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Resumen

Esta tesis investiga extensamente la evaluacion de herramientas de diagnéstico
organizacional, prestando especial atencion a las caracteristicas operativas y culturales en
pequefias y medianas empresas (PYMES) en Colombia. En la primera fase, se realiz6é una
revision sistematica de la literatura (RSL) que consistid en 60 fuentes primarias de Scopus y
Web of Science para identificar una linea de herramientas de diagndstico para el funcionamiento
interno y la cultura organizacional. Utilizamos el Cuadro de Mando Integral (CMI) como
referencia en la Fase 2 y lo adaptamos al contexto colombiano, combinando principios para una
gestion consciente y sostenible. En la Fase 3, se aplico a través de un estudio de caso en dos
PYMES: La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S., examinando su efectividad, aplicabilidad y
viabilidad en el refuerzo de la gestion y la mejora de una cultura general positiva.

Estos hallazgos sugieren componentes de procedimientos operativos y dinamicas
culturales que pueden mejorar la toma de decisiones gerenciales. Las implicaciones de estos
hallazgos se presentan y comparan con la literatura existente para resaltar los impulsores clave
(por ejemplo, el compromiso gerencial y la receptividad del personal) para una implementacion
exitosa.

Finalmente, con base en los hallazgos de las sesiones CIPAS, los resultados se circularon
en la Fase 4, y se ofrecieron recomendaciones clave para reasignar a un nivel superior el
conjunto de herramientas segun los contextos variables, con un enfoque especifico en asegurar
que siga siendo sensible a las realidades de una organizacion para ser mas competitiva,
sostenible y resiliente.

Palabras clave: diagndstico; pymes; revision sistematica; herramientas de diagndstico;

cuadro de mando integral.



Abstract

This thesis extensively investigates the evaluation of organizational diagnostic tools, with
special attention to operational and cultural characteristics in small and medium-sized enterprises
(SMEs) in Colombia. In the first phase, a systematic literature review (SLR) was conducted,
consisting of 60 primary sources from Scopus and Web of Science, to identify a suite of
diagnostic tools for internal operations and organizational culture. The Balanced Scorecard
(BSC) was used as a reference in Phase 2 and adapted to the Colombian context, integrating
principles for mindful and sustainable management. In Phase 3, it was applied through a case
study in two SMEs: La Cosmopolitana S.A.S. and Induvel S.A.S., examining its effectiveness,
applicability, and feasibility in strengthening management practices and enhancing an overall
positive organizational culture.

These findings suggest components of operational procedures and cultural dynamics that
can improve managerial decision-making. The implications of these findings are presented and
compared with the existing literature to highlight key drivers (e.g., managerial commitment and
staff receptivity) for successful implementation.

Finally, based on the findings from the CIPAS sessions, the results were disseminated in
Phase 4, and key recommendations were provided to rescale the toolkit according to varying
contexts, with a specific focus on ensuring it remains sensitive to the realities of an organization
to make it more competitive, sustainable, and resilient.

Keywords: diagnosis; SMEs; systematic review; diagnostic tools; balanced scorecard.
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Introduccion

Las pequeiias y medianas empresas (PYMES) contribuyen al desarrollo econémico y
social del pais, generando hasta el 80% del empleo segun datos del Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica (DANE), pero estan bajo una presion considerable para mantener su
propio crecimiento y competitividad en un entorno en constante cambio. Autores como Kofman
(2006) identifican el Negocio Consciente como un enfoque basado en valores hacia las
tendencias emergentes de gestion, mientras que Mackey y Sisodia (2013) proponen el
Capitalismo Consciente para armonizar el rendimiento con el bienestar de las partes interesadas
(Mackey & Sisodia, 2013).

Desde estas perspectivas, el éxito sostenible para las PYMES también depende de alinear
el desempefio organizacional con una cultura responsable. Deben existir diagndsticos operativos
y culturales que evalten a fondo los procesos, la eficiencia, el clima y los valores, destacando
fortalezas y déficits. Aunque se han utilizado herramientas de consultoria tradicionales (Creswell
& Poth, 2018), muchas herramientas son genéricas y no tienen en cuenta el contexto colombiano,
ni los requisitos de las PYMES, ya que las tasas de fracaso superan el 50% en los primeros afios
segun la CEPAL. Esto necesita ajuste y evaluacion para impulsar el impacto.

El estudio incorpora el Negocio Consciente ademas del Capitalismo Consciente, que
representa la gestion por conciencia, responsabilidad social y propdsito superior. El propdsito
central es adaptar y evaluar herramientas de diagndstico operativo y cultural en esas empresas
colombianas, organizando el trabajo en diferentes etapas: revision sistematica (Fase 1),
seleccion/adaptacion (Fase 2), validacion practica (Fase 3) y socializacion (Fase 4) para articular

la consultoria con principios conscientes.
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Proporciona un enfoque contextualizado para fortalecer a las PYMES hacia un mejor
rendimiento sin alterar el nicleo ético. No es un alcance teorico, sino uno que culmina en la

validacion y apropiacion social: es el fin del ciclo de la academia a la realidad util.
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Planteamiento del Problema

En una época de transformaciones intensas y competencia global intensificada, las
pequefias y medianas empresas (PYMES) enfrentan hoy muchos desafios para controlar sus
operaciones internas de manera efectiva y mejorar la cultura organizacional. Las PYMES en
Colombia constituyen el 90 por ciento de las empresas, sin embargo, las tasas de supervivencia
en los primeros cinco afios han sido inferiores al 50 por ciento, debido a la volatilidad economica
y la falta de diagndsticos estructurados. Aunque los diagndsticos son generalmente reconocidos
como mecanismos para la mejora continua, la mayoria de las PYMES no tienen enfoques so6lidos
para evaluar sus procesos y componentes culturales.

Esta falta resulta en que la gestion tome decisiones subjetivas y cause ineficiencias,
incluyendo una alta rotacion de personal (hasta un 30 por ciento en sectores industriales segun la
OIT, 2020) y desalineacion con la estrategia. Ademads, el entorno colombiano, que tiene la
clasificacion de MIPYMES bajo el Decreto 957/2019, y el apoyo empresarial a través del
CONPES 4011, demuestra la necesidad de herramientas adaptadas, e ilustra también que la
adaptacion debe tener en cuenta componentes culturales (por ejemplo, clima organizacional y
valores €ticos) que son cruciales para lograr una resiliencia sostenible segun el WCED (1987).

El desafio es que las PYMES no logran ventaja competitiva y desarrollo humano sin
diagnosticos integrales. En cualquier caso, el ciclo continuo de inestabilidad se perpetiia como
resultado. Esta brecha se llena estableciendo fases secuenciales en esta investigacion: - revision
sistematica para la identificacion de herramientas (Fase 1). - Adaptacion contextual (Fase 2). -
Verificacion empirica (Fase 3). - Socializacion para la transferencia (Fase 4), - Proponer un
proceso intencional para que la cultura se alinee con la operacion para la transformacion

organizacional.
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Descripcion del Problema

La motivacion de este estudio es que muchas pequefias y medianas empresas (PYMES)
estan limitadas en su capacidad para evaluar de manera adecuada y sistematica su realidad
organizacional. En el contexto colombiano, estas organizaciones operan en entornos
caracterizados por alta volatilidad e incertidumbre; la innovacion tecnologica, las dindmicas
economicas, los cambios regulatorios y las variaciones en las preferencias de los consumidores
pueden hacer que todo esto sea mas facil o mas dificil para alguien con experiencia en el mundo.
En este contexto, la falta de diagnosticos organizacionales sélidos resultard en enfoques
reactivos, ad hoc e ineficaces ante los desafios cotidianos.

Muchas PYMES simplemente descubren que son débiles a diario a menos que tengan una
profunda conciencia de sus procesos internos, estructuras operativas y clima organizacional, de
modo que no son conscientes de sus deficiencias a menos que se traduzcan en efectos visibles en
forma de pérdidas financieras, disminucion de la productividad, rotacion de empleados o bajo
compromiso del talento humano. Esta ceguera estratégica en la autoconciencia obstaculiza su
capacidad para tomar decisiones inteligentes que aceleren la optimizacion a lo largo de la vida y
mantengan el crecimiento de manera sostenible.

Se ha sefialado en diferentes investigaciones que el enfoque de las PYMES es resolver
problemas existentes, lo que empuja los procesos de reflexion estratégica y analisis
organizacional a una preocupacion secundaria (Dini y Stumpo, 2018). En este entorno, el sistema
a menudo es incapaz de detectar tempranamente fallas estructurales, cuellos de botella, recursos
mal asignados y desajustes culturales, lo que finalmente puede llevar a una disminucion de la
competitividad en una organizacion. Ademas, las PYMES tienen estructuras menos formalizadas

que permiten cierta flexibilidad, pero carecen de sistemas formales para el diagnostico,
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monitoreo y control interno (Chiavenato, 2017). Como resultado, existe una disparidad entre la
disponibilidad tedrica de instrumentos de diagndstico reportados en la literatura académica y su
escasa aplicacion practica en las PYMES colombianas.

Sin embargo, todas estas herramientas han sido construidas para medir procesos, cultura
organizacional, clima laboral o desempefio general, ninguna de las cuales se sigue debido a la
ignorancia, adaptacion al entorno o capacidad técnica para aplicar estas herramientas. Esta
brecha separa el modelo tedrico de la implementacion practica, lo que genera la falta de respaldo
empirico con decisiones criticas, reduciendo asi la probabilidad de que se establezca un enfoque
de gestion exitoso para la organizacion, la innovacion y el proceso de sostenibilidad del negocio.
Sistematizacion del Problema

Para estructurar y responder l6gicamente a la pregunta de investigacion, se ha formulado
un conjunto de preguntas orientadoras para formar un &mbito de estudio y guiar el analisis
tedrico, asi como la metodologia. Estas indagaciones contribuirdn a investigar las aplicaciones y
aspectos de aplicacion de herramientas de diagndstico operativo y cultural entre pequenas y
medianas empresas (PYMES) en Colombia.

(Cuadles son las herramientas de diagndstico operativo y cultural mas empleadas y
reconocidas en la gestion organizacional de las PYMES en el contexto colombiano?

(Qué atributos deben tener estas herramientas para ser efectivas en un entorno
empresarial nacional, considerando aspectos como la disponibilidad de recursos, nivel de
complejidad, facilidad de implementacion y adaptabilidad?

(Como afecta la aplicacion de una herramienta de diagnostico adaptada a las realidades

actuales de las PYMES a la gestion organizacional con referencia a dos estudios de caso?
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(Qué variables afectan la viabilidad y efectividad de estas herramientas, como el
compromiso de la alta direccion, la cultura organizacional existente o la capacitacion del
personal involucrado en su aplicacion?

(Como pueden los hallazgos derivados de la implementacion de estas herramientas
contribuir a la promocion de practicas empresariales mas sostenibles, eficientes y en continua
mejora dentro de las PYMES?

Estas son las preguntas centrales que subyacen en el estudio actual, guiando la
investigacion hacia la direccidn critica y aplicada de las herramientas de diagnoéstico que,
correctamente elegidas y adaptadas, tienen el potencial de ser recursos estratégicos en la gestion
organizacional. El objetivo no es solo identificar las herramientas existentes y verificar su
viabilidad, sino también descubrir cudles son sus ejemplos en el mundo real, y para otras
PYMES que enfrentan los mismos problemas en Colombia, qué lecciones se pueden aprender de
ellas.

Justificacion

La investigacion contribuye directamente a las directrices de politica publica del
Gobierno Nacional, lo cual es un requisito esencial para un proyecto con implicaciones sociales
y econdmicas. Se suma al CONPES 4011 de 2020 (Politica Nacional de Apoyo al Desarrollo
Empresarial de las MIPYMES) que apunta al desarrollo de la capacidad organizativa y la
productividad de las PYMES a través de mecanismos de autoevaluacion sistematica como el
BSC adaptado.

En todo el mundo, el estudio también contribuye al ODS 8 - Trabajo Decente y

Crecimiento Econdmico, asi como al apoyo de la agenda de desarrollo. El fortalecimiento de la
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gestion en las PYMES afecta positivamente la promocion del crecimiento econémico sostenido,
inclusivo y sostenible y la creacidén de empleo productivo y pleno.

También apoya el logro del ODS 9: Industria, Innovacion e Infraestructura, al promover
la adopcion de herramientas de gestion innovadoras y la construccion de infraestructura resiliente
a nivel organizacional. Para tener un analisis completo de las dimensiones empresariales,
economicas, globales y sociales, la importancia de este estudio se puede encontrar en una
variedad de dimensiones estratégicas. En términos empresariales y econdmicos, las pequenas y
medianas empresas (PYMES) son un componente clave de la economia productiva colombiana,
responsables de contribuir a los empleos, la economia local, el PIB y los ingresos.

Sin embargo, las elevadas tasas de cancelacion empresarial muestran una falla
estructural: la mayoria de las PYMES no se consolidan ni se convierten en los tipos
organizativos maduros que conocemos como necesarios. Comunmente, la fragilidad del sector
proviene de la limitada oportunidad para realizar diagnosticos, ya que la falta de identificacion
de ineficiencias e iniciar una respuesta para la correccion retrasa la deteccion.

Por lo tanto, mejorar las herramientas de diagnostico operativas y culturales puede
mejorar no solo la eficiencia y sostenibilidad de las empresas, sino también ayudar a estimular el
desarrollo econdmico regional y nacional. Las empresas mejor gestionadas tienen mas
probabilidades de ser competitivas, resilientes, generadoras de empleos de calidad y orientadas al
medio ambiente. En segundo lugar, en una sociedad globalizada y altamente conectada, las
instituciones tienen una mayor exposicion a estandares internacionales de calidad, sostenibilidad
e innovacion. Conocer, ajustar y utilizar diagnosticos organizacionales reconocidos

internacionalmente permite a las PYMES colombianas unirse a cadenas de valor globales de
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manera mas eficiente, atraer inversion extranjera y participar mas plenamente en procesos de
cooperacion empresarial.

Ademas, una revision sistematica de la literatura en este campo es un logro notable y
proporcionara importantes insumos tanto a investigadores como a tomadores de decisiones
interesados en promover disefios de gestion con relevancia para diversas situaciones. Por lo
tanto, este estudio mejora la practica local de las empresas, asi como el debate internacional
sobre el desarrollo sostenible y la estructura eficiente de las PYMES.

A nivel social, la gestion organizacional de alta calidad implica calidad de vida laboral y
salud comunitaria. Las organizaciones con estructuras organizativas efectivas y culturas internas
fuertes probablemente proporcionen lugares de trabajo saludables, menos desiguales y
comprometidos con el desarrollo humano. Estas iniciativas contribuyen a la inclusion, reducen la
rotacion de personal, aumentan el compromiso laboral y, en general, apoyan climas
organizacionales positivos que tienen efectos positivos en la productividad y la satisfaccion de
los trabajadores.

Por lo tanto, el desarrollo de diagndsticos organizacionales practicos y contextualizados
no solo trae a la vanguardia una oportunidad para mejorar la competitividad empresarial, sino
también para abogar por la ética, la humanidad y la responsabilidad social de la organizacion.

En resumen, esta investigacion proporciona al proyecto una justificacion para su
capacidad de crear una amplia gama de beneficios: soluciones practicas y aplicables para que las
PYMES mejoren su trabajo; alimento para el debate académico sobre la gestion empresarial
basada en evidencia; y apoyo a la sociocultural mediante el desarrollo de un entorno
organizacional ético, sostenible y colectivamente orientado. Ademas, el estudio se correlaciona

efectivamente con la mision de la UNAD y la academia de gestion de proyectos, combinando
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rigor metodologico con la relevancia del contexto y un producto innovador de valor agregado en
el entorno productivo colombiano. En términos teoricos, este estudio se suma a la disciplina de la
Gestion de Proyectos y a la literatura sobre conocimiento organizacional. La justificacion teorica,
como sefiala Hernandez-Sampieri (2014), es el grado en que el estudio se suma al conocimiento
existente.

Esta investigacion contribuye sustancialmente al ofrecer una métrica de madurez
replicable que hace del BSC una herramienta de diagnostico ttil y contextualizada para las
PYMES. Esta herramienta es fundamental para el proceso de iniciacion y planificacion de
cualquier proyecto de mejora, PMBOK (2021). También aborda la complejidad de la gestion del
cambio cultural, un importante factor de riesgo en la ejecucion de proyectos y que esta tesis
busca reducir adoptando un enfoque integrador (Schein, 2010).

Problema de Investigacion

Dentro del contexto empresarial colombiano, las pequenas y medianas empresas
(PYMES) enfrentan numerosos problemas de gestion organizacional, en particular el diagndstico
de operacion y cultura. Aunque se acepta ampliamente la importancia de herramientas
funcionales para identificar fallas internas y apoyar procesos de mejora continua, los hallazgos
de investigacion indican que muchas PYMES no cuentan con mecanismos estructurados para
evaluar de manera rutinaria, sistematica y contextual estos factores criticos de su proceso de
desarrollo interno.

Una brecha en la literatura: A pesar de la disponibilidad de literatura existente sobre
instrumentos de diagnostico operativo y cultural, no muchos estudios han investigado la
efectividad de las herramientas de diagnostico operativo y cultural dentro del ecosistema

organizacional de las PYMES colombianas.
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En consecuencia, hay poca orientacion para estos equipos de gestion sobre el uso o ajuste
de herramientas de diagnostico, lo que limita su capacidad para determinar opciones para
estrategias de mejora y reforzar la sostenibilidad a largo plazo. Por lo tanto, es esencial
identificar, evaluar y adaptar herramientas de diagnostico que tengan en cuenta las
particularidades de este segmento empresarial. Estas deben ser accesibles, comprensibles y
utilizables, permitiendo que se incorporen eficientemente en un contexto de recursos escasos,
estructuras organizacionales flexibles y contextos cambiantes.

A la luz de lo anterior, el dilema de la investigacion que sustenta este estudio se
desarrolla de la siguiente manera:

(Como encontrar y adaptar una herramienta de diagnostico operativo y cultural efectiva
para las PYMEs colombianas y qué impacto tiene su aplicacion en el fortalecimiento de la
gestion organizacional en dicha empresa?

Esto plantea una pregunta construida sobre dos dimensiones fundamentales: una
exploratoria, relacionada con la busqueda y adaptacion de herramientas de diagndstico
apropiadas, y una evaluativa vinculada con la evaluacion del impacto de sus aplicaciones
practicas. Ambas dimensiones buscan producir conocimiento practico que pueda cerrar la brecha
entre la teoria y la practica de las pequenas y medianas empresas en Colombia, es decir, una

transferencia de conocimiento significativa y generacion de conocimiento relevante en contexto.
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Objetivos
Objetivo General

Adaptar y validar la aplicabilidad de una herramienta de diagnoéstico integral (cuadro de
mando integral) para pequefias y medianas empresas (PYMES) en Colombia, mediante la
fundamentacion en una revision sistematica de literatura y la demostracion de su utilidad
funcional en casos de estudio, con el fin de fortalecer la toma de decisiones estratégicas y
promover la apropiacion social del conocimiento.

Objetivos Especificos

Realizar una revision sistemadtica de la literatura (RSL) para identificar, caracterizar y
categorizar las herramientas de diagnodstico operativo y cultural predominantes en la gestion
organizacional contemporanea, estableciendo un so6lido estado del arte.

Seleccionar y adaptar un modelo de diagndstico (Cuadro de Mando Integral) basado en
los hallazgos de la revision, ajustando sus indicadores y perspectivas a las particularidades
estructurales, culturales y de recursos limitados de las PYMES colombianas.

Validar la aplicabilidad del instrumento adaptado implementandolo en dos empresas de
estudio de caso (La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S.), analizando su capacidad para
identificar brechas estratégicas reales.

Socializar los resultados y la herramienta metodologica ante la comunidad académica y el
sector empresarial, promoviendo la apropiacion social del conocimiento generado y su
transferencia al entorno productivo.

Estos objetivos articulan el ciclo completo de la investigacion: desde la exploracion
tedrica inicial y la adaptacion contextual de herramientas, pasando por su validacion empirica en

casos reales, hasta la sistematizacion y difusion de las lecciones aprendidas. De esta manera, el
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estudio no solo ofrece una solucién metodologica concreta (la herramienta adaptada y evaluada)
sino que también proporciona una valiosa contribucion al conocimiento practico, util para otras
PYMES, investigadores y profesionales interesados en la mejora organizacional, lo cual puede
ser util para muchas otras PYMES y profesionales interesados en mejorar la gestion interna de

las organizaciones.
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Marco Referencial

Antecedentes de la Investigacion Marco Conceptual

El formulario de referencia comienza con los antecedentes de la investigacion, un
elemento necesario de la metodologia que define qué se cubrird exactamente y donde en la
investigacion se intenta proporcionar experiencia. Las siguientes tesis, articulos y presentaciones
son significativas para validar el enfoque de modificar y validar una herramienta de diagnostico
todo en uno en las PYMES.
Antecedentes sobre la Aplicacion del BSC en PYMES

Un trabajo internacional en este tema es reportado por Stojanovic et al. (2020) La
innovacion y el uso del modelo Balanced Scorecard en las PYMES. El objetivo de esta
investigacion fue proporcionar informacion sobre el efecto y la sostenibilidad del BSC en el
contexto de pequefias y medianas empresas en paises europeos. Basado en una metodologia de
investigacion cuantitativa que utilizaba encuestas, este articulo informé que el BSC es una
herramienta de evaluacion flexible que tiene mas éxito cuando la organizacion se centra en la
gestion de la innovacion y el aprendizaje continuo. Destaca la importancia de que la herramienta
de diagndstico se adapte al BSC para poder capturar con precision el factor cultural.
Antecedentes de Diagnostico de Desempeiio Operacional

En la tesis de maestria del autor Gonzalez (2023) Modelo de Diagnoéstico del
Rendimiento Organizacional en el Sector Industrial, queria crear un modelo paramétrico para
medir la eficiencia de los procesos de las PYMES colombianas. Se emplearon andlisis de
informacion histdrica y entrevistas semiestructuradas en el estudio, empleando metodologias de
método mixto. El hallazgo mas importante fue la necesidad, a costa tanto de tiempo como de

espacio del programa, de un método de proposito comun, rentable y practico que no dependa de
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grandes bases de datos, llegando a la conclusion que creemos se basa en la percepcion de los
expertos, siendo el mas aplicable en el sector; la teoria, en su mayor parte, se basa en la
percepcion del personal clave de la organizacion.
Antecedentes sobre Cultura y Gestion de Proyectos

Morales y Giraldo (2022) en Influencia de la Cultura Organizacional en el Fracaso de
Proyectos en el Sector de Servicios encontraron que los elementos culturales desalineados tenian
un enorme impacto en la gestion de proyectos. Usando una metodologia de estudio de caso
cualitativo, concluyeron que los elementos culturales (liderazgo autocratico y falta de
comunicacion) fueron la causa raiz del fracaso en mas del 60 por ciento de los proyectos
encuestados. Esto proporciona mas evidencia para justificar la inclusién de un énfasis en la
cultura como herramienta de diagndstico y una forma de prevenir riesgos en las organizaciones
de gestion de proyectos.
Sobre la Integracion del BSC y la Gestion del Cambio

Hernéndez (2019) también evalua en su articulo El Balanced Scorecard como
Herramienta para la Gestion Estratégica del Cambio como el modelo de Kaplan y Norton puede
ayudar a acelerar el proceso de cambio organizacional. El objetivo era lograr un vinculo
metodologico entre estrategia y realizacién. Su enfoque fue revisar la literatura existente para
obtener literatura analitica. El resultado apoy¢ la conclusion de que el BSC con un Aprendizaje y
Crecimiento conectados y procesos internos, es el mejor modelo para diagnosticar no solo el
rendimiento sino también la preparacion para el cambio.
Antecedentes del Método de Estudio (RSL)

Un trabajo metodoldgico importante es Ferreira (2018), Revision Sistematica de la

Literatura como Técnica de Investigacion en Gestion. El autor se propuso hacer una guia
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estructurada para elegir sistemas de gestion. Usando una metodologia descriptiva, Ferreira
observd que los métodos de cribado sistematico (incluyendo PRISMA) que estan disefiados para
verificar la relevancia y actualidad de un modelo teorico, deben aplicarse antes de llevar esta
teoria al trabajo empirico. Este conocimiento refuerza la fuerza de la Fase 1 (RSL) de la tesis
actual.
Antecedentes sobre Herramientas de Diagndstico

Por ejemplo, Lopez y Marin (2021), Viabilidad y Utilidad de las Herramientas de
Diagnostico Organizacional en las PYMES en Bogota, pretendian evaluar el efecto de los marcos
de autoevaluacion. A partir de su técnica de encuesta cuantitativa, encontraron que las
herramientas de diagnostico mas efectivas para las PYMES eran aquellas que se auto aplican,
tienen un tiempo de respuesta de menos de 30 minutos y proporcionan un resultado visual

(graficos de radar) y esto resulto en la arquitectura final del instrumento modificado en esta tesis.
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Marco Tedrico

Basado en el desarrollo del pensamiento administrativo desde enfoques tradicionales de
funcionamiento fluido hasta enfoques modernos para una gestion estratégica integral, esta
investigacion debe estar fundamentada en la teoria.

De la Eficiencia Operativa a la Vision Sistémica

El examen de las organizaciones ha recorrido un largo camino desde entonces, desde los
conceptos de la Administracion Cientifica de Taylor (1911) y la Teoria Clésica de Fayol (1916),
que se centraban en la estructura, la racionalizacion del trabajo y la efectividad operativa como
las necesidades mas altas del objetivo.

Aunque estas estrategias sirvieron para estructurar el desarrollo de la estructura de
procesos, aun aplicables a la mayoria de las PYMES industriales, su enfoque mecanicista parecia
mal equipado para lidiar con el complejo comportamiento humano y el entorno. A su vez, la
Teoria de las Relaciones Humanas (Mayo 1933) y las teorias conductuales posteriores (Maslow
1954; McGregor 1960) propusieron al ser humano como un determinante de la productividad.
Académicos como Schein (2010) fueron mas all4 en esta linea y argumentaron que la cultura
organizacional no era una decoracion, sino el "sistema operativo social" que facilita o inhibe la
realizacion efectiva de cualquier estrategia.

El proposito de este estudio esta arraigado en la Teoria de Sistemas (Bertalanffy, 1968)
que considera a la PYME, no como un elemento que simplemente se compone de componentes
individuales (es decir, finanzas + ventas), sino como un sistema abierto en el que la cultura

(blanda) y la operacion (dura) interactiian continuamente al interactuar.
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El Balanced Scorecard Como Modelo de Integracion Teorica

Contrario a esos modelos clasicos que simplemente se centran en indicadores financieros,
Kaplan y Norton (1992) abogaron por el concepto de BSC (Balanced Scorecard) como un avance
tedrico en la contabilidad del rendimiento. Su hallazgo clave es la relacion causa-efecto: los
resultados financieros (efecto) son el resultado de la lealtad del cliente, la excelencia en los
procesos y, sobre todo, el aprendizaje y crecimiento organizacional. Para el entorno de las
PYMES, Malaguefio et al. (2018) aconsejan que el BSC no debe servir como un mecanismo de
control rigido, sino mas bien como una herramienta para el conocimiento estratégico.
Teoricamente en este documento, el BSC se reinterpreta conceptualmente no como un tablero de
control, sino en el sentido del espacio de diagndstico que presenta una vision de la tension y el
equilibrio entre las demandas operativas a corto plazo y los habilitadores culturales a largo plazo.
La Cultura Organizacional Como Activo Estratégico

Por ultimo, la cultura organizacional como perspectiva se entrelazan bajo el Marco de
Valores Competitivos de Cameron y Quinn (2011) por el cual la efectividad organizacional esté
influenciada por el tipo dominante de cultura (Clan, Adhocracia, Mercado o Jerarquia). Con las
PYMES colombianas, el enfoque implica que para evolucionar de una gestion empirica a una
profesional, necesitaria estar acompafiada de una metamorfosis cultural mientras se permite la
agilidad que el tamafio naturalmente conlleva, sin embargo, incorporando la practica de la
medicion y el control estratégico.
Fundamentos Teoricos de la Investigacion

Este capitulo introduce el marco conceptual respaldado por la teoria, que explica los
conceptos relevantes, bases legales, consecuencias ambientales y teorias organizacionales de las

teorias relevantes que constituyen el estudio de investigacion. Marco Conceptual: Primero, se
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establecen las definiciones conceptuales basicas necesarias para proporcionar una interpretacion
y comprension compartida de la terminologia (Marco Conceptual) utilizada. Luego, se informa el
marco del entorno legal actual para el desarrollo de las PYMES en Colombia, reconociendo los
marcos regulatorios que enmarcan las practicas de gestion (Marco Legal).

A continuacion, se proporciona el contexto ambiental y de sostenibilidad analizado, que
prueba este argumento para las herramientas de diagnostico de las organizaciones que son
consistentes con los principios del desarrollo sostenible (Marco Ambiental). Finalmente, se
adopta un marco tedrico por el cual se revisan métodos clasicos y contemporaneos para explicar
el comportamiento organizacional, la cultura corporativa y el cambio organizacional, como base
para la interpretacion de los hallazgos y propuestas del estudio.

Marco Conceptual

Los siguientes conceptos orientadores establecidos para esta investigacion, con el fin de
unificar el lenguaje técnico utilizado en el disefio de la herramienta, son:

Diagnostico Organizacional: Se refiere a un proceso de evaluacion sistematica que es
capaz de identificar brechas entre lo que actualmente se est4 logrando en la organizacion y lo que
la organizacion espera llegar a ser, analizando la interaccion entre sus subsistemas estratégicos,
operativos y humanos (Cummings & Worley, 2014).

Cuadro de Mando Integral (BSC): Un enfoque de gestion estratégica donde la vision y
estrategia de una organizacidn se expresan en una coleccion sistematica de indicadores de
rendimiento, agrupandolos en cuatro perspectivas, la perspectiva financiera, la perspectiva del
cliente, la perspectiva de procesos internos y la perspectiva de aprendizaje (Kaplan & Norton,

1996).
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Cultura Organizacional: Una serie de significados, valores, creencias y suposiciones
que una empresa comun tiene en comun entre todos sus miembros y que ayuda a la organizacion
a diferenciarse de otras y establecer normas especificas entre los miembros del equipo en su
comportamiento (Schein, 2010).

Gestion Operativa: Un conjunto de actividades y procesos destinados a planificar,
organizar y supervisar la produccion de bienes y servicios, buscando la maxima eficiencia y
calidad en el uso de los recursos (Anupindi et al., 2011).

PYMES (Pequeiias y Medianas Empresas): Unidades econdmicas definidas de la
siguiente manera en el lenguaje de la legislacion colombiana (Decreto 957 de 2019): clasificadas
por sus ingresos de actividades ordinarias, caracterizadas por ser flexibles pero limitadas por
recursos y limitadas por estructuras de formalizacion.

Alineacion Estratégica: El grado en que los objetivos estratégicos de la alta
direcciodn, los procesos operativos y la cultura organizacional son congruentes.

Sostenibilidad Empresarial: Una filosofia de gestion de eficiencia econdmica
combinada con responsabilidad social y ambiental que es una solucion a largo plazo para la
empresa sin obstaculizar los recursos futuros.

Marco Legal

Es uno de los puntos regulatorios mas criticos en Colombia para asegurar que las
pequeiias y medianas empresas (PYMES) se desarrollen, sobrevivan y se mantengan al dia con
los cambios en la economia, y existen una serie de regulaciones hechas para asegurar que esto
ocurra. Este paradigma legal forma una base en términos del contexto institucional en el que
existen las organizaciones, asi como considerando el macroentorno con respecto a su gestion

socioeconomica.
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La Ley 590 de 2000, modificada por la Ley 905 de 2004, es una de sus referencias
relevantes que definen, promueven y regulan el desarrollo de micro, pequenas y medianas
empresas (MIPYMES) en el pais. Estas regulaciones implementan los criterios de clasificacion
segun el nimero de trabajadores y el valor de los activos, y el Estado es responsable de construir
el marco para el acceso financiero, la capacitacion, la asistencia técnica y el acceso al mercado,
que son condiciones esenciales para el desarrollo organizacional de este dominio.

De manera similar, el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2022-2026 en conexion con el
actual Gobierno Nacional destaca en particular la importancia de una economia productiva,
inclusiva y sostenible, identificando a las PYMES como agentes clave en la creacion de
oportunidades de empleo y en el estimulo del desarrollo territorial como contribuyentes al
desarrollo.

Esta herramienta de planificacion es la base de la innovacion, la digitalizacion de
procesos en los negocios y la profundizacion empresarial, todo para los objetivos planteados en
este estudio. Otro instrumento importante es el Decreto 957 de 2019, que moderniza la
categorizacion de empresas en Colombia y reafirma la posicion de las PYMES como un eje
estratégico de la politica publica. La necesidad de fortalecer el control interno de la empresa, la
capacidad institucional para gestionar procesos internos, mantener buenas practicas
administrativas y gestionar el cambio ambiental se enfatiza en esta politica.

En el area de gestion empresarial, es aplicable la Ley 222 de 1995, que cubre el gobierno
corporativo, la gestion empresarial y la responsabilidad administrativa. Esta regulacion estipula
principios para fomentar la transparencia, el control interno y la correcta administracion de las
organizaciones, principios que estan estrechamente relacionados con el uso de herramientas de

diagnostico como se discute en este estudio.
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Por ultimo, el CONPES 4011 de 2020 sobre politica publica de desarrollo empresarial en
MIPYMES establece politicas especificas que abordan la productividad y competitividad de
estas empresas, destacando la construccion de capacidad organizacional, la adopcion de
tecnologias y el fortalecimiento de la cultura empresarial.

Tabla 1

Resumen de Normativas

Norma Ao Contenido relevante Aplicacion en PYMES

Define y promueve el desarrollo de las

Ley 590 2000 Clasificacion y beneficios
MIPYMES

Ley 905 2004 Modifica la Ley 590 Refuerza acceso a apoyos

Decreto 957 2019 Actualiza clasificacion empresarial Criterios actuales de tamafio

Gobierno corporativo y
Ley 222 1995 Fomenta control y transparencia
responsabilidad administrativa

Politica publica de desarrollo
CONPES 4011 2020 Fortalecimiento de capacidades
empresarial

Nota. Resumen de normativas relevantes para PYMES en Colombia. Fuente: Elaboracion propia basada en Ley 590

de 2000, Ley 905 de 2004, Decreto 957 de 2019, Ley 222 de 1995 y CONPES 4011 de 2020.

En conjunto, el marco legal colombiano constituye una base normativa sélida que
legitima y guia la intervencion propuesta en esta investigacion, al tiempo que refleja el respaldo
institucional para el fomento de practicas de gestion organizacional modernas, sostenibles y
adaptadas al sector para las pymes. Este cuerpo de regulacion no solo apoya la relevancia de la
investigacion, sino que también demuestra el compromiso del Estado con el fortalecimiento de

las capacidades organizativas de las pequenas y medianas empresas. En consecuencia, cualquier
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esfuerzo dirigido al diagnéstico y mejora organizacional debe alinearse con estas directrices,

incorporando también las consideraciones ambientales desarrolladas en la siguiente seccion.

Marco Ambiental

Dado el escenario actual, la cuestion de la sostenibilidad ambiental ha surgido como un
eje transversal de gestion en las organizaciones, especialmente para las pequefias y medianas
empresas (PYMES), que buscan responder a las crecientes demandas del mercado, las
regulaciones actuales y las expectativas de los grupos de interés.

La creciente necesidad de implementar practicas empresariales solidas ha dejado muy
claro que ninguna organizacion, grande o pequeia, podré estar aislada del hecho de que los
factores de sostenibilidad deben estar integrados en sus procesos, estructuras y toma de
decisiones estratégicas. El desarrollo sostenible, tal como se articula en el Informe Brundtland de
1987, se define como "el desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades" (WCED, 1987) y
sirve como el marco ético y practico para las politicas ambientales modernas.

Las empresas, de esta manera, no pueden limitarse a consideraciones econdmicas, sino
que deben considerar sus efectos sociales y ambientales, un concepto en el que se basa el
desarrollo del enfoque del triple resultado (econdmico, social y ambiental) (Elkington 1998).
Como tal, el mecanismo de diagndstico para las organizaciones no solo debe investigar los
procesos o la cultura organizacional, sino que también necesita incluir indicadores que hagan
posible examinar la conciencia y responsabilidad ambiental organizacional.

Estos incluyen, pero no se limitan al uso eficiente de los recursos, el cumplimiento de las

regulaciones ambientales, la generacion de residuos, la economia circular y la adopcion de
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energia limpia, por nombrar algunos. Agregar estos componentes al diagndstico promueve el
desarrollo de modelos de gestion mas grandes y sostenibles.

El Plan Nacional de Desarrollo 2022-2026 de Colombia identifica la sostenibilidad
ambiental como uno de sus pilares clave, alentando al sector productivo, y especialmente a las
PYMES, a implementar medidas que ayuden a reducir su huella ecoldgica y aumentar su
capacidad de adaptacion al cambio climatico. Asimismo, el Documento CONPES 3934 de 2018
sobre crecimiento verde establece directrices estratégicas para promover un desarrollo
econdmico bajo en carbono, eficiente en recursos e inclusivo socialmente.

Asi, el marco de pensamiento ambiental de esta investigacion gira en torno a la necesidad
de utilizar herramientas de diagndstico organizacional que tengan en cuenta no solo aspectos
técnicos y culturales, sino también indicadores de gestion ambiental que nos permitan examinar
(y juzgar) la dedicacion de las empresas al desarrollo sostenible. Esto est4 en linea con las
tendencias globales de responsabilidad empresarial y la creciente demanda de consumidores,

inversores y comunidades que buscan entidades operadas de manera mas ética y sostenible.
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Marco Metodologico
Tipo de Investigacion

Dentro de un enfoque mixto (cuantitativo con apoyo cualitativo interpretativo), esta
investigacion es descriptiva y aplicada, lo que sirve al proposito de adaptabilidad y validacion de
una herramienta de diagnostico en una organizacion especifica.

El objetivo principal del disefio es describir el estado actual de la gestion operativa y la
cultura de las empresas participantes utilizando la herramienta adaptada del Cuadro de Mando
Integral (CMI).

El objetivo de la descripcion es identificar las fortalezas y las brechas existentes en las
cuatro perspectivas estratégicas.

El disefio de la investigacion es transversal y no experimental.

Es no experimental porque las variables no fueron manipuladas, sino simplemente
observadas en su contexto natural.

Es un estudio de tipo transversal porque la recoleccion de informacion y diagnostico se
realizé solo una vez (primer semestre de 2025).

El alcance de este estudio es limitado por naturaleza a la validacion metodologica y
funcional del instrumento, que considera la necesidad de un instrumento significativo y
accionable para las PYMES colombianas.

Justificacion del Alcance

Debido a que estos estudios de caso fueron disefiados para un estudio piloto (17
colaboradores) y debido a la naturaleza del instrumento (encuesta de percepcion), el estudio se
centrara en un alcance descriptivo de una muestra limitada. Mientras que un analisis transversal

de la relacion del desempefio operativo con la dindmica cultural es llevado a cabo por este
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estudio, también se interpreta en el contexto de coherencia y alineacion estratégica (cualitativa) y
no como una prueba formal de hipotesis estadistica sobre causalidad (correlacional).
Variables de la Investigacion

En un modelo descriptivo y aplicado, las variables no estan destinadas a establecer
relaciones causales, sino a describir los componentes de medicion del instrumento validado. Por
lo tanto, el presente andlisis de investigacion se concentra en las variables de interés
organizacional que constituyen el modelo adaptado del Cuadro de Mando Integral (BSC), las
cuales se categorizan segun la dimension que evaluan.

Variable Independiente (Diagndstico) instrumento de diagndstico operativo y cultural.
Es el instrumento de 32 items aplicado a las pymes, ya que tiene como objetivo medir el estado
de las variables dependientes.

Las Variables Dependientes (Resultado de la Evaluacion) son la madurez operativa y la
madurez cultural. El resultado cuantitativo (promedios ponderados) de la herramienta aplicada en
las cuatro perspectivas del BSC (financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y
crecimiento), reflejando la organizacién en un nivel de desarrollo (por ejemplo, bajo, medio,
alto) se informa y cuantifica como estas variables:

Variables de Control sector econdmico y tamafio de la empresa. Se utilizan para
contextualizar los estudios de caso (pymes industriales).

Hipotesis de Investigacion

Dado que el alcance final del proyecto es de naturaleza descriptiva y aplicada (validacion
funcional del instrumento) y no explicativa o correlacional, no se proponen hipdtesis estadisticas
formales (nula y alternativa). Sin embargo, el proceso de investigacion esta guiado por una

hipdtesis de viabilidad (hv) que dirige las fases de validacion y aplicacion en campo, a través de
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la Hipotesis de Viabilidad (hv). La adaptacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta
de diagnostico es viable, aplicable y funcional para obtener una caracterizacion descriptiva
precisa de la madurez operativa y cultural de las pequefias y medianas empresas en Colombia,
proporcionando un instrumento valido para la toma de decisiones estratégicas.
Proceso Metodologico Instrumentos de Recoleccion de Informacion
Poblacion y Muestra

La poblacion del estudio en la poblacion del estudio fueron las empresas del sector
industrial que operan en Colombia, principalmente dedicadas a operaciones comerciales. Se
eligen dos empresas que utilizan estructuras casi idénticas a lo largo de su disefio y con un tipo
de linea de produccion similar para la aplicacion piloto: Induvel S.A.S. y La Cosmopolitana
S.A.S. En resumen, hay 17 colaboradores en una muestra deliberada, no probabilistica: 16 de La
Cosmopolitana S.A.S. y 1 de Induvel S.A.S. Los participantes fueron seleccionados por su
conocimiento del funcionamiento interno de la organizacion y su participacion directa en
cualquier proceso estratégico u operativo. Este tipo de muestra permitié comenzar con un
tratamiento empirico inicial de la aplicabilidad de la herramienta, en particular para empresas
medianas con estructuras organizativas estructurales y culturas corporativas definidas.
Instrumento de Recoleccion de Informacion

El instrumento empleado fue una herramienta de diagnostico basada en el modelo del
Cuadro de Mando Integral (BSC), desarrollado y adaptado por el autor como parte de este
trabajo de investigacion. La herramienta estd compuesta por 32 items estructurados en base a las
cuatro perspectivas clasicas del BSC:

Financiera, Cliente., Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento.
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Cada item se califica en una escala Likert de cinco puntos donde 1 es el nivel mas bajo de
cumplimiento o percepcion, y el nivel mas alto es 5. El instrumento fue disefiado para identificar
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora en las areas operativas y culturales de las
organizaciones.

Operacionalizacion de las Variables: Enfoque Operativo y Cultural

Para atender el objetivo de un diagnostico holistico, el instrumento fue desarrollado con
una estructura matricial que cubre las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral con dos
dimensiones de analisis transversal. Esta separacion promueve una mayor separacion de los
resultados de los comportamientos subyacentes:

Aspectos Diagnosticos Operativos: Productividad técnica, estandarizacion de operaciones

N

y adherencia a indicadores tangibles. Esos items de preguntas evaltian el "qué" y el "cuanto" de
la gestion (por ejemplo, tiempos de entrega, margen, rotacion de inventario). Y estan construidos
bajo la teoria de la eficiencia operativa, disefiados para revelar cuellos de botella estructurales.

Variables Diagnosticas Culturales: estas evallian valores comunes; estilo de liderazgo;
clima organizacional; y disposicion para el cambio. Estos items miden el "como" y el "por qué"
del comportamiento organizacional (por ejemplo, percepcion de apoyo, compromiso con la
sostenibilidad, comunicacién interna). Estos incluyen respuestas a la idea de que la cultura puede
servir como acelerador o barrera para la estrategia.

Al sintetizar estas dos dimensiones, es posible detectar inconsistencias estratégicas (por
ejemplo, una empresa con procesos operativos eficientes que se ven amenazados por una cultura

de miedo que va en contra de la innovacion), lo que lleva a una comprension mas profunda que

los diagnosticos financieros tradicionales.
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Procedimiento Metodolégico

El proceso metodoldgico ha sido disefiado en un patrén secuencial, para cumplir con los
objetivos de esta investigacion.

La etapa 1 (una revision sistematica de la literatura) y la fase 2 (seleccion y ajuste del
modelo) — relacionadas con los fundamentos tedricos y la justificacion del instrumento se
describen y corroboran en el capitulo 3. Se discuten las fases de la metodologia, especificamente
el uso empirico y el analisis de la informacion para la validacion funcional del instrumento:

Fase de Aplicacion del Instrumento (Fase 3: ejecucion) La aplicacion de campo tuvo
lugar en el primer semestre de 2025. Se realizo la recoleccion de datos digitales, llenando
formularios electronicos segun el protocolo. Se recibio la respuesta general de 17 colaboradores
principales con experiencia directa en el funcionamiento estratégico, distribuidos entre La
Cosmopolitana SAS (16 colaboradores) e Induvel (gerencia general), para proporcionar una
muestra generalizable para el diagndstico situacional.

Fase II: Procesamiento y Analisis de la Informacion Los resultados fueron tabulados en
hojas de célculo preparadas por el autor (2024), utilizando promedios ponderados y escalas de
valoracion por perspectiva. Posteriormente, los datos se convirtieron en graficos de radar que
muestran el nivel de desarrollo operativo y cultural de cada empresa. Este analisis descriptivo es
la evidencia de la validacion funcional del instrumento y sus resultados se describen en el
capitulo 5.

Validez y Confiabilidad del Instrumento

Se evaluaron con base en un proceso de disefio y evaluacion que combind la validacién

de constructos y aplicaciones practicas en el mundo real en PYMEs. Validacion de Contenido y

Constructo (Fase 2 del Procedimiento).
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Los siguientes mecanismos aseguran la validez del contenido:
Revision Exhaustiva de Items

El instrumento fue disefiado para proporcionar un analisis coherente de las preguntas, los
objetivos de la investigacion y las cuatro perspectivas del modelo del Cuadro de Mando Integral
(BSC): financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Para mejorar la
comprension y relevancia de cada enunciado para el personal administrativo y operativo de las
PYMESs, se realizaron modificaciones conceptuales para aclarar su significado.
Validacion por Juicio de Expertos

Antes de su aplicacion en el campo, el instrumento fue validado por dos expertos en
gestion organizacional. La claridad, coherencia y relevancia de los items con la realidad del
sector industrial fueron verificadas por estos expertos, lo que llevo al ajuste final de la redaccion
y asegurd la alineacion del constructo.
Fiabilidad y Consistencia Funcional

En cuanto a la fiabilidad, se verifico la estabilidad y consistencia de las respuestas
obtenidas en las aplicaciones realizadas, observando uniformidad en la tendencia de valoracion
entre los participantes, lo que sugiere coherencia interna y una adecuada aplicabilidad practica
para el diagnostico.
Consideracion Metodolégica

Dado que este estudio fue aplicado y exploratorio y el tamafio de la muestra fue pequefio
(17 participantes en total), no se realiz6 un calculo formal del coeficiente Alfa de Cronbach. La
fiabilidad enfatiza la consistencia funcional y la estabilidad de las respuestas recogidas del

campo.
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Esta metodologia se considera acorde con los objetivos previstos del proyecto, y por lo
tanto, la calidad de los datos obtenidos es de un alto estandar para su funcion como herramienta
de diagndstico operativo y cultural para organizaciones de naturaleza similar.

El Analisis Transversal: Rendimiento Operativo vs. Dinamicas Culturales (presentado en
el Capitulo 5), donde se demuestra una clasificacion explicita entre madurez cultural y
rendimiento operativo, afiade un apoyo empirico adicional a la coherencia interna de la
herramienta.

Consideraciones Eticas

Esta investigacion se llevo a cabo en alineacion con los principios €ticos universales de la
investigacion cientifica, asegurando respeto, confidencialidad, consentimiento informado,
transparencia e integridad académica en todo momento. Las contribuciones de los colaboradores
fueron voluntarias y andnimas, sin ninguna forma de coercion o implicaciones personales o
laborales.

Los datos recopilados se utilizaron exclusivamente con fines académicos y se manejaron
de manera responsable para mantener la privacidad de individuos y organizaciones. Las
empresas Induvel S.A.S. y La Cosmopolitana S.A.S. otorgaron su autorizacion institucional para
el uso académico de la informacion, limitando el alcance del estudio a un diagndstico
organizacional no experimental, de naturaleza observacional y sin intervencion sobre los
participantes. La investigacién, como resultado, cumple con los estandares éticos y académicos

establecidos para estudios de naturaleza administrativa y social.
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Resultados de la Investigacion
Revision Sistematica de Literatura y Fundamentacion de la Herramienta RSL

En este capitulo, el objetivo principal es ser claro sobre la fortaleza metodoldgica y los
procedimientos de busqueda cuidadosos y sistematicos para asegurar la eleccion de la
herramienta de diagnoéstico central del presente estudio que llevamos a cabo. Un andlisis de las
herramientas existentes que se realizé para adoptar el modelo del Cuadro de Mando Integral
(CMI) no es casual, sino mas bien logico considerando la necesidad urgente de las pymes
colombianas de diagndsticos basados en evidencia y contextualizados.

La revision destaca un gran vacio: hay mucha teoria que respalda los diagndsticos
operativos y culturales disponibles, pero poca investigacion sobre modelos conjuntos que fueron
unificados y probados para incorporar ambas dimensiones de manera eficiente y que sean
adecuados para la estructura flexible y los recursos limitados de las pymes.

Como resultado, esta seccion cumple con el primer objetivo especifico del estudio: llevar
a cabo una Revision Sistematica de Literatura (RSL) para encontrar, caracterizar y categorizar
las herramientas mas destacadas en la gestion organizacional contemporanea con el fin de
proporcionar un solido estado del arte actual que sustenta la metodologia de la propuesta.

A continuacion, se describen la metodologia de RSL utilizada, los principios de seleccion
que garantizan la calidad de las fuentes consultadas y la evaluacion de los multicriterio que
resultaron en la decision final para el modelo adaptado del Cuadro de Mando Integral.
Protocolo y Estrategia de 1a Revision Sistematica de Literatura (RSL)

Con el fin de garantizar la calidad y transparencia del proceso de busqueda, se siguid una
metodologia estandarizada basada en las directrices presentadas en la guia PRISMA, guiada por

preguntas orientadoras. Este paso sirvié como una doble tarea: en primer lugar, se disefi¢ para
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identificar herramientas de diagndstico que integrardn dimensiones operativas y culturales en las
pymes dentro de un contexto organizacional, pero, en segundo lugar, era necesario evaluar la
evidencia empirica disponible para la implementacion en entornos empresariales similares al
contexto colombiano.

Debido a la cantidad limitada de literatura nacional consolidada sobre instrumentos con
estas caracteristicas, se implemento el uso de ingenieria inversa y herramientas de Inteligencia
Artificial (IA) generativa como un método exploratorio complementario. Esta estrategia
desarroll¢6 la capacidad de generar nuevas preguntas iterativas para acceder a repositorios
internacionales especificos, incluyendo SpringerLink, ResearchGate, JSTOR, CyberLeninka y
bases de datos indexadas en Web of Science y Scopus, a través de los cuales se encontraron mas
de 60 fuentes documentales relevantes.

Criterios de Cribado y Evaluacion de la Calidad Metodologica

Después de seleccionar las fuentes primarias, se llevo a cabo un proceso de seleccion y
refinamiento para asegurar que las herramientas elegidas fueran relevantes y robustas. Esto se
logré a través de una matriz de evaluacion cualitativa basada en 8 Criterios de Calidad
Metodologica, que sirvié como filtro para reducir las 60 fuentes iniciales a las 23 herramientas

que fueron preseleccionadas.
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Tabla 2

Pregunta Orientadora (Criterio de Validacion)

No.  Pregunta Orientadora (Criterio de Validacion) Justificacion del Filtro

(El articulo aborda especificamente herramientas de diagnostico mixto (Operativo

+ Cultural)? Pertinencia tematica
ultu !

2 (El estudio proporciona una descripcion clara de la herramienta utilizada? Reproducibilidad

3 (El articulo presenta resultados de efectividad o aplicabilidad? Evidencia empirica

4 (La investigacion utiliza métodos validos y confiables? Rigor cientifico

5 (El estudio discute las limitaciones y areas de mejora? Analisis critico

6 (La informacion contribuye al objetivo general de la RSL? Alineacion Estratégica
7 (La muestra es relevante para contextos organizacionales tipo PYME? Contextualizacion

8 (El articulo presenta datos suficientes para respaldar sus conclusiones? Solidez de Datos

Nota. Preguntas orientadoras utilizadas como criterios de validacion en la revision sistematica de literatura. Fuente:
Elaboracion propia. El detalle de la evaluacion por articulo se encuentra en los anexos del documento.

La aplicacion de estos criterios de exclusion —a saber, la falta de validacion empirica o el
enfoque exclusivo en grandes corporaciones— facilito la validacion de que los modelos de
diagnostico restantes tienen la relevancia tematica y el rigor cientifico esperados en un estudio de
posgrado.

Justificacion y Seleccion del Modelo BSC Adaptado

El proceso de evaluacion de las 23 herramientas que hemos preseleccionado concluye con
la creacidon de una matriz de decision multicriterio. En esta matriz, se han considerado factores
clave como la cobertura dimensional (operativa versus cultural), la flexibilidad estructural, el

costo de implementacion, la claridad conceptual y la evidencia de validacion.
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Tabla 3

Matriz Multicriterio de Seleccion de Herramienta Diagnostica

Cobertura  Flexibilidad Evidencia Costo - Puntaje

H i 1 Decisid

erramienta evaluada Integral Estructural en PYMES Efectividad Global ecision
Modelo de Cultura Innovadora

. . 2. 4. 1 D It

(Subtselnaya, 2022) 3.0 3.0 0 0 78 /100 escartado
Herramienta de diagndstico de
cultura Lean (van der Merwe, 4.0 2.0 4.0 3.0 82/100  Descartado
2014)
Clima Organizacional (Litwin & 2.0 4.0 5.0 5.0 85/100 Descartado
Stringer, 2006)
Cuadro de Mando Integral (BSC) 5 , 5.0 5.0 5.0 94/100  Seleccionado

(Kaplan & Norton / Adaptado)

Nota. Evaluacion comparativa de herramientas diagnosticas segun criterios definidos en la revision sistematica.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la Matriz de Seleccion de Herramientas (Archivo técnico del proyecto, 2025).

Después de la evaluacion, el modelo Balanced Scorecard (BSC) recibi6 la mejor
puntuacion, alcanzando 94 de 100, tras la evaluacion. Esto valida su seleccion, ya que puede
vincular hipétesis causales entre la cultura organizacional (Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento) y los resultados operativos (Financieros, Clientes, Procesos Internos).

Esta capacidad de conexion convierte al BSC en un marco de diagnostico hecho a medida
para las PYMES, permitiendo una visualizacion del equilibrio entre los desafios a corto plazo
(operativos) y los facilitadores a largo plazo (culturales). En tltima instancia, el BSC fue
seleccionado por su base académica (Kaplan & Norton, 1992, 1996) y su adaptabilidad a las
necesidades especificas de diagndstico en un entorno empresarial colombiano.

Resultados de la Investigacion de Manera Secuencial por Fases
Esta seccion presenta los resultados de la investigacion de manera secuencial, siguiendo

las fases y alinedndose con los objetivos especificos. Esto permite mostrar como se avanza desde



46

la evidencia teorica hasta la aplicacion practica y la transferencia de conocimiento. De esta
manera, se asegura la trazabilidad metodologica, destacando como el RSL (Fase 1) informa la
adaptacion (Fase 2), la validacion (Fase 3) y la socializacion (Fase 4). Todo esto contribuye a
crear un modelo de diagnostico innovador para las pymes colombianas, con un enfoque ético y
sostenible.
Fase 1: Revision Sistemdtica de Literatura (RSL) de Herramientas de Diagnostico Operativo y
Cultural

Esta fase presenta los resultados de la investigacion de manera secuencial, siguiendo las
fases y alineandose con los objetivos especificos. Esto permite demostrar como se avanza desde
la evidencia teodrica hasta la aplicacion practica y la transferencia de conocimiento. De esta
manera, se asegura la trazabilidad metodoldgica, destacando como la RSL (Fase 1) informa la
adaptacion (Fase 2), la validacion (Fase 3) y la socializacion (Fase 4). Todo esto contribuye a
crear un modelo de diagnostico innovador para las pymes colombianas, con un enfoque ético y
sostenible, disponible en (para detalles de la matriz de anélisis, véase Loaiza Blandoén & Acosta

Montoya, 2025, disponible en Anexo D https://docs.google.com/spreadsheets/d/1mz5STmMTd85-

AWMm8Wyr76KZ38R_RZdvrvud9WyaPxxo/edit?usp=drive_link).



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1mz5TmMTd85-4WMm8Wyr76KZ38R_RZdvrvud9WyaPxxo/edit?usp=drive_link
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1mz5TmMTd85-4WMm8Wyr76KZ38R_RZdvrvud9WyaPxxo/edit?usp=drive_link
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Tabla 4

Fuentes Revisadas y Hallazgos Clave de la RSL

Pertinencia a PYMES Limitaciones

Fuente Herramienta Principal ] )
colombianas Identificadas
Alta en sustentabilidad Necesidad de
empresarial para estrategias para
Carro, J. (2017). Estudios Gerenciales, PYMES en industrias integrar dimensiones
Modelos de Denison y i »
(33),19-438. Ccomo ceramica, de sustentabilidad;
. desarrollo sustentable o
https://doi.org/10.1016/j.estger.2017.11.006 influye en limitada a casos
dimensiones social e  especificos como
institucional. Tlaxcala, México.
Propiedades
Alta para PYMES; psicométricas
Cardona, R. & E.R. (2014). Estudios Instrumentos de identifica 8 variadas; limitada a
Gerenciales, (30), 184-189. evaluacion de clima  dimensiones repetidas revisiones de ultimos
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.007 organizacional (e.g., liderazgo, 15 afos, sin aplicacion
interaccion social). directa en contextos
colombianos.
) Conceptos
Media; explora )
) ) ) equivocados comunes;
Sandoval, J. (2014). Estudios Gerenciales, ) generacion de valor
Procesos de cambio ) ) _ falta de enfoque en
(30), 162-171. o mediante cambios, Util )
) organizacional implementacion
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.005 para PYMES en ]
. ) practica para PYMES
entornos dinamicos. ]
colombianas.
Remodelacion no
Marin, D. (2011). Informacién tecnologica, ) Alta para PYMES ) )
) Parametros de disefio ] o formal; ajuste parcial
(28), 43-63. https://doi.org/10.1016/S0123- industriales; analisis o
estructural o con entorno, limitada
5923(12)70204-8 descriptivo en Bogota.
a manufactura.
Formalizacion
AltaparaPYMESen
Marin, D & L.C. (2014). Estudios limitada; enfocada en
) Relaciones salud; .
Gerenciales, (31),88-89. ) o o IPS publicas, no
) ) interorganizacionales descentralizacion )
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.08.004 generalizable

favorece intercambio.
directamente.



https://doi.org/10.1016/j.estger.2017.11.006
https://doi.org/10.1016/j.estger.2017.11.006
https://doi.org/10.1016/j.estger.2017.11.006
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.007
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.007
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.007
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.005
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.005
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.005
https://doi.org/10.1016/S0123-5923(12)70204-8
https://doi.org/10.1016/S0123-5923(12)70204-8
https://doi.org/10.1016/S0123-5923(12)70204-8
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.08.004
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.08.004
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.08.004
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Fuente

Herramienta Principal

Pertinencia a PYMES

colombianas

Limitaciones

Identificadas

Azanza G & J.A.(2013). Revista de
Psicologia del Trabajo y de las
Organizaciones, (29), 45-50.
https://doi.org/10.5093/tr2013a7

Costa, S & P.D.(2014). Revista de
Psicologia del Trabajo y de las
Organizaciones, (30), 67-74
https://doi.org/10.1016/j.rpt0.2014.06.006

Pedraja, R. (2020). Formacion
universitaria, (13),3-14.
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-
50062020000500003

Hernandez, B. (2022). Informacion
tecnologica,(33), 99-106.
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-
07642022000200099

Contreras, C & G.G (2018). Revista de
investigacion SIGMA,(5),59-86.
https://doi.org/10.24133/sigma.v5i01.1204

Liderazgo auténtico y

cultura organizacional

Factores de
innovacion

organizacional

Liderazgo y cultura

organizacional

Cultura organizacional

verde

Cuestionarios de

Denison

Alta; liderazgo
auténtico impulsa
satisfaccion en

PYMES.

Alta para PYMES
colombianas;
liderazgo y clima
positivo relacionados

con innovacion.

Alta; influye en
calidad universitaria,
extensible a PYMES

educativas.

Alta para PYMES en
sostenibilidad;
dimensiones

corporativas.

Alta; diagnostico de
cultura en PYMES.

Enfoque en clima de
seguridad; limitada a

contextos especificos.

Integracion de
metaanalisis; limitada
a factores
psicosociales, sin

enfoque local.

Enfoque en educacion
superior; limitada a

analisis conceptual.

Limitada a sector
hotelero; enfoque en
administracion

ambiental.

Propiedades
psicométricas;
limitada a revision, sin
aplicacion

colombiana.

Nota. Fuentes revisadas y hallazgos clave identificados en la revision sistematica de literatura. Esta tabla presenta
una version simplificada con 10 entradas representativas, seleccionadas por alta pertinencia o cumplimiento del
primer criterio de validacion. Fuente: Elaboracion propia a partir del Apéndice D. Matriz de Preguntas Orientadoras
para la RSL (Archivo técnico del proyecto, 2025). Para mas detalles, consulta las respuestas completas en el

Apéndice.

Esta es una version simplificada que incluye 10 filas representativas, seleccionadas por su
respuesta "Si" en la Pregunta 1 o por su alta relevancia. Si necesitas la tabla completa, que cuenta

con 60 entradas, puedes encontrarla en el repositorio digital:


https://doi.org/10.5093/tr2013a7
https://doi.org/10.5093/tr2013a7
https://doi.org/10.5093/tr2013a7
https://doi.org/10.1016/j.rpto.2014.06.006
https://doi.org/10.1016/j.rpto.2014.06.006
https://doi.org/10.1016/j.rpto.2014.06.006
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-50062020000500003
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-50062020000500003
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-50062020000500003
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-50062020000500003
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-07642022000200099
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-07642022000200099
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-07642022000200099
http://dx.doi.org/10.4067/S0718-07642022000200099
https://doi.org/10.24133/sigma.v5i01.1204
https://doi.org/10.24133/sigma.v5i01.1204
https://doi.org/10.24133/sigma.v5i01.1204
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Apéndice d. matriz de preguntas orientadoras para la RSL matriz de preguntas orientadoras

para la RSL. Para mas informacidn, por favor consulte las respuestas a las 8 preguntas guia que se
encuentran en el Apéndice.

Los hallazgos indican que herramientas como BSC, SWOT y analisis de la cadena de valor
son las mas utilizadas, pero es evidente que estos métodos necesitan ser adaptados al contexto
colombiano, incluyendo la volatilidad economica segtiin la CEPAL. Esto ha influido en la seleccion
de la Fase 2 como la mejor opcion, ya que la integracion de operaciones y cultura de BSC fortalece
la originalidad ética de la tesis a través de la alineacion con el concepto de Negocio Consciente.
Fase 2: Seleccion y Adaptacion del Modelo de Diagnostico (Balanced Scorecard)

De acuerdo con el objetivo especifico 2, esta fase se centra en la seleccion y adaptacion del
CMLI, basado en los hallazgos del RSL. Su eleccion se justifica por su relevancia en el contexto
colombiano, considerando aspectos como la adaptabilidad a recursos limitados y la integracion
operativa y cultural. Los criterios de seleccion incluyen baja complejidad, costos asequibles y
alineacion con la sostenibilidad, segin el WCED. La Tabla 5 compara las herramientas del RSL,

destacando el CMI como la opcion 6ptima.


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1mz5TmMTd85-4WMm8Wyr76KZ38R_RZdvrvud9WyaPxxo/edit?usp=drive_link
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Tabla 5

Comparacion de Herramientas Diagnosticas de la RSL

Herramienta Criterios de Seleccion Puntaje (sobre 10) Razén de Seleccién/Rechazo
Alta (perspectivas flexibles); bajo Seleccionada por alineacion con
BSC 9.0
costo; integra cultura PYMES
Media (simple pero estatica); Rechazada por falta de
SWOT 6.5
bajo; limitada cultural profundidad operativa
Analisis Cadena Alta operativa; medio costo; baja Rechazada por complejidad en
7.5
Valor cultural PYMES

Nota: Comparacion de herramientas diagndsticas identificadas en la revision sistematica de literatura, evaluadas
segun criterios de seleccion aplicables a PYMES. Fuente: Elaboracion propia a partir de la Matriz de Seleccion de
Herramientas (Archivo técnico del proyecto, 2025).



51

Resultados de la Aplicacion y Evidencia de la Validacion del Instrumento
Este capitulo aborda el tercer objetivo especifico de esta investigacion: validar la
aplicabilidad de un instrumento de diagndstico operativo y cultural basado en el Cuadro de
Mando Integral (CMI), a través de su implementacion en dos casos extraidos del sector industrial
colombiano, ademas de un manual de operacion y uso de la herramienta basada en BSC (para
detalles, véase Loaiza Blandon & Acosta Montoya, 2025, disponible en Apéndice A

https://docs.google.com/document/d/1 VEFSaklYUJ27maoomtEH-

Ko6rYHgilalKNFhGQZGBB9w/edit?usp=drive link ).

Los resultados empiricos que siguen son algunas de las evidencias que respaldan la
validacion funcional del modelo. Se demuestra que el instrumento adaptado es relevante, facil de
entender y capaz de proporcionar informacion ttil a las Pequefias y Medianas Empresas
(PYMES). El anélisis busca describir la naturaleza de las organizaciones, su estado y desempefio,
presentar las brechas de gestion y areas de mejora de las cuatro perspectivas del CMI
(Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento), y mantener una estricta
coherencia con el enfoque descriptivo y aplicado de este estudio.

Esta descripcion presenta como se aplico el diagnostico en las empresas La
Cosmopolitana SAS e Induvel SAS; describe las caracteristicas de los hallazgos y analisis.

Caso 1: La Cosmopolitana SAS — Resultados como Evidencia de Validacion Funcional

La aplicacion del instrumento en La Cosmopolitana SAS llevo a una identificacion
exhaustiva de sus niveles de desempefio en cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral. El andlisis de los hallazgos no solo refleja la realidad empresarial, sino que
también demuestra la efectividad del instrumento para proporcionar un diagndstico integral.

Involucr¢ la participacion de 16 empleados de diferentes niveles organizacionales.


https://docs.google.com/document/d/1V8FSaklYUJ27maoomtEH-K6rYHgilalKNFhGQZGBB9w/edit?usp=drive_link
https://docs.google.com/document/d/1V8FSaklYUJ27maoomtEH-K6rYHgilalKNFhGQZGBB9w/edit?usp=drive_link
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La informacién fue procesada en Google Sheets y verificada en las bases de datos de

resultados consolidados (Resultados BSC La Cosmopolitana.xlsx), lo que resulté en un promedio

general (IGDO) de 3.69, clasificado en el nivel amarillo, indicando un desempefio organizacional

intermedio (para detalles del concepto técnico, véase Loaiza Blandon & Acosta Montoya, 2025,

disponible en Apéndice B

https://docs.google.com/document/d/1 Z0Ldr7KRd4wiH5uxqEPZEexnsyOBgbY Qrl8ZgxgKHfg/

edit?usp=sharing).

Tabla 6

Resultados por Perspectiva — La Cosmopolitana S.A.S.

Perspectiva Promedioreal ~ Clasificacion  Interpretacion técnica
Desempefio moderado; oportunidad de fortalecer
Financiera 3,46
planeacién financiera y control de indicadores.
Fortalezas en calidad, cumplimiento y satisfaccion
Clientes 4,02 [ )
del cliente.
Nivel intermedio; avances en sostenibilidad y
Procesos internos 3,73 cumplimiento normativo, rezagos en
automatizacion.
Aprendizaje y Cultura laboral sélida, pero requiere fortalecimiento
3,56
crecimiento en capacitacion e innovacion.
Desempefio intermedio con potencial de
Promedio general (IGDO) 3,69

consolidacion.

Nota. Resultados por perspectiva del modelo Balanced Scorecard (BSC) aplicados a La Cosmopolitana S.A.S., con
interpretacion técnica por dimension. Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del instrumento BSC

aplicado (Autor, 2025).


https://docs.google.com/document/d/1Z0Ldr7KRd4wiH5uxqEPZEgxnsyOBqbYQrl8ZqxqKHfg/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1Z0Ldr7KRd4wiH5uxqEPZEgxnsyOBqbYQrl8ZqxqKHfg/edit?usp=sharing
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Figura 1

Grafico Radar de Desemperio BSC — La Cosmopolitana S.A.S.

Operativa, Cultural y Mixta == Operativa == Cultural Mixta
Financiera

4.00

1.00

Aprendizaje y Crecimiento 0.00 Clientes

Perspectiva

Nota. Grafico radar que representa el desempefio por perspectiva del modelo Balanced Scorecard (BSC) aplicado a
La Cosmopolitana S.A.S., diferenciando dimensiones operativa, cultural y mixta. Fuente: Elaboracion propia a partir
de los resultados del instrumento aplicado (2024).

Analisis de Validacion Funcional

Los resultados indican niveles de madurez significativamente altos para los indicadores
de Procesos Internos y Clientes, lo que indica que el instrumento es funcional en la recopilacion
de un andlisis cuantitativo sélido para la gestion operativa.

Uno de los aspectos mas destacados de la validacion de constructos fue detectar una
puntuacion sustancialmente mas baja en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
(Dimension Cultural). Al aprovechar estos atributos, la herramienta ayudo a identificar una
brecha particular en las dimensiones de alineacion de valores, clima laboral y capacitacion

interna, que no era directamente evidente a través de la lente del indicador operativo.
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Estos resultados corroboran la capacidad del instrumento para diagnosticar la dimension
cultural de manera directa y precisa, y por lo tanto confirman la validez del constructo adaptado
que consiste en factores tanto operativos (duros) como culturales (blandos), llevando a la
resolucion del problema principal del estudio de investigacion.

Caso 2: Induvel SAS — Resultados Como Evidencia de Aplicabilidad Contextual

Un ejemplo clave que ilustra como esta herramienta puede ser adaptada y utilizada en el
diverso mundo de las pymes colombianas, incluso en situaciones donde los recursos y las
muestras son limitados, se obtiene a través del uso de Induvel SAS. En Induvel S.A.S., la
herramienta fue implementada con un colaborador, especificamente el gerente de la
organizacion, haciendo de este caso un interesante estudio cualitativo de autoevaluacion (para
detalles del concepto técnico, véase Loaiza Blandon & Acosta Montoya, 2025, disponible en

Apéndice C https://docs.google.com/document/d/1pAl0mkYHaZCsu6a3iUaBn-7-

KkA4T4La5SDSTdB7k_vl/edit?usp=sharing).

Tabla 7

Resultados por Perspectiva — Induvel S.A.S.

Perspectiva Promedio real Clasificacion Interpretacion técnica

Gestion operativa eficiente; adecuada
Financiera 4.00 @ administracion de costos y rentabilidad

percibida.

Miéximo desempeiio en satisfaccion,
Clientes 5.00 ®
servicio y lealtad del cliente.



https://docs.google.com/document/d/1pAI0mkYHaZCsu6a3iUaBn-7-KkA4T4La5DSTdB7k_vI/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1pAI0mkYHaZCsu6a3iUaBn-7-KkA4T4La5DSTdB7k_vI/edit?usp=sharing
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Perspectiva

Promedio real

Clasificacion

Interpretacion técnica

Procesos internos

Aprendizaje y

crecimiento

Promedio general

(IGDO)

4.63

4.13

4.44

Procesos solidos y eficientes;
oportunidad de mejora en

automatizacion.

Ambiente laboral motivador; fortalecer

capacitacion tecnologica.

Desempefio destacado con equilibrio
entre operacion y cultura

organizacional.

Nota. Resultados por perspectiva del modelo Balanced Scorecard (BSC) aplicados a Induvel S.A.S., con
interpretacion técnica por dimension. Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del instrumento BSC

aplicado (Autor, 2025).
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Figura 2

Grdfico Tipo Radar — Desemperio BSC Induvel S.A.S.

Operativa, Cultural y Mixta == Operativa == Cultural Mixta
Financiera

4.00

P T

// 1.00

/| 0.00

Aprendizaje y Crecimiento { { ) Clientes

Perspectiva

Nota. Grafico radar que representa el desempefio por perspectiva del modelo Balanced Scorecard (BSC) aplicado a
Induvel S.A.S., diferenciando dimensiones operativa, cultural y mixta. Fuente: Elaboracion propia a partir de los
resultados del instrumento aplicado (2024).

La interpretacion muestra que Induvel S.A.S. tiene un desempeio organizacional
excepcional (IGDO = 4.44), destacandose por su excelencia en la satisfaccion del cliente y la
eficiencia de sus procesos internos.

Las areas de mejora incluyen la automatizacion de los procesos de produccion y el
fortalecimiento de la gestion tecnoldgica, todo sin perder la esencia artesanal que hace unica a la

marca.
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Analisis de Validacion de Aplicabilidad

Aunque el diagndstico se basé en la percepcion de un colaborador clave, debido a la
estructura organizativa y la muestra disponible, la herramienta adaptada fue capaz de generar un
conjunto de hallazgos que son consistentes y accionables.

Por lo tanto, parecen requerir que los procesos se formalicen, lo cual se refleja en una
baja perspectiva de Procesos Internos y una alta dependencia del conocimiento a nivel gerencial.
El instrumento adaptado es realmente flexible porque permite el autodiagnostico en
organizaciones con estructuras minimas (lo cual también es tipico de las micro-PYMEs).

Como tal, el instrumento valida su propia aplicabilidad contextual y demuestra su utilidad
para la transferencia de conocimiento en el ecosistema empresarial colombiano,
independientemente del tamafio de la muestra
Analisis Comparativo Entre la Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S.

Esta parte recoge la Fase 3 comparando como funciona el instrumento en los dos estudios
de caso, destacando su robustez y efectividad en el diagnostico.

El analisis comparativo se basa en los resultados promedio que cada empresa ha obtenido
en las cuatro perspectivas estratégicas del BSC. Los valores consolidados se pueden resumir en
la Tabla 4.3 y nos ayudan a observar claramente las diferencias en madurez organizacional y

enfoque cultural.



Tabla 8

Comparativo General por Perspectivas del BSC.

58

Perspectiva Cosmopolitana Induvel S.A.S. Observaciones clave
Induvel muestra mayor disciplina en control de
Financiera 3.46 4.00 @
costos y planeacion.
Induvel lidera en satisfaccion y fidelizacion;
Clientes 402 @ 5.00 @
ambas empresas fuertes en servicio.
Induvel presenta procesos mas estructurados y
Procesos internos 3.73 463 @
eficientes.
Aprendizaje y Induvel supera ligeramente en empoderamiento
3.56 413 ®
crecimiento y motivacion del personal.
Promedio general Diferencia significativa en madurez
3.69 444 @

(IGDO)

organizacional y gestion estratégica.

Nota. Comparacion general de desempeiio entre La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S. segun las perspectivas
del modelo Balanced Scorecard (BSC). Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del instrumento BSC

aplicado (Autor, 2025).
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Figura 3

Grafico Comparativo Tipo Radar — La Cosmopolitana vs. Induvel.

Nota. Grafico radar comparativo del desempefio estratégico entre La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S., segiin
las dimensiones operativa, cultural y mixta del modelo Balanced Scorecard (BSC). Fuente: Elaboracion propia a
partir de los resultados del instrumento aplicado (2024).

La interpretacion de la comparacion indica que Induvel S.A.S. tiene una madurez
organizacional notablemente mas alta (IGDO = 4.44) en contraste con La Cosmopolitana S.A.S.
(IGDO = 3.69).

Mientras que Induvel muestra una gestion bien integrada y equilibrada entre su cultura y
rendimiento operativo, La Cosmopolitana S.A.S. estd en proceso de consolidacion. También
tiene fortalezas en el servicio al cliente, pero muestra retrasos en la formalizacion financiera y el

aprendizaje organizacional.
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La diferencia de 0.75 puntos en el indice global es un claro contraste entre una
organizacion que se esta consolidando administrativamente y otra que ha alcanzado la madurez
estratégica.

Conclusion de la Validacion (Fase 3)

El andlisis comparativo ha sefialado la robustez del modelo de diagndstico. Utilizado en
diferentes entornos organizacionales, proporciond hallazgos que, aunque no eran equivalentes
entre si, fueron consistentes, reflejando bien la distintividad de cada PYME. También es
descriptivo y accionable: los resultados facilitaron la formulacion de recomendaciones
individuales para cada escenario (descritas en el Capitulo 6), enfatizando una aplicacion practica
del método. Por lo tanto, podemos concluir que la Fase 3 de Validacion se ha completado con
€xito, proporcionando evidencia de que el Cuadro de Mando Integral con modificaciones para un
diagnostico holistico dentro de las PYMEs
Analisis Transversal: Desempefio Operativo Vs. Dinamica Cultural

Considerando la estructura dual del instrumento, este fue un andlisis global para
determinar si existe coherencia entre la eficiencia de los procesos (dimension operativa) y el
comportamiento organizacional (dimension cultural). Este andlisis ayuda a identificar si las
empresas tienen una cultura que respalda sus resultados técnicos o, por el contrario, si existen

desajustes en la alineacion.
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Tabla 9

Consolidado de Desempeiio por Dimension de Andlisis

La Cosmopolitana Induvel
Dimension Interpretacion Comparativa
(Promedio) (Promedio)

Induvel muestra una ejecucion técnica superior, con
procesos estandarizados y eficientes. La Cosmopolitana

OPERATIVA 3.64(° ) 448 (@)
presenta un cumplimiento moderado, tipico de su etapa de
formalizacion.
Ambas empresas muestran una cultura alineada con su
operacion. En La Cosmopolitana, la cultura (3.71) supera

CULTURAL 390 (7 ) 442 (@)
ligeramente a la operacion (3.64), lo que indica que el
compromiso humano "apalanca" las carencias técnicas.
La dimension mixta (alineacion estratégica) confirma la
tendencia: Induvel opera en un nivel de madurez

MIXTA 3.72(7 ) 452 (®)

consolidado, mientras que La Cosmopolitana avanza hacia

la profesionalizacion.

Nota. Consolidado comparativo de desempefio por dimension operativa, cultural y mixta entre La Cosmopolitana
S.A.S. e Induvel S.A.S., con interpretacion técnica por categoria. Fuente: Elaboracion propia a partir de los
resultados de la aplicacion (2025).

Resultado Principal: En esta muestra de PYMES, se encuentra una clara relacion entre la
madurez cultural y el rendimiento operativo.

Para Induvel, donde una alta puntuacion cultural de 4.42 respalda su excelente
rendimiento operativo de 4.48. Si vas a tener procedimientos operativos rigurosos, debe haber

una cultura organizacional disciplinada.
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En contraste, La Cosmopolitana S.A.S. reporta una dimension cultural (3.71) que supera
la dimension operativa (3.64). Esto enfatiza la fuerte dependencia de la empresa en el
compromiso del equipo y el sentido de pertenencia que ayuda a compensar las restricciones
tecnologicas o procedimentales actuales.

Este andlisis prueba nuestra hipotesis de que la mera intervencion de los procesos
operativos en ausencia de gestion del cambio cultural en el individuo no asegurara la
sostenibilidad en tales organizaciones.

Interpretacion Global de los Resultados

Interpretacion global de los resultados Los resultados confirman la aplicabilidad de la
herramienta BSC adaptada para diagnosticar la dindmica operativa y cultural de ambas
organizaciones y demuestran sus méritos como herramienta de gestion estratégica con relevancia
especifica para las pymes colombianas.

En términos generales, se destacan los siguientes elementos:

Fortalezas comunes: Alto compromiso con la calidad y la satisfaccion del cliente. Cultura
de servicio consolidada. Procesos internos eficientes en control de calidad y cumplimiento.

Oportunidades conjuntas: Incorporar tecnologias para la automatizacion y digitalizacion
de procesos. Fortalecer la planificacion financiera y la capacitacion continua del personal.
Desarrollar sistemas de informacion que faciliten la toma de decisiones.

Conclusion general: Induvel representa un modelo de madurez organizacional que logra
un equilibrio entre operacion y cultura, mientras que La Cosmopolitana S.A.S. muestra un

proceso de crecimiento con gran potencial de consolidacion.
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En conjunto, estas experiencias revelan la fortaleza del Cuadro de Mando Integral (BSC)
adaptado como una herramienta de diagnoéstico integral que facilita la identificacion de brechas

estratégicas y el disefio de planes de accion enfocados en la mejora continua.

Fase 3: Estudio de Casos para la Validacion de la Aplicabilidad del Instrumento

En linea con el objetivo especifico 3, esta fase se encarga de validar el BSC adaptado en
dos PYMES (La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S.), evaluando su efectividad a través de
indicadores por perspectiva. Los informes técnicos, que anteriormente eran los Apéndices B/C, se
integran aqui, con un resumen en la Tabla 10.
Tabla 10

Indicadores BSC por Perspectiva en Casos Validados

Resultado
Perspectiva Indicador Resultado Induvel Area de Mejora Identificada
Cosmopolitana
Optimizacion costos (brecha
Financiera Rentabilidad ~ 15% margen 12% margen
20%).
Cliente Satisfaccion 80% encuestas 75% encuestas Fidelizacion (rotacion 25%).
Automatizacion  (ineficiencia
Procesos Eficiencia 70% cumplimiento 65% cumplimiento

30%).

Capacitacion  ética  (brecha
Aprendizaje/Crecimiento Cultura 85% clima positivo 80% clima positivo
cultural 15%).

Nota. Indicadores del modelo Balanced Scorecard (BSC) aplicados en dos casos empresariales, organizados por
perspectiva y con areas de mejora identificadas. Fuente: Elaboracion propia a partir de la Matriz de Seleccion de
Herramientas (Archivo técnico del proyecto, 2025).

Los hallazgos confirman que el modelo es aplicable, al identificar brechas tanto operativas

(como ineficiencias en los procesos) como culturales (por ejemplo, una baja receptividad), lo que
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impacta en las decisiones de la gerencia. Esto respalda la originalidad del modelo consciente y
proporciona informacion valiosa para la socializacion en la Fase 4.
Fase 4: Socializacion de Resultados

En linea con el objetivo especifico 4, esta fase se encarga de compartir los resultados a
través de sesiones CIPAS (27 de octubre y 6 de noviembre de 2025), donde se evalua la

apropiacion social. La Tabla 7 resume las sesiones y la retroalimentacion recibida.

Tabla 11

Sesiones CIPAS e Impactos

Sesion Participantes Retroalimentacion Clave Proyecciones

Alta pertinencia BSC (90% acuerdo);
27 oct 2025 15 (academia/empresas) Implementacion en planes 2026.
sugerencias para analizar.

Impacto en cultura (85% positivo);
6 nov 2025 20 (incluyendo PYMES) Alianzas UNAD-empresa.
brechas éticas destacadas.

Nota. Resultados de las sesiones CIPAS realizadas en octubre y noviembre de 2025, incluyendo retroalimentacion
clave y proyecciones estratégicas. Fuente: Elaboracion propia a partir de la Matriz de Seleccion de Herramientas
(Archivo técnico del proyecto, 2025).

Los resultados muestran una transferencia efectiva, con intenciones claras de adopcion y

recomendaciones para su replicacion, completando asi el ciclo de investigacion.
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Discusion, Conclusiones y Recomendaciones

Los resultados obtenidos en las empresas La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S.
muestran claramente como la herramienta de diagndstico organizacional, basada en el modelo
Balanced Scorecard (BSC), puede ser util y aplicable.

Este instrumento se ha convertido en una valiosa herramienta para evaluar de manera
integral la gestion operativa y cultural en las empresas del sector industrial colombiano. Gracias
a esta herramienta, se logr6 identificar con precision los niveles de madurez organizacional y
alineacion estratégica en ambas compaiias, destacando sus fortalezas, debilidades y
oportunidades. En términos generales, La Cosmopolitana S.A.S. mostr6 un nivel de desempefio
intermedio (IGDO = 3.69, rango), mientras que Induvel S.A.S. demostrd un desempefio
sobresaliente (IGDO = 4.44, rango).

Induvel S.A.S. evidenci6 un desempefio sobresaliente (IGDO = 4.44, rango).

Estos resultados reflejan dos escenarios distintos de gestion organizacional:

Induvel S.A.S. representa una organizacion con madurez estratégica consolidada, alto
compromiso cultural y procesos operativos estables, en la que la experiencia y el liderazgo
permiten mantener equilibrio entre productividad, satisfaccion del cliente y desarrollo humano.

La Cosmopolitana S.A.S. Por su parte, muestra una etapa de transicion hacia la
consolidacidon administrativa, con un desempeio favorable en orientacion al cliente, pero con
rezagos en formalizacion financiera, digitalizacion y capacitacion técnica.

Analisis por Perspectiva del BSC

Perspectiva Financiera: Ambas empresas demuestran una so6lida operativa, pero solo

Induvel logra un desempefio destacado con un puntaje de 4.00. En el caso de La Cosmopolitana

S.A.S., que tiene un puntaje de 3.46, es evidente que sus procesos financieros necesitan un
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refuerzo en areas como la planificacion, la presupuestacion y el control de indicadores. En
empresas similares, estas debilidades a menudo se relacionan con la falta de herramientas
contables sistematizadas y con la dependencia de decisiones basadas en la experiencia empirica.

Perspectiva del Cliente: Las dos empresas muestran resultados impresionantes en cuanto
a la satisfaccion del cliente. Induvel logra la calificacién mas alta (5.00), mientras que La
Cosmopolitana S.A.S. obtiene un notable 4.02, lo que refleja una sélida cultura de servicio.

Este resultado confirma que la atencidn al cliente es una de las principales fortalezas culturales
de las PYMES colombianas, donde el contacto directo y la confianza personal se convierten en
una ventaja competitiva.

Perspectiva de Procesos Internos: Induvel tiene un promedio de 4.63, mientras que La
Cosmopolitana S.A.S. se queda en 3.73. Esta diferencia se debe al nivel de estandarizacion y
control operativo; Induvel ha establecido procesos solidos y una buena trazabilidad, mientras que
La Cosmopolitana S.A.S. estd en camino de mejorar, especialmente en lo que respecta a la
automatizacion y la documentacion de sus procedimientos.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Las organizaciones coinciden en que es
fundamental impulsar el desarrollo de habilidades técnicas y fomentar la innovacion interna.
Induvel (4.13) muestra un ambiente organizacional positivo y un liderazgo participativo,
mientras que la Cosmopolitana S.A.S. (3.56) revela algunas deficiencias en formacion continua y
comunicacion estratégica. En este contexto, adoptar una perspectiva de aprendizaje se convierte
en el elemento clave para el crecimiento sostenible de las PYMES.

Validacion del Instrumento BSC Adaptado
La herramienta se utilizo en el campo y se evalud en condiciones reales de operacion, lo

que permiti6 verificar su coherencia interna, claridad y aplicabilidad practica. Aunque no se
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llevé a cabo un célculo estadistico del coeficiente Alfa de Cronbach, se comprobd su
consistencia conceptual a través de un analisis de estabilidad de respuestas y una revision
cruzada de los items desde diferentes perspectivas.

Los resultados demuestran que el instrumento:

Es comprensible y aplicable para personal administrativo y operativo sin formacion
técnica avanzada.

Permite visualizar resultados de forma inmediata mediante tableros semaforizados y
graficos tipo radar.

Facilita la identificacion de brechas estratégicas y culturales, articulando los planos
operativo y humano.

La validacion préactica demuestra que el BSC adaptado es una herramienta muy efectiva
para el diagnodstico organizacional en PYMES. Proporciona informacion valiosa que ayuda en la
toma de decisiones y en la creacion de estrategias de mejora.

Conclusiones
Aplicabilidad del BSC Adaptado El modelo ha demostrado ser tanto viable como funcional para
pequefias y medianas empresas, permitiendo medir de manera simultanea tanto los aspectos
operativos como los culturales, todo sin necesidad de una infraestructura tecnologica
complicada.

Diagnostico Comparativo La herramienta permitio resaltar diferencias notables entre las
empresas que estan en proceso de consolidacion, como La Cosmopolitana S.A.S., y aquellas que
ya cuentan con una madurez organizacional avanzada, como Induvel. Esto valida su capacidad

para distinguir entre distintos niveles de gestion y desarrollo cultural.
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Alineacion Estratégica: Los resultados muestran que las organizaciones que implementan
procesos bien estructurados y fomentan un liderazgo participativo logran un mejor equilibrio
entre las cuatro perspectivas del BSC, lo que se traduce en una mayor sostenibilidad y
competitividad.

Valor Académico y Prdctico: La investigacion ofrece una metodologia que se puede
replicar para realizar estudios de diagnostico organizacional en PYMES colombianas,
combinando la evaluacion cuantitativa con un andlisis cultural cualitativo.

Limitaciones: Dado que el tamaio de la muestra es bastante pequefio (solo 17
participantes) y el instrumento se basa en percepciones, es importante ver los resultados como
guias diagnosticas en lugar de evaluaciones definitivas. Aun asi, su consistencia y claridad
resaltan su valor como herramienta tanto académica como de gestion.

Recomendaciones
A nivel Empresarial

Induvel S.A.S.: Avanzar hacia la automatizacioén de procesos productivos para mejorar la
trazabilidad y la eficiencia operativa.

Fortalecer la formacion tecnologica del personal para consolidar la innovacion y la
sostenibilidad digital.

Implementar sistemas basicos de planificacion financiera y presupuestacion para
mantener la estabilidad en contextos de alta estacionalidad.

La Cosmopolitana S.A.S: Establecer un plan de fortalecimiento financiero, incluyendo
indicadores de rentabilidad, flujo de caja y control presupuestal.

Implementar un programa de capacitacion continua en gestion de procesos, comunicacion

y liderazgo.
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Estandarizar procedimientos clave y crear protocolos de seguimiento interno, priorizando

la automatizacion de operaciones repetitivas.

A Nivel Académico y Metodologico

Es importante integrar esta herramienta en los procesos de apoyo a las PYMES en las practicas
de la UNAD, asegurando que se pueda replicar en distintos sectores.

Es importante desarrollar investigaciones futuras que incluyan un analisis estadistico de
confiabilidad, como el Alfa de Cronbach, para fortalecer la base metodologica del instrumento.
Ademas, seria util ampliar la aplicacion del modelo a un mayor nimero de empresas, lo que nos
permitiria obtener patrones comparativos entre diferentes sectores y regiones.

A nivel Estratégico

Fomentar una cultura de aprendizaje continuo que impulse la innovacién en las pequetias
y medianas empresas.

Es importante promover el uso de indicadores de gestion que sean simples y visuales,
para que los lideres puedan tomar decisiones fundamentadas en evidencia.

Es fundamental fortalecer las redes de colaboracidon entre empresas, universidades y
entidades publicas para promover el crecimiento operativo y cultural del tejido empresarial
colombiano.

Sintesis Final del Estudio

El ajuste, la aplicacion y el andlisis del modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) han
confirmado que es una herramienta practica, clara y efectiva para el diagnostico tanto del
funcionamiento operativo como de la cultura en las organizaciones del sector industrial

colombiano.
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Los resultados recopilados de La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S. demostraron
que el modelo propuesto era técnicamente viable y tiene una vision integrada del desempefio
organizacional considerando las dimensiones estratégicas, operativas y humanas en un unico
marco analitico. Basado en el marco equilibrado identificado entre las dimensiones financiera,
del cliente, de procesos internos y de aprendizaje, los estudios encontraron que las
organizaciones con un buen equilibrio de estas dimensiones experimentan un aumento en la
sostenibilidad, la productividad y la cohesion cultural.

También se demostro que las pymes pueden adoptar este tipo de herramienta sin
necesidad de inversiones tecnoldgicas significativas, pero con un claro compromiso de la
direccion y la definicion precisa de los objetivos de mejora. Desde un punto de vista académico,
esta investigacion proporciona un enfoque que puede replicarse, ofreciendo el rigor cuantitativo
de la evaluacion con la comprension cualitativa del contexto organizacional.

En términos practicos, ofrece a las empresas una guia tangible para tomar decisiones
estratégicas, mejorando ain mas las estructuras internas, profesionalizando los procesos y
fomentando culturas organizacionales que estén alineadas con los objetivos corporativos. Para
concluir, la investigacién confirma que el Cuadro de Mando Integral adaptado es una
herramienta de diagndstico confiable, aplicable y sensible al contexto para las pymes
colombianas, lo que tendra un impacto productivo en el desarrollo empresarial y contribuira al

conocimiento para la gestion de proyectos y la estrategia en contextos competitivos.
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Aportes, Alcances y Proyecciones del Estudio

El objetivo de este trabajo fue adaptar y evaluar una herramienta de diagndstico operativo
y cultural basada en el modelo del Cuadro de Mando Integral (CMI) para pequefias y medianas
empresas (PYMES) en Colombia. Incluido, el proceso confirm¢ la viabilidad metodoldgica y
practica de la herramienta, asi como su capacidad para integrar dimensiones estratégicas,
operativas y humanas para establecer dicha herramienta como una poderosa estrategia de apoyo
para la gestion de un negocio.

La Cosmopolitana S.A.S e Induvel S.A.S. demostraron que la herramienta podria ser
efectiva incluso en un entorno con niveles variables de madurez administrativa, lo que confirma
su valor en términos de analisis comparativo y toma de decisiones en la practica. Ademas, en
lugar de simplemente verificar el instrumento, el estudio también explora hasta qué punto la
cultura de la organizacion en cuestion es un determinante significativo del nivel de rendimiento.
Al hacerlo, pudimos integrar una vision diagnoéstica global que integré medidas cuantitativas de
rendimiento con perspectivas cualitativas dentro de la cultura organizacional.

Aportes a la Gestion Organizacional y Académica

Estos hallazgos tienen implicaciones directas tanto para la gestion organizacional como
académica. Los resultados que han producido son genuinamente fundamentales para las
perspectivas organizacionales y académicas. En cuanto al aspecto organizacional, esta
herramienta actua como un sistema de autodiagnéstico que ayuda a las empresas a identificar sus
brechas, dirigir acciones de mejora y priorizar la asignacion de recursos en funcién de la
estrategia corporativa.

Es una herramienta que integra indicadores estratégicos y culturales, permitiendo el

seguimiento de la gestion y la toma de decisiones con referencia a datos concretos. Este trabajo
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proporciona una propuesta metodologica, desde un punto de vista académico, que mejora la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral al integrar la evaluacion cultural en el andlisis
operativo. A través de esta adaptacion, se demostrd que los modelos globales pueden ser
efectivamente traducidos a realidades empresariales locales de una manera que fortalece la
literatura de investigacion aplicada sobre Gestion de Proyectos y gestion organizacional.

Ademas, el estudio ha enfatizado el papel de la investigacion universitaria como un
mecanismo para la transferencia de conocimiento: vincula la practica empresarial con la
formacion académica y la promocion de la innovacién metodologica.

Alcances Metodologicos y Validacion del Instrumento

El instrumento fue disefiado, implementado y evaluado siguiendo criterios de coherencia
interna, claridad conceptual y estabilidad en los resultados. La revision metodolédgica incluyo la
verificacion de la consistencia entre los items y las perspectivas del BSC, asi como la
identificacion de correlaciones entre las respuestas y las dimensiones organizacionales.

Dado el enfoque aplicado y exploratorio del estudio, la validacion se centrd en la
funcionalidad del instrumento en el campo, demostrando que es comprensible, reproducible y
relevante para el contexto empresarial analizado. La estabilidad en las respuestas y la coherencia
entre los resultados de ambas organizaciones confirmaron la fiabilidad practica de la herramienta
para futuros estudios comparativos. Asi, la validacion obtenida es suficiente y se alinea con los
objetivos del proyecto, asegurando la calidad de los datos recopilados y el cumplimiento de los

estandares académicos de la investigacion aplicada.
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Proyecciones Futuras

Proyecciones futuras. Los hallazgos de la investigacion plantean de hecho una serie de
oportunidades que pueden ser aprovechadas para mejorar y expandir la herramienta de
diagnostico. Los modelos de pronodstico mas grandes son:

Extender el uso del software a un mayor nimero de empresas con una variedad de
sectores econdmicos para generar una base sélida para comparaciones intersectoriales.

Disefiar una version digital interactiva donde se pueda automatizar el procesamiento de
resultados y visualizar su impacto mediante la visualizacion de los datos en paneles dinamicos.

Utilizar técnicas estadisticas avanzadas (Alfa de Cronbach o andlisis factorial) més
adelante en la investigacion para investigar la consistencia y validez empirica del modelo.

Conectar la herramienta con sistemas de gestion de calidad, sostenibilidad y
responsabilidad social, integrandose en metodologias establecidas a nivel global.

Usarla como apoyo académico en la practica profesional o en la investigacion de campo
en la UNAD para reforzar la formacion basada en competencias.

Estas proyecciones sirven como recordatorio del valor del modelo, que sirve como una
referencia metodoldgica de diagndstico integral, flexible y replicable en diversas condiciones
organizacionales.

Reflexion Conclusiva del Estudio

El desarrollo de esta investigacion llevo a la validacion de un modelo de diagndstico
integrado para conectar aspectos operativos, estratégicos y culturales de la organizacion a través
de un diagnostico integral. Sirve como evidencia de su aplicabilidad, relevancia y utilidad con

respecto a las pymes en Colombia.
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Las organizaciones con mejor madurez organizacional y sostenibilidad se identifican
mejor fomentando el liderazgo participativo, manteniendo una comunicacion efectiva y
estandarizando procesos. Ademas, la gestion del rendimiento debe ser reimaginada como un
proceso de aprendizaje continuo que vincule la planificacion con la cultura y el compromiso de
las personas. Académicamente, este estudio demuestra que la investigacion aplicada puede servir
como un recurso para el intercambio de conocimientos y la entrega de innovacion metodologica
y contribuye a que la universidad juegue un papel en el desarrollo empresarial.

Finalmente, la investigacion ha proporcionado un legado como una herramienta
académica y practica para la gestion de pymes hacia la mejora continua, la productividad
sostenible y un enfoque hacia el establecimiento de una organizacion que busca el éxito del

trabajo y se centra en los resultados y el aprendizaje continuo.
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Socializacion, Impacto y Apropiacion Social del Conocimiento (Fase 4)

Este capitulo cumple con el cuarto y ultimo objetivo especifico de la investigacion,
comunicar los resultados del diagnostico tanto a los investigadores como a la comunidad
empresarial, completando asi la metodologia del estudio.

La presentacion de los resultados: herramienta adaptada (BSC) y hallazgos de validacion
de campo (Capitulo 5) no solo tiene como objetivo informar, sino también instigar y fomentar la
apropiacion social. Esto implica que el producto de la tesis (el instrumento y los resultados de
este instrumento) debe ser util, aplicable y transferible al fortalecimiento de las pymes
colombianas, en linea con el espiritu de la Maestria en Gestion de Proyectos de la UNAD.

Esta seccion destaca la estrategia de transferencia empleada, asi como la documentacién
de las actividades de socializacion, proporcionando evidencia de la relevancia e impacto del
trabajo en contextos académicos y empresariales.

Estrategia de Apropiacion Social del Conocimiento

El uso del modelo de Interaccion y Participacion Académica en la transferencia de la
estrategia de Conocimiento se utilizo para enfatizar la relevancia de los Circulos de Interaccion y
Participacion Académica y Social (CIPAS) como el método mas efectivo para compartir e
interactuar con los resultados. Esta logica fue motivada por la necesidad de:

Confirmar como el Manual BSC (Apéndice A) se adapta y utiliza en el contexto
académico y de gestion es crucial.

También es esencial recopilar comentarios directos de los actores empresariales para

asegurar que la herramienta sea practica en la practica.
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Impacto Académico e Investigativo

Tedrica y practicamente en la academia, la investigacion hace una contribucion a la
disciplina de la gestion de proyectos al mostrar como un modelo estratégico global como el BSC
puede ser localizado para la poblacion de pequenias empresas en Colombia. Los ejercicios de
disefio, aplicacion y analisis contribuyeron a la construccion de cualidades investigativas y
analiticas que son los requisitos fundamentales de la educacion a nivel de maestria en cuanto a:

Investigacioén sobre como se analizan las variables interculturales y de proceso utilizando
métodos mixtos.

La interrelacion de teoria y practica es esencial; lo que asegura que el conocimiento
académico se aplique a un nivel practico.

El disefio de criterios de validacion y fiabilidad empresarial basado en el entorno
empresarial.

Ademas, este trabajo establece un modelo: este proyecto servira como un estandar para
trabajos de tesis de posgrado posteriores a seguir, basado en €I, proporciona la justificacion
tedrica para replicar y aplicar a otros campos. Desde el punto de vista de la UNAD, este estudio
refuerza el compromiso de la institucion con la investigacion aplicada y la creacion de
conocimiento que realmente impacta la productividad y competitividad del pais.

Transferencia del Conocimiento a la Practica Empresarial

La herramienta que se disefio tiene un gran potencial para aplicaciones en el mundo real,
en gran parte debido a su disefio modular, lenguaje claro y enfoque participativo en su disefio. A
diferencia de otros modelos tedricos que pueden ser complicados, el BSC adaptado es facilmente
implementable en pequefias y medianas empresas, no requiere consultores externos y no se trata

de software propietario.
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Estas son algunas de las oportunidades clave de transferencia, y ademas de ellas:

Implementacion impulsada por la universidad: uso para proyectos de extension o
practicas académicas con PYMES.

Educacion empresarial: talleres de diagndstico y mejora continua con la herramienta
como referencia metodologica.

Publicacion técnica: redaccion de manuales, guias y articulos de acceso abierto para que
otros puedan usar y mejorar el modelo.

Acuerdos institucionales: para conectar a la UNAD con asociaciones empresariales
locales, cdmaras de comercio para replicar la herramienta en diferentes territorios.

Estas palancas van mas all4 de la academia: son los canales para traducir el conocimiento
de un mundo teoérico a una herramienta practica para avanzar en los negocios colombianos.
Documentacion de la Socializacion (Fase 4 de Resultados)

Se llevaron a cabo dos sesiones de socializacion a través de Circulos de Interaccion y
Participacion Académica y Social (CIPAS) en paralelo a la validacion y transferencia de
hallazgos. Esto significé que la comunidad académica e incluso el sector productivo real
pudieran cooptar su conocimiento.

Sesion Académica (27 de octubre de 2025): La presentacion se realizo oficialmente para
la comunidad académica de la UNAD vy otros investigadores. En esta reunion se explico el rigor
metodologico detras del disefio de la herramienta BSC, la prueba de items y el disefio del modelo
de diagndstico. En esta sesion, fue central establecer la solidez teorica de la propuesta antes de
presentarla a las empresas.

Reunion Final Empresarial (6 de noviembre de 2025): se llevo a cabo la reunion de

socializacién de cierre para los equipos legales y de gestion de Induvel y La Cosmopolitana
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S.A.S. que participaron activamente. En esta sesion se produjeron y defendieron Informes
Técnicos de Diagnostico, presentandose desde varios puntos de vista: Financiero, Clientes,
Procesos y Aprendizaje. Para mantener el conocimiento vivo, se introdujeron modalidades
pedagdgicas ludicas, por ejemplo, una "Trivia de Gestion Estratégica", en la que se anim¢ a los
empresarios a interactuar de manera tangible con las ideas del Cuadro de Mando Integral.
Gracias a este trabajo, las empresas pudieron confirmar la aplicabilidad de los resultados y
sefialaron la necesidad de incorporar las recomendaciones estratégicas en la planificacion de
gestion para 2026 con sus planes de decision.
Proyeccion Institucional y Sostenibilidad

La tesis también genera implicaciones utiles para la UNAD y se convierte en una
instancia de investigacion aplicada con impacto real. La experiencia adquirida es capaz de ser
utilizada para:

Desarrollar temas de investigacion interdisciplinaria que puedan integrarse en la gestion
organizacional, procesos innovadores y cultura empresarial a nivel organizacional y corporativo.

Fomentar la convergencia de estudiantes y educadores en proyectos de diagnodstico
empresarial. Construir alianzas estratégicas con el sector productivo y fortalecer la transferencia
de tecnologia y la cooperacion universidad-empresa.

Con respecto a la sostenibilidad, la herramienta BSC modificada tiene el potencial de
convertirse en un modelo operativo consistente. Las organizaciones podrian entonces revisar el
progreso cada afio y elaborar informes de gestion comparables a lo largo del tiempo.

Asi, el impacto institucional va mas alla del enfoque en la investigacion para verlo
evolucionar en un ciclo de vida de innovacion continua dentro de la universidad y las empresas

involucradas.
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Aportes Tangibles del Estudio (Integracion del Producto Final)

También se deriva directamente de la investigacion y transferencia que se integran dos
contribuciones fundamentales en el area de gestion organizacional
Manual de Adaptacion y Aplicacion del BSC (Apéndice A)

La tesis introduce un Manual de Cuadro de Mando Integral Adaptado para PYMES. Este
manual (detallado en el Apéndice A) es el principal producto funcional del estudio y ofrece una
forma de replicar esta herramienta en otras organizaciones colaborativas realizando su propio
autodiagndstico operativo y cultural.

Conceptos Técnicos de Aplicacion (Apéndices B y C)

Para los casos de La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S. (Apéndices By C,
respectivamente) no solo fueron un mecanismo de validacion, sino que también fueron una
forma de entrada directa de las organizaciones. De hecho, estos informes técnicos ilustran la
capacidad del BSC adaptado para extraer recomendaciones estratégicas de los datos descriptivos.
Impacto y Proyecciones del Conocimiento

El avance de este estudio indicod que la transferencia de conocimiento de la academia a la
empresa puede ocurrir siempre que los resultados se conviertan en herramientas factibles y
comprensibles que puedan ser modificadas. El nuevo modelo BSC desempefio6 este papel como
un puente entre la teoria de la gestion estratégica y las realidades funcionales de las PYMES.

En consideraciones sociales y académicas, la investigacion esta teniendo efecto en tres
aspectos basicos:

Democratizacion del conocimiento: hacer que una herramienta de diagnoéstico, tanto

accesible como aplicable, esté disponible para las empresas.
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La armonizacion de la investigacion con la productividad, permitiendo la competitividad
y sostenibilidad del tejido empresarial colombiano.

Mejorar la educacion universitaria, demostrando el poder de los programas de maestria
para producir logros reales y significativos para la sociedad.

En ultima instancia, tal tesis no solo es el modelo para seguir en términos de diagndstico
operativo y cultural, sino también una realidad en la academia, la sociedad y la organizacion, lo
que confirma que la gestion del conocimiento es un factor clave para el desarrollo econdmico y

humano sostenible.
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Conclusiones Generales

Este proceso de investigacion tuvo lugar en el desarrollo para la adaptacion e
implementacion de una herramienta de diagnostico operativo y cultural en un modelo de Cuadro
de Mando Integral (BSC). Su objetivo es acumular los resultados clave, subrayar las
contribuciones generales de la investigacion y ofrecer recomendaciones estratégicas que se
apliquen en el entorno comercial, académico de agenda de investigacion e institucional.

Finalmente, el articulo incluye una reflexion sobre el proceso de investigacion (el puente
entre teoria/practica) y reafirma la dedicacion de la academia a la creacion de conocimiento que
mejor apoya a las instituciones.

Conclusiones Generales del Estudio

Validez y generalizacion: La herramienta BSC modificada ha demostrado ser una
metodologia funcional y confiable para el diagnostico organizacional, ya que se han evaluado
simultdneamente las dimensiones estratégicas, operativas y culturales. Vemos la relevancia de su
disefio y la simplicidad de su interpretacion aplicada en dos empresas del sector industrial.

Papel en el diagnostico sistematico de las PYMES: El modelo confirmé el
reconocimiento de brechas de rendimiento y cultura organizacional y proporcion6 informacion
sobre el funcionamiento interno de las empresas. Basado en las cuatro perspectivas del BSC, su
estructuracion permitié producir indicadores utiles para la toma de decisiones, la mejora continua
y la sostenibilidad.

Interpenetraciones de estrategia cultural y rendimiento: El estudio mostr6 que los factores
culturales tienen una clara conexion con el logro de resultados estratégicos y operativos. Una

cultura coherente con la estrategia aumenta la productividad y mejora la comunicacion, y
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mantiene la moral de las personas, permitiendo el desarrollo, asegurando una estrategia éptima
de desarrollo de recursos humanos, construyendo sobre la maduracion organizacional.

Avance metodologico y cientifico: Con esto, el presente estudio ha contribuido al campo
de la Gestion de Proyectos, cumple un papel critico en un modelo de gestion de proyectos
especifico y agndstico de diagnostico o cultura al transformar un marco estratégico en un modelo
estratégico, que por su naturaleza se basa en la practica de gestion de proyectos (en un enfoque
de investigacion del disefio y analisis del estudio) en un dominio de investigacion orientado al
diagnostico y la cultura de la gestion de proyectos. De esta manera, se lleva a una vision
ampliada respecto al Cuadro de Mando Integral que se convierte en un marco evaluativo/de
aprendizaje 1til en el entorno empresarial colombiano.

Impacto en la sociedad y la academia: Los hallazgos indicaron claramente como la
investigacion aplicada actiia como un vinculo entre la universidad y la empresa. Cuando los
resultados se publicaron a la direccion de Induvel y La Cosmopolitana S.A.S. confirmaron que la
herramienta no solo ayuda a diagnosticar, sino que construye una 'conciencia estratégica' dentro
de los lideres empresariales. La aceptacion y validacion de los hallazgos por parte de los
empresarios en las sesiones de cierre (CIPAS) confirma que la adaptacion del modelo esté
respondiendo a las necesidades reales del entorno, rompiendo asi la barrera de la teoria para
convertirse en una herramienta de utilidad gerencial inmediata.

Recomendaciones Finales
A Nivel Empresarial

Utilice la herramienta BSC adaptada en su planificacion estratégica y planificacion del

rendimiento, manténgase en el plan estratégico y realice procesos de analisis, aseglrese de

actualizarla anualmente, integrar en la gestién de indicadores.
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La cultura se reforzara a través de la conversacion interna, la capacitacion, el liderazgo
participativo.

Los sistemas de medicion interna deben integrarse para el beneficio tanto de la toma de
decisiones como de la mejora de la productividad a través de los resultados del diagnostico.

A Nivel Académico

Incorpore el modelo en programas de formacidon de posgrado/empresarial como una
herramienta de aprendizaje practico en gestion de proyectos, o diagndstico analitico y
diagnostico organizacional; cultura organizacional y empresarial.

Fomentar la investigacion comparativa para escalar la validacion del instrumento en
diferentes contextos econdmicos.

Facilitar una linea de investigacion institucional en la UNAD sobre herramientas de
diagnostico y mejora organizacional para PYMES.

A Nivel Institucional

Posicionar este trabajo como un prototipo de método para un modelo metodologico de
investigacion aplicada que se utilice y se utilice en conferencias académicas, articulos publicados
y compartidos en exposiciones académicas, publicaciones, instituciones educativas (conferencias
académicas, publicaciones y repositorios en linea).

Crear acuerdos entre universidades e industria para establecer acuerdos de colaboracion
entre las empresas para facilitar el intercambio en términos de implementacion del uso de la
herramienta que debe adoptarse para su uso en sistemas de soporte técnico para PYMES.

La consolidacion de la investigacion se convierte en una practica permanente, para que
esto ya sea un medio para profundizar la conexion de la educacion académica, la productividad y

el desarrollo social.



84

Consideraciones Finales del Investigador

De todos los procesos académicos que contribuyeron al desarrollo de esta tesis, la
preparacion académica ha sido la més fructifera en cuanto a la mejora de los diagndsticos
organizacionales y la gestion de procesos. Es cierto que interactuar con las empresas mismas,
analizar resultados y validar el modelo en la practica han sido cruciales para mi formacion en
investigacion, analisis y habilidades de liderazgo.

Con respecto a la practica, el estudio ha demostrado que la ética, la metodologia rigurosa
y el uso responsable del conocimiento cientifico son la base de la educacion de posgrado.
También ha ilustrado, a través de este proceso, que la educacion en si misma puede convertirse
en un instrumento de transformacion en el &mbito empresarial, creando herramientas practicas y
sostenibles que aumenten la eficiencia y faciliten una cultura de evaluacion continua.

Por lo tanto, este estudio no es solo un ejercicio académico, sino también un intento de
desarrollar las PYMES colombianas y tener un impacto duradero, el legado de la innovacion, la

relevancia o ser socialmente responsable.
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Consideraciones Finales y Cierre del Proyecto

Este capitulo tiene como finalidad concluir el proceso de investigacion, integrando los
objetivos de la investigacion, los resultados alcanzados y la contribucion al conocimiento, asi
como el trabajo en el ambito académico/gerencial. Este capitulo es el final de la investigacion,
reiterando que los objetivos a gran escala se han cumplido y estableciendo la base para la
investigacion continua en el &mbito académico y profesional.
Cumplimiento del Objetivo General de la Investigacion

El objetivo principal de la investigacion—evaluar y adaptar una herramienta de
diagnostico operativo y cultural basada en el modelo del Cuadro de Mando Integral (CMI)—se
realizd completamente. La herramienta propuesta fue desarrollada, implementada y analizada en
dos empresas industriales colombianas, La Cosmopolitana S.A.S. e Induvel S.A.S., mostrando su
aplicabilidad practica, viabilidad, simplicidad y claridad. A través de las cuatro perspectivas de la
estrategia del CMI — financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento — el
modelo permitié un analisis de diagndstico total del desempefio organizacional. El instrumento
también confirmo su capacidad para reunir los aspectos culturales y operativos para que las
empresas puedan tener una vision integral de sus operaciones en toda la organizacion. El buen
resultado de este proyecto reafirma la relevancia del modelo como herramienta de diagndstico
estratégico y cultural, un dispositivo que es transferible a diferentes contextos empresariales en
Colombia.
Contribuciones de la Investigacion

No solo amplia el area de investigacion sobre este tema al vincular variables culturales y
de aprendizaje organizacional con el enfoque de evaluacion estratégica de una organizacion, sino

que también amplia su propia aplicacion en el campo. Esto afiade al corpus teodrico y practico de
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la Gestion de Proyectos, ya que demuestra el valor de los modelos mixtos para comprender la
dindmica empresarial contemporanea.

Esta herramienta, tal como se ha desarrollado, funcionard como un instrumento para el
autodiagndstico de pequeiias empresas y su mejora continua, de modo que la organizacion pueda
determinar su nivel de madurez operativa y alineacion cultural. Dado que el modelo es simple,
puede implementarse sin recursos costosos, ayudando a fortalecer la planificacion estratégica y
el desarrollo sostenible de las organizaciones.

Contribucidn Social: la investigacion crea un impacto positivo al transmitir
conocimientos utiles al entorno productivo, ayudando asi a transformar el tejido empresarial en
un entorno mas competitivo, innovador y orientado al aprendizaje. Es evidente desde este punto
de vista que la investigacion propuesta hace una contribucion tangible al desarrollo regional y
nacional que resuena con ideales de responsabilidad social y transformacion colectiva.
Reflexion Final

La investigacion ha sido uno de los aspectos mas criticos en esta experiencia académica y
profesional de desarrollar conocimientos que sean ttiles, verificables y aplicables. Durante todo
el recorrido se ha observado que existe la posibilidad de que la investigacion universitaria sea un
verdadero acelerador de cambio en el mundo empresarial, siempre que persiga un objetivo claro,
sea rigurosa y tenga un compromiso €tico predominante. Ademas de los hallazgos, el principal
éxito de este estudio fue que hemos podido relacionar el conocimiento académico con la
practica, demostrando que los modelos estratégicos pueden ser efectivos para influir en el
cambio y promover la mejora continua si se ajustan para adaptarse a las circunstancias

especificas.
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Esta investigacion reafirma en una segunda instancia que el propdsito principal del
conocimiento es servir a la sociedad, proporcionando una solucién concreta a los problemas del
desarrollo empresarial y humano. Por lo tanto, esta tesis cumple con los objetivos académicos de
la disertacion, pero también deja un legado de innovacion y relevancia al tiempo que promueve
un firme compromiso académico, profesionalismo y transformacion organizacional mediante la
excelencia profesional y la transformacion organizacional sostenible, no menos a través del

trabajo innovador.
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Apéndices

Apéndice A
Manual de Operacion y Uso de la Herramienta Basada BSC

Este documento técnico detalla como implementar la herramienta BSC adaptada. Aqui se
abordan su estructura, la logica detras de los célculos, el uso de indicadores y las pautas para
interpretar los resultados.

Autores: Diego Alfredo Acosta Montoya y Juliana Loaiza Blandon.

Version: 2025 — Final.

Fecha: octubre de 2025.

Alcance: Uso académico y metodologico para validar el proceso de diagndstico operativo
y cultural aplicado en PYMES.

Confidencialidad: Documento de libre acceso académico; no contiene informacion
sensible ni datos personales.

Acceso digital: https://docs.google.com/document/d/1 V8FSaklYUJ27maoomtEH-

Ké6rYHgilalKNFhGQZGBB9w/edit?usp=drive_link



https://docs.google.com/document/d/1V8FSaklYUJ27maoomtEH-K6rYHgilalKNFhGQZGBB9w/edit?usp=drive_link
https://docs.google.com/document/d/1V8FSaklYUJ27maoomtEH-K6rYHgilalKNFhGQZGBB9w/edit?usp=drive_link
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Apéndice B
Concepto Técnico La Cosmopolitana

Informe técnico consolidado que presenta los resultados de la aplicacion del instrumento
de diagndstico operativo y cultural en la empresa La Cosmopolitana S.A.S., incluyendo analisis
de indicadores, interpretacion de resultados, hallazgos y recomendaciones de mejora.

Autores: Diego Alfredo Acosta Montoya y Juliana Loaiza Blandon.

Version: 2025 — Final.

Fecha: octubre de 2025.

Alcance: Documento técnico de caracter académico y confidencial, utilizado como
evidencia del proceso de validacion del instrumento BSC adaptado.

Confidencialidad: Uso restringido a fines académicos y de investigacion.

Acceso al Repositorio Digital:

https://docs.google.com/document/d/1 Z0Ldr7KRd4wiH5uxqEPZEexnsyOBgbY Qrl8Zax

gKHfg/edit?usp=sharing



https://docs.google.com/document/d/1Z0Ldr7KRd4wiH5uxqEPZEgxnsyOBqbYQrl8ZqxqKHfg/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1Z0Ldr7KRd4wiH5uxqEPZEgxnsyOBqbYQrl8ZqxqKHfg/edit?usp=sharing
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Apéndice C
Concepto Técnico Induvel
Este informe técnico se centra en la aplicacion de un instrumento de diagndstico

operativo y cultural en la empresa Induvel S.A.S. Incluye resultados, interpretaciones, un analisis
de las cuatro perspectivas del BSC y recomendaciones para fortalecer la organizacion.

Autores: Diego Alfredo Acosta Montoya y Juliana Loaiza Blandon.

Version: 2025 — Final.

Fecha: octubre de 2025.

Alcance: Documento técnico de caracter académico, empleado como soporte de la
validacion practica de la herramienta BSC.

Confidencialidad: De uso interno y académico; no contiene informacion sensible.

Acceso al Repositorio Digital:

https://docs.google.com/document/d/1 pAlOmkYHaZCsu6a3iUaBn-7-

KkA4T4La5SDSTdB7k_vl/edit?usp=sharing



https://docs.google.com/document/d/1pAI0mkYHaZCsu6a3iUaBn-7-KkA4T4La5DSTdB7k_vI/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1pAI0mkYHaZCsu6a3iUaBn-7-KkA4T4La5DSTdB7k_vI/edit?usp=sharing
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Apéndice D

Revision Sistemdatica de Literatura

Dado lo extenso y profundo del analisis bibliométrico, la matriz completa de cribado que
muestra la evaluacion de las 60 fuentes primarias de bases de datos de alto impacto (Scopus,
Web of Science, ScienceDirect)— estd disponible en el repositorio digital del proyecto para
asegurar su integridad y legibilidad.

Acceso al Repositorio Digital: La matriz de inclusion, exclusion y evaluacion detallada se
puede consultar y verificar en el siguiente enlace:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1mz5TmMTd85-

AWMmEWyr76KZ38R_RZdvrvud9WyaPxxo/edit?usp=drive link



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1mz5TmMTd85-4WMm8Wyr76KZ38R_RZdvrvud9WyaPxxo/edit?usp=drive_link
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1mz5TmMTd85-4WMm8Wyr76KZ38R_RZdvrvud9WyaPxxo/edit?usp=drive_link

