencia absoluta; %: Porcentaje de frecuencia.

taje igual de 14% seleccionó las alternativas siempre 
y algunas veces. Estas respuestas permiten inferir 
una tendencia negativa que afecta directamente la 
gestión administrativa de la misma ya que; que casi 
nunca el personal directivo de la empresa en estudio 
enfoca sus estrategias y procesos a garantizar un ele-
vado nivel de satisfacción al cliente.

En cuanto al análisis de los indicadores, cuota de 
mercado, el cual alude a los ítems 07 y 08, donde es 
posible evidenciar que un porcentaje elevado de su-
jetos manifestó que casi nunca la gerencia identifica 
claramente el mercado a competir. Igualmente, los 
encuestados señalaron que solo algunas veces el ser-
vicio prestado asegura la satisfacción de los clientes. 

Los resultados anteriormente indicados contradi-
cen lo señalado por Kaplan y Norton (2012), quienes 
asumen que “la perspectiva del cliente permite que 
las empresas equiparen sus indicadores clave sobre 
los clientes, satisfacción, fidelidad, retención, adqui-
sición y rentabilidad con los segmentos de clientes y 
mercado seleccionados” (p. 79). De este modo, en la 
perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, 
las empresas identifican los segmentos de cliente y 
de mercado en que han elegido competir. Estos seg-
mentos, representan las fuentes que proporcionarán 
el componente de ingresos de los objetivos financie-
ros de la empresa.

Por tanto, el proceso de cuadro integral supone 
integrar estrategias efectivas que engloben todos los 
grupos de interesados, considerando fundamental-
mente que sus procesos, productos y servicio cubran 
las espectativas futuras de los clientes. Así, una in-
vestigación en profundidad del mercado debe reve-
lar los diferentes segmentos de mercado o cliente y 
sus preferencias en cuanto a aspectos como el precio, 
calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones 
y servicio

Seguidamente, al analizar el indicador: incremen-
to/ adquisición de clientes, relacionado con los ítems 
09, y 10, las respuestas evidencian que casi nunca 
la gerencia mide de manera constante el incremen-
to de clientes. Asimismo, los encuestados opinaron 
que siempre la calidad de servicio asegura un incre-
mento constante en la cartera de clientes. Al respecto, 
Kaplan y Norton (2012), señalan que “el indicador 
de incremento de clientes sigue la pista, en términos 
absolutos o relativos, a la tasa con que la unidad de 
negocio atrae o gana nuevos clientes” (p.86). Debe 
señalarse, que en general, las empresas que buscan 
hacer crecer sus negocios tendrán un objetivo para 
aumentar su base de clientes en segmentos seleccio-
nados. 

En estas circunstancias el cuadro de mando inte-
gral busca proporcionar nuevas estrategias de ges-
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tión administrativa que garanticen una mejora en el 
incremento de clientes basado en la calidad de servi-
cio ofrecido a los usuarios. Sin duda, el incremento 
de clientes puede medirse, ya sea por el número de 
clientes, o por las ventas totales a los nuevos clientes 
en estos segmentos.

En el mismo orden de ideas, al analizar el indica-
dor satisfacción de clientes, relacionado con los ítems 
11 y 12, puede observarse que el personal encuestado 
manifestó que casi nunca, los directivos evalúan con 
frecuencia el servicio ofrecido a los clientes e igual-
mente  que casi siempre el servicio ofrecido garantiza 
un elevado nivel de satisfacción en los clientes.

Estos señalamientos se encuentran en contraposi-
ción con las ideas de Kaplan y Norton (2012), quienes 
asumen que “las medidas de satisfacción de los clien-
tes proporcionan feedback sobre lo bien que lo está 
haciendo la empresa” (p. 86). De lo anteriormente 
expuesto, es posible inferir que el personal directivo 
de la empresa desconoce la importancia de manejar 
dentro de su gestión administrativa un proceso de 
cuadro de mando integral que asegure en primer lu-
gar, incrementar y mantener una cartera de clientes 
y, por otro lado; garantizar calidad en sus productos 
y servicios. 

En consideración, al terminar de formular la pers-
pectiva del cliente, los directivos deberían tener una 
idea clara de los segmentos de clientes y empresas 
seleccionadas, y haber seleccionado un conjunto de 
indicadores, cuota, retención, incremento, satisfac-
ción y rentabilidad para estos segmentos selecciona-
dos.

A continuación, se presentan los resultados obte-
nidos en el cuadro 3, donde se observan los porcen-
tajes de la dimensión perspectivas del proceso inter-
no. Los indicadores evaluados fueron: innovación, 
operaciones y servicio posventa, a partir de las res-
puestas emitidas se evidencia que el mayor número 
de sujetos encuestados se inclinó hacia la alternativa 
casi nunca, evaluándola con un porcentaje de 43%, 
seguido de un 29% el cual lo hizo en la alternativa 
algunas veces, un porcentaje igual de 14% seleccionó 
las alternativas casi siempre y nunca. 

La apreciación de estos resultados permite inferir 
que existen debilidades en la gestión de la empresa 
que afectan negativamente los procesos internos que 
se derivan de su cultura, políticas y normas. Debe 
señalarse, que en el cuadro de mando integral, los 
objetivos e indicadores para la perspectiva del pro-
ceso interno se derivan de estrategias explícitas para 
satisfacer las expectativas del accionista y del cliente 
seleccionado. El proceso de derivar objetivos e indi-
cadores para la perspectiva del proceso interno re-
presenta una de las distinciones más claras entre el 
cuadro de mando integral y los sistemas tradiciona-
les de medición de la actuación.

En la perspectiva del proceso interno, del cuadro 
de mando integral los directivos identifican los pro-
cesos críticos en los que deben sobresalir con exce-
lencia si es que quieren satisfacer los objetivos de los 
segmentos de accionistas y de clientes seleccionados.

Igualmente se  desarrolla  el reporte de los re-
sultados adquiridos a través de las respuestas de la 
entrevista aplicada al personal directivo de la Agro-
pecuaria Pineda Santa Barbara de Zulia C.A (AGRO-
PICA) (cuadro 4),  en primer lugar, las respuestas 
permiten referir que considera que  si aplican en su 
gestión administrativa el cuadro de mando integral a 
fin de conducir a la empresa hacia el logro de los ob-
jetivos planificados, aunque aluden que esta tarea no 
es fácil cuando se trabaja con un equipo de personas, 

Cuadro 2. Perspectiva del cliente de los trabajadores administrativos de la empresa AGROPICA.

ITEMS

ALTERNATIVAS

Siempre Casi Siempre Algunas veces CasiNunca Nunca

F1 % F1 % F1 % F1 % F1 %

07
Identifica claramente 
el personal directivo el 
mercado a competir.

- - 2 29 - - 5 71 - -

08

Asegura el servicio 
prestado una mayor 
c o m p e t i t i v i d a d 
organizacional

1 14 - - 2 29 4 57 - -

09

Mide el personal 
directivo de manera 
constante el incremento 
de clientes.

- - - - 2 29 5 71 - -

10

Asegura la calidad de 
servicio un incremento 
constante en la cartera 
de clientes.

4 57 3 43 - - - - - -

11
El personal directivo 
evalúa el servicio 
ofrecido a los clientes.

- - 3 43 - - 4 57 - -

12

Garantiza el servicio 
ofrecido un elevado 
nivel de satisfacción en 
los clientes.

1 14 4 57 2 29 - - - -

TOTAL 1 14 2 29 1 14 3 43 - -
Leyenda: F1: Frecuencia absoluta; %: Porcentaje de frecuencia

Cuadro 3. Perspectivas del proceso interno de los trabajadores administrativos de la empresa AGROPICA.

ITEMS ALTERNATIVAS
Siempre Casi Siempre Algunas veces Casi Nunca Nunca

F1 % F1 % F1 % F1 % F1 %

13

El personal directivo 
maneja un proceso 
constante de innovación 
en la empresa.

- - - - - - 5 71 2 29

14

Reconoce la unidad del 
negocio las necesidades de 
los clientes.

- - 3 43 3 57 1 14 - -

15

Representa el proceso de 
operaciones la onda corta 
de creación de valor en la 
empresa.

1 14 5 71 - - 1 14

16

Considera eficiente y 
oportuna la entrega de los 
productos existentes a los 
clientes.

- - 2 29 - - 5 71 - -

17

Cubren los servicios 
posventa prestados por la 
empresa las expectativas 
de los clientes.

- - - - - - 4 57 3 43

18
Aseguran los servicios 
posventa una reducción de 
los gastos administrativos.

- - - - 4 57 3 43 - -

TOTAL - - 1 14 2 29 3 43 1 14
Leyenda: F1: Frecuencia absoluta; %: Porcentaje de frecuencia
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pues cada individuo posee diferencias individuales 
que lo hacen comportar de manera diferente, por ello  
algunos se  predisponen y no realizan eficazmente 
el trabajo asignado generando con ello pérdidas a 
la empresa. Del mismo modo, manifestaron que en 
toda empresa se debe incluir e implementar el cua-
dro de mando integral a fin de alcanzar los cambios 
necesarios para el logro de los objetivos con el menor 
esfuerzo posible. 

Del mismo modo señalaron que, los objetivos 
son el fin deseado clave para la empresa, es decir, 
lo que pretende conseguir o lograr, por lo que de-
ben ser coherentes para que estén encaminados a su 
consecución y poder así utilizar el cuadro de mando 
integral como una herramienta de gestión. En esta 
perspectiva, para el personal directivo se justifica la 
necesidad de considerar la aplicación del cuadro de 
mando integral, como elemento central de monitori-
zación y evaluación de la estrategia realizada, pues 
permite traducir la estrategia que la empresa ha dise-
ñado para alcanzar la visión y misión, en un conjunto 
completo de medidas de desempeño.

Del mismo modo, consideraron que la aplicación 
del cuadro de mando integral generaría beneficios a 
la empresa, pues constituye una herramienta de con-
trol empresarial que me permite establecer y moni-
torizar los objetivos y metas de la empresa como un 
todo, así como también de cada uno de sus departa-
mentos específicos. Manifestaron que, el cuadro de 
mando integral incluye el darle las herramientas ne-
cesarias a los colaboradores y prepararlos hasta don-
de se pueda, para los nuevos cambios que se pon-
drán en práctica, de tal manera que puedan enfrentar 
los nuevos retos que asumir y permite saber dónde 
se encuentra la empresa y hacia dónde se dirige, lo 
que se conoce como misión y visión empresarial. 

Del mismo modo manifestaron que, instruyen a 
todo el personal del departamento antes de cualquier 
cambio o de una nueva actividad a realizar, orien-
tan y capacitan al personal, les proveen de las herra-
mientas necesarias y los preparan para los nuevos 
cambios que se pondrán en práctica, de tal manera 
que puedan enfrentar los nuevos retos que asumir a 
pesar que en ocasiones existe resistencia. Es por ello 
que, la gerencia debe exponer al personal, de manera 
clara y precisa, toda la información relacionada con 
el cambio con el objetivo que estas lo asimilen con fa-
cilidad y lleguen a una toma de conciencia para que 
estén de acuerdo con él, de allí que, se debe explicar 
el porqué del cambio, qué es lo que se pretende cam-
biar, la estrategia para alcanzar lo deseado, se debe 
pormenorizar lo más posible para que no queden du-
das al respecto.

De igual manera, en cuanto a las funciones de pla-

neación, organización, dirección y control que se eje-
cutan en la empresa objeto de estudio, opinaron que 
realizan la planificación de las actividades con los 
trabajadores bajo su cargo, enfatizando la importan-
cia de dar participación al personal en la toma de de-
cisiones pues según ello, estos son los protagonistas 
y ejecutores de las actividades encomendadas para el 
logro de los objetivos y metas establecidas. En el mis-
mo orden de ideas, manifestaron que las actividades 
se orientan para el logro de los objetivos, con el fin de 
alcanzar mayor productividad 

Asimismo, opinaron que a cada trabajador se le 
entrega y explica las actividades que deben realizar, 
cada uno de los colaboradores tiene una función 
asignada y un rol dentro del departamento, según 
sus fortalezas. Lo cual repercute positivamente en el 
rendimiento pues conlleva a una renovación del in-
terés del trabajador por su trabajo, resultado de una 
comprensión más clara del objetivo de su tarea y de 
su relación con otros trabajos dentro de la empresa. 
Todo lo señalado anteriormente evidencia el cumpli-
miento de los procesos gerenciales de planificación y 
organización de manera idónea.

De igual forma, en cuanto a la capacidad del per-
sonal directivo para realizar aportes que conlleven 
al mejoramiento de los procesos administrativos en 
la mencionada empresa, el personal directivo consi-
dero que si está en capacidad de hacer algún aporte 
para mejorar los procesos administrativos, cada uno 
de ellos se enfocó en aspectos diferentes, uno de los 
informantes se inclinó hacia el proceso de control por 
considerar que el mismo es de vital importancia ya 
que permite medir si se está cumpliendo con los ob-
jetivos y hacer las correcciones pertinentes en caso 
de que no se estén desarrollando. Utilizaría para ello 
indicadores de gestión de eficiencia y eficacia, para  
establecer  el  grado  de  logro y alcances en el  avance 
de  los  objetivos  trazados  y  de  los  resultados  es-
perados  en cada uno de los procesos que se ejecutan.

En cuanto al segundo informante dijo que al reali-
zar un aporte repercutiría en todas las fases del pro-
ceso administrativo, sin embargo tomaría en cuenta 
la planificación, para tal fin realizaría una evaluación 
del entorno, identificado los factores que estimulen 
el cambio organizacional, a través de un análisis de 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas 
(FODA) para diagnosticar el estado en que se en-
cuentra el departamento. Luego articular y comuni-
car una visión de futuro, desarrollar un plan de ac-
ción a fin de anticipar y reducir la resistencia y por 
último monitorear el cambio.

     El último informante manifestó que el aporte 
se podría realizar en todas las fases del proceso ge-
rencial pues son un engranaje, lo cual conlleva hacer 
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aportes en cada una de las mismas sin hacer diferen-
cias por la estrecha relación que existe entre ellas. Sin 
embargo, propone realizar una revisión exhaustiva 
de las normas, políticas y manuales existente en la 
empresa, en la búsqueda de la simplificación de trá-
mites obsoletos, así como la revisión de la estructura 
organizativa a fin de mejorar la interacción en las dis-
tintas áreas que la conforman.

En cuanto a identificar las perspectivas del cuadro 
de mando integral desarrolladas en la Agropecuaria 
Pineda Santa Bárbara de Zulia, C.A (AGROPICA) 
para el mejoramiento de la gestión administrativa, 
se concluye que la perspectiva financiera, del cliente, 
del proceso interno y del aprendizaje y crecimiento 
presentó marcadas debilidades, de acuerdo a lo se-
ñalado por los trabajadores, lo cual podría generar 
baja productividad y retrasos en la gestión adminis-
trativa. 

Asimismo, al evaluar la perspectiva del cliente se 
pudo evidenciar una tendencia negativa que afecta 
directamente la gestión administrativa de la misma 
pues casi nunca el personal directivo de la empresa 
en estudio enfoca sus estrategias y procesos a garan-
tizar un elevado nivel de satisfacción al cliente. La 
satisfacción del cliente, se configura como un dato a 
considerar de gran transcendencia. Esta va a reper-
cutir el posicionamiento de la empresa en relación al 
de su competencia. Por ello, reforzará o debilitará la 
percepción del valor de la marca por parte del con-
sumidor.

Seguidamente, al evaluar la perspectiva del pro-
ceso interno las respuestas emitidas refieren que 
existen debilidades en la gestión de la empresa que 
afectan negativamente los procesos internos que se 
derivan de su cultura, políticas y normas.
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Cuadro 4. Categoría de ítems y respuestas de la entrevista aplicada al personal directivo de la 
Agropecuaria Pineda Santa Bárbara de Zulia C.A. (AGROPICA).

Ítems Respuesta
Informante 1

Respuesta
Informante 2

Respuesta
Informante 3

 1.- ¿Aplica en su 
gestión administrativa 
el cuadro de mando 
integral a fin de 
conducir a la empresa 
hacia el logro de los 
objetivos planificados? 

Si siempre aunque 
no es fácil cuando 
se trabaja con 
un equipo de 
personas, pues 
cada individuo 
posee diferencias 
i n d i v i d u a l e s 
que lo hacen 
comportar de 
manera diferente, 
por ello algunos 
se predisponen 
y no realizan 
eficazmente el 
trabajo asignado 
generando con 
ello pérdidas a la 
empresa.

En toda empresa se 
debe fomentar, incluir e 
implementar el cuadro 
de mando integral a fin 
de alcanzar los cambios 
necesarios para el logro de 
los objetivos con el menor 
esfuerzo posible. 

Si ya que los 
objetivos son el fin 
deseado clave para 
la empresa, es decir 
lo que pretende 
conseguir o lograr, 
por lo que deben ser 
coherentes para que 
estén encaminados 
a su consecución y 
poder así utilizar el 
cuadro de mando 
integral como una 
herramienta de 
gestión. 

2.- ¿Considera que la 
aplicación del cuadro 
de mando integral 
generaría beneficios a 
la empresa? 

Sí. Pues constituye 
una herramienta de 
control empresarial 
que me permite 
establecer y 
monitorizar los 
objetivos y metas 
de la empresa 
en conjunto, así 
como también de 
cada uno de sus 
d e p a r t a m e n t o s 
específicos. 

Sí. El cuadro de mando 
integral incluye el darle las 
herramientas necesarias 
a los colaboradores y 
prepararlos hasta donde 
se pueda, para los nuevos 
cambios que se pondrán 
en práctica, de tal manera 
que puedan enfrentar los 
nuevos retos que asumir.

Si pues me permite 
saber dónde se 
encuentra la 
empresa y hacia 
dónde se dirige, lo 
que se conoce como 
misión y visión 
empresarial.

3- ¿Analiza la 
planificación de las 
actividades con el 
personal bajo su cargo?

Sí. en conjunto con 
los coordinadores 
del departamento.

En el proceso de toma de 
decisiones es vital que 
se le de participación al 
personal, pues sin ellos los 
protagonistas y ejecutores 
de las actividades 
encomendadas para el 
logro de los objetivos y 
metas establecidas.

Sí. Se deben debe 
integrar a todos 
los trabajadores de 
la empresa con la 
finalidad de que 
cada uno tenga 
claro cuál será su 
rol, y por ende la 
importancia de las 
operaciones que 
realizan a diario.

4.- ¿Orienta las 
actividades hacia 
la consecución de 
objetivos y metas 
organizacionales? 
 

Las actividades 
se orientan para 
el logro de los 
objetivos, con el fin 
de alcanzar mayor 
productividad. 

Si. En una buena 
gestión administrativa 
se deben orientar todas 
las actividades hacia 
la consecución de 
los objetivos y metas 
planteadas por la empresa. 
Ya que eso nos ahorra 
tiempo y dinero además 
de dirigir todos los 
esfuerzos hacia un mismo 
punto.

Sí. es necesario 
orientar  y motivar 
a los trabajadores 
ya que son los 
que realizan las 
actividades con el 
fin de alcanzar las 
metas y objetivos 
establecidos en la 
organización y por 
ende la satisfacción 
personal.

5.- ¿Considera usted 
que está en capacidad 
de hacer algún aporte 
para mejorar la 
Gestión administrativa 
de la empresa?

Si. Si Si

6.- En caso 
de responder 
afirmativamente. ¿En 
qué fase del proceso 
a d m i n i s t r a t i v o 
realizaría usted sus 
aportes?

El proceso 
administrativo es 
importante debido 
a que es sistemático 
y permite engranar 
cada una de sus 
fases como son 
p l a n i f i c a c i ó n , 
o r g a n i z a c i ó n , 
dirección y control, 
pero considero 
que el proceso de 
control es vital 
ya que permite 
medir si se está 
cumpliendo con los 
objetivos y hacer 
las correcciones 
pertinentes en caso 
de que no se estén 
desarrollando.

Al realizar un aporte 
repercutiría en todas 
las fases del proceso 
administrativo. Sin 
embargo mis aportes los 
haría en el proceso de 
planificación.

se podría realizar 
en todas de las fase 
motivado a que 
son un engranaje 
lo que conlleva 
hacer aportes en 
cada una sin hacer 
diferencias por la 
estrecha relación de 
las mismas.

7.- Explique ¿a través 
de qué mecanismos 
lo haría?

A través de 
indicadores   de 
gestión (de 
eficiencia y 
eficacia) Ya que 
estos permiten  
establecer  el  grado  
de  logro y alcances 
en el  avance de  los  
objetivos  trazados  
y  de  los  resultados  
esperados  en cada 
uno de los procesos 
que se ejecutan en 
la empresa.

Se debe evaluar el 
entorno, identificado los 
factores que favorezcan el 
desarrollo de un cuadro 
de mando integral. Para 
ello es muy importante 
establecer una buena 
planificación donde 
podamos identificar 
cuáles son sus efectos, los 
problemas y errores que 
la empresa sufre y tener 
reflejado un enfoque de 
las consecuencias de los 
cambios a realizarse.
Asimismo, se debe realizar 
un análisis FODA para 
diagnosticar el estado 
en que se encuentra la 
empresa Luego  articular 
y comunicar una visión 
de futuro,  desarrollar 
un plan de acción a fin 
mejorar todos los procesos 
que se realizan en la 
empresa.

Hacer una revisión 
exhaustiva de las 
normas, políticas y 
manuales existente 
en la empresa, en 
la búsqueda de la 
simplificación de 
trámites obsoletos, 
así como la revisión 
de la estructura 
organizativa a 
fin de mejorar la 
interacción en las 
distintas áreas que 
la conforman. 

Fuente: Elaboración propia (2018)
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