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optimize the resources and capabilities of the SME, customs agency, in the key areas: finance, customers, internal
processes and learning and growth. A mixed approach to research was used by applying a questionnaire structured
around the four perspectives of the WCC. The subject of study is a customs agency with less than 50 employees,
Corresponding author: elisa.trujillo @itiguala.edu.mx whose operation is international in nature. The data collected was organized into tables for each perspective, and
the company representative was interviewed to fill in missing information. It was possible to identify that the agency
Edited by Dr. Jorge Bello Martinez shows a solid financial structure, with an adequate level of liquidity and profitability, which allows it to operate in a

stable manner and assume manageable risks. The customs agency has a favorable reputation based on the quality of

its services, relies on customs patents and trade secrets; The company's infrastructure is well developed, with

Keywords:
Balanced Scorecard (BSC), Knowledge procedures in place to maximize efficiency in the value chain. In conclusion, the CMI has proven to be an effective
Management (KM), SMEs, resources, tool to improve knowledge management in the customs agency.

capabilities.
. . ABSTRACT

Este es un articulo en acceso abierto que

se distribuye de acuerdo a los términos

de la licencia La investigacion tiene como objetivo medir cdmo la implementacion del Cuadro del Mando Integral desde la gestidon
del conocimiento puede optimizar los recursos y capacidades de la PYME, agencia aduanal, en las areas clave:

Creative Commons.Reconocimiento- finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Se utilizé un enfoque mixto de investigacién

NoComercial-Compartirlgual 4.0

X mediante la aplicacién de un cuestionario estructurado en torno a las cuatro perspectivas del CMI. El sujeto de
Internacional (CC BY-NC-SA 4.0)

estudio es una agencia aduanal con menos de 50 empleados, cuya operacidn es de caracter internacional. Los datos
recolectados se organizaron en tablas para cada perspectiva, y se entrevisté al representante de la empresa para
https://doi.org/10.62384/fesgro.V11i1.15 completar informacién faltante. Se logré identificar que la agencia muestra una estructura financiera sélida, con un
nivel adecuado de liquidez y rentabilidad, lo que le permite operar de manera estable y asumir riesgos manejables.
La agencia aduanal cuenta con una reputacion favorable basada en la calidad de sus servicios, se apoya en patentes
aduaneras y secretos comerciales; la infraestructura de la empresa esta bien desarrollada, con procedimientos
establecidos que permiten maximizar la eficiencia en la cadena de valor. En conclusién, el CMI ha demostrado ser
una herramienta efectiva para mejorar la gestién del conocimiento en la agencia aduanal.
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Introduccién

El conocimiento es uno de los recursos mas importantes para la
competitividad de las organizaciones, por lo que es necesario que
se identifique, mantenga, ponga a disposicién de todos los
integrantes, se actualice y gestione para mantenerse competitiva.
La gestion del conocimiento ha adquirido una importancia
significativa como factor de cambio y desarrollo en todo el
quehacer de la sociedad. Su principal misidn es crear un ambiente
en el que el conocimiento y la informacién disponibles en una
organizacién sean accesibles y puedan ser usados para estimular
la innovacién, provocar mejoras en la toma de decisiones y
producir nuevos conocimientos.

La investigacién se enmarca en la perspectiva propuesta por el
enfoque de recursos y capacidades segin Barney, 1991b; Barney,
Ketchen y Wright, 2011, consideran que cada organizacidon se
constituye por un amplio y diverso conjunto de recursos y
capacidades, tanto fisicos como intangibles, no existiendo, por
consiguiente, dos idénticas, y de acuerdo a sus argumentos
basicamente son esas caracteristicas internas las que determinan
la capacidad de generar ventajas competitivas, (Mora, Vera, et al.,
2015) y mejorar el desempefio organizacional, siempre que los
recursos sean valiosos, escasos, inimitables, insustituibles,
duraderos e intransferibles, (Barney, 1991a); (Wade y Hulland,
2004); (Grant, 1997) citado en (Machorro, Mercado et al., 2016).

La gestidon del conocimiento en las pequefias y medianas empresas
del sector de servicios en Tamaulipas, México, enfrenta varios
desafios y oportunidades. En general, estas empresas tienden a
tener unainfraestructura tecnolégica limitada y recursos humanos
especializados insuficientes para implementar sistemas formales
de gestiéon del conocimiento. Sin embargo, muchas PYME
reconocen la importancia de gestionar el conocimiento para
mejorar la eficiencia operativa y la competitividad.

La implementacién del Cuadro de Mando Integral (CMI) como
herramienta de gestion del conocimiento ofrece una solucidn
integral para estos desafios. EI CMI permite a la organizacién
identificar y monitorear indicadores clave de desemperio (KPIs) en
cuatro perspectivas principales: financiera, del cliente, de
procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento. Al hacerlo,
facilita la alineacién de los objetivos estratégicos con las
operaciones diarias, promueve la transparencia y la rendicién de
cuentas, y fomenta una cultura de mejora continua.

En particular, para una agencia aduanal, el CMI puede ser una
herramienta crucial para gestionar eficientemente el
conocimiento sobre normativas y procedimientos aduanales,
mejorar la precisién en la documentacién y agilizar los procesos de
despacho. Ademas, cuando se emplea como una herramienta de
Gestidn del Conocimiento, el CMI facilita la captura, organizacién
y difusién del conocimiento dentro de la empresa, promoviendo
una cultura de innovacién y aprendizaje continuo. Este enfoque no
solo mejora la eficiencia operativa, sino que también asegura que
la agencia aduanal esté bien posicionada para adaptarse a
cambios regulatorios y necesidades del cliente, contribuyendo asi
a su crecimiento y sostenibilidad a largo plazo.

Con esta investigacion se logré determinar el impacto del Cuadro
de Mando Integral (CMI) para mejorar la Gestién del
Conocimiento (GC) en la PYME, en este caso del sector de
servicios. Para ello, se deben medir los cambios en la eficiencia y
efectividad de la gestion del conocimiento tras la implementaciéon
del CMI utilizando indicadores clave de rendimiento. Se evalio
como los empleados y directivos perciben el cambio del CMI para
mejorar los procesos y resultados relacionados con la GC,
recopilando sus opiniones y experiencias para entender tanto los
beneficios tangibles, como el aumento de la productividad y la
reduccion de errores, asi como los intangibles, como la mejora en
la toma de decisiones y la satisfaccién del personal.
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En este documento, se explora cémo se implementd el Cuadro de
Mando Integral en una PYME aduanal y cémo puede ser utilizado
para fortalecer la Gestién del Conocimiento, potenciando la
capacidad de la empresa para alcanzar sus metas estratégicas. Se
explican las caracteristicas de la empresa sujeto de estudio, asi
como su contexto, las respuestas que contesté el representante
de la agencia aduanal en el instrumento y los resultados
analizados.

Materiales y Métodos

La investigacidon es descriptiva, concluyente, no probabilistica,
no experimental, transversal, se llevé a cabo sobre una agencia
aduanal, es una empresa de servicios, con menos de 5 afios en
la industria y que tiene entre 11 a 50 empleados a su
disposicién. Esta empresa por la naturaleza y el volumen de sus
operaciones es internacional.

Para demostrar si existe una manera de ayudar a gestionar el
conocimiento de PYME usando los elementos del Cuadro de
Mando Integral, se aplica la técnica de la encuesta de caracter
general seccionada sobre las perspectivas respectivas al CMI, el
objetivo de este cuestionario es el identificar los recursos y
capacidades con que cuenta la empresa para gestionar el
conocimiento.

Después se entrevistd al representante/empresario, y se le
solicité responder lo necesario que completara la informacion
general de la operacién de la agencia aduanal que no se pide
dentro del instrumento de la encuesta. Esta informaciéon fue
recopilada dentro de tablas igualmente seccionadas entre las
diferentes cuatro perspectivas: financieras, de clientes, de
procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento de acuerdo al
instrumento tomado de (Ruiz Acosta, L.E. y Camargo Mayorga,
D.A.2017)

La agencia aduanal tiene sede en Nuevo Laredo, Tamaulipas,
México, sus servicios garantizan operaciones seguras y exitosas
en comercio exterior. Ofrecen una amplia gama de servicios,
incluyendo importacidon/exportacion de mercancias,
almacenamiento, distribucién en EE.UU., y consultoria legal y
aduanera. Ademas, tienen compromisos claros con la atencién
personalizada y supervision directa por agentes aduanales. Para
importaciones, proporcionan una guia detallada de requisitos
legales y documentales necesarios para la operacién aduanal.

Resultados y Discusion

El Una vez que se aplican los instrumentos para la recoleccién y
andlisis de datos se describe el resultado obtenido en cada
perspectiva del CMI.

En el drea de perspectivas financieras, se puede reconocer que
la empresa posee recursos tangibles importantes, como la
propiedad del inmueble donde opera, lo que afiade valor y
estabilidad. La capacidad de endeudamiento esta en un nivel
saludable (14.15%), indicando un riesgo manejable. La liquidez
es robusta, con una ratio que muestra la capacidad de cubrir
deudas a corto plazo de manera efectiva. La rentabilidad es
significativa, con un margen de utilidad neta del 24.92%, lo que
asegura ganancias sostenibles para la empresay sus socios. Ver
Tabla 1

Se puede reconocer que, en el drea de perspectiva de clientes,
no posee una marca registrada, aunque goza de prestigio
debido a la calidad de sus servicios. Utiliza patentes y protege
secretos comerciales como tarifas, lo que refuerza su posicidn
competitiva. La recopilacién de datos y la reputacidon de sus
servicios son areas fuertes, sustentadas por cuestionarios de
satisfacciéon y una alta tasa de captacion de clientes por
recomendacién. La empresa prioriza la creaciéon de relaciones a
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largo plazo con los clientes mediante un servicio personalizado
y supervisién directa por parte de agentes aduanales. Ver Tabla
2.

Tablel. Financial Outlook
Tablal. Perspectiva Financiera

Diescripeién
La empresa genera ingresos por los siguientes servicios que
praporciona y son:
Asesoria aduanera, almacenaje logistica y comercializadora.
Materia aduanera, tratados de libres comercios suscritos por
México, Departamento juridico especializado en comercio
exterior mexicano para brindarles consejo en sus aperaciones.
Orientacion para obtener su padron de importador
La empresa es propictaria del bien immuchle donde presta sus
servicios. Las oficinas ubicadas en Gonzalez 3304 propicdad
de la empresa.
La empresa tiene un endendamiento del 14.15% esto indica la
proporcion de los activos que han sido financiados por
terceras personas(proveedores/bancos) Representa el grado de
riesgo de la empresa, Grado razonable, hasta el 30% todavia
puede ser absorbido y manejado por la empresa. Pasivo
total/Active total La mayor parte por proveedores
*Resultados de andlisis financieros 2024
La empresa tiene un resultado de 7 nimero de veces que ¢l
activo cubre el nimero.,
Significando que la empresa tiene capacidad suficiente para
hacer frente a sus gastos y deudas de corto plazo. *Resultade
de analisis financicro 2024
La empresa maneja una rentabilidad del 24.92% del margen
de utilidad neta, este porcentaje ¢s |a ganancia para la
empresa v los socios que va cubiertos los costos gastos
operativos gastos financieros e impuestos,
*Resultados de andlisis financieros del 2024

Financieros

Recursos

Propicdad

Endeudamiento

Liquidez
Capacidades

Rentabilidad

Table 2. Customer Perspective
Tabla 2. Perspectiva de Clientes

Deescripeion

Marca Tiene prestigio por la calidad del servicio que ofrece.
Mo cuenta come una marca registrada.

Patentes Para operar requiere de una patente que otorga la auteridad
aduanera y realizar tramites de despacho,

Recursos Secretos La tarifa es el precio que se cotiza al cliente. Solo tenen

comerciales acceso empleados, es difierente cuando se vende un producto.
Se cotiza v depende del tipo de mercancia que va a enviar o
recibir, no se comparte con la competencia.

Bases de datos | Se recopila informacidn de fuentes tanto internas como
externas.

Reputacidn de | La empresa aplica una encuesta de satisfaccion del cliente, en

los productos o | linea y una vez recabada la informacion se toman medidas

SCIVICIOS comectivas para mejorar la calidad del servicio.

Imagen y Un 60% de la captacion de clientes es por recomendacion.

prestigio Es el resultado del buen servicio que la empresa ofrece.

Capacidades | (. La empresa s¢ compromete a supervisar que todas las

relaciones con | operaciones sean supervisadas por ¢l agente aduanal,

los clientes cemunicacion directa ¢ inmediata con todo el personal
directivo, atencién personalizada, servicios especializados para
operaciones extraprdinarias v se desamollan relaciones a large
plazo con los clientes.

En la siguiente drea de perspectiva de procesos internos, se ha
analizado las respuestas de la empresa del instrumento, se
puede decir que la infraestructura de la empresa estd bien
desarrollada, con instalaciones adecuadas vy software
especializado. La cadena de valor esta claramente definida, con
procedimientos bien establecidos para maximizar la eficiencia.
La empresa se adapta rapidamente a nuevas normativas
aduaneras, lo que refleja una capacidad dindmica de
innovaciéon. La gestion de la cadena de suministro y la
experiencia de compra son areas clave, con evaluaciones.Ver
Tabla 3

La empresa analizada presenta tomando todos los aspectos
anteriores aqui se puede ver reflejada como desde los recursos
desde su personal y equipos estan actualizados y son usados
responsablemente por los empleados. Esto adherido a sus
capacidades, de la empresa como organizacién y los empleados
para reconocer fallas y errores en sus procesos, mantener
continua retroalimentacién y actualizacién, haciéndola una
empresa adaptable y competente. Ver Tabla 4
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Table 3. Internal Process Perspective
Tabla 3. Perspectiva de procesos internos

Descripeion

Infraestructura | Cuenta con instalaciones administrativas adecuadas, asi como
programas cspecializades en matena aduanera para brindar un

servicio eficiente y de calidad

Recursos

Tiene definida su misién, vision v valores.

Cuenta con procedimientos bien detallados para llevar a cabo
sus actividades y detectar fallas en el proceso.

El precese incluye la recepeion v verificacion de la mercancia,
clasificacion arancelaria, valoracion aduanera, elaboracién v
presentacion de la declaracion aduanera, v el pago de impuestos
y aranceles. También coordina inspecciones aduaneras, libera la
mercancia tras la aprobacién v entrega la documentacién
correspondiente al cliente. Adicionalmente, brinda ascsoria
continua sobre regulaciones v mejores pricticas en comercio
internacional.

Se mantiene actualizada con las nuevas disposiciones en materia
aduanal para el cumplimicnio de obligaciones ¢ incorpora a sus
procesos y programas de Software dichos cambios

Configurar la
cadena de valor

Innovacion

Capacidades

Conocimiento Proveedores Acucrda con sus socios comerciales para brindar

del mercado un servicio de calidad a los clientes.
Clientes: Capia nucvos prospectos a través de recomendaciones,
asi como del estudio y analisis del mercado.
A través de encuestas de satisfaccion mide y cormige sus
proccsos.
Establecer Los socios comerciales son evaluados anualmente para asegurar
redes de que el servicio al cliente cumpla con los requisitos de seguridad
distribucion en la cadena de suministro y cl comrecto manejo de las
mercancias, {Proveedores tales como: Transportistas)
CGrenerar Cuenta con todos los servicios para un despacho aduanero
experiencias de | integral y esto permite que el cliente encuentre solucion a sus
compra necesidades en un solo lugar,

Table 4. Learning and Growth Perspective
Tabla 4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Descripeidn
La cmpresa cuenta con cnmputndnrss, equipn
telefonico, servidores, impresoras v herramicntas
necesarias para proporcionar soluciones de las
necesidades de sus clienies.
Cuenta con programas de contabilidad, de
operacion, administracion v de base de datos tanto
de clientes como de proveedores.
Sirven para ¢l analisis y toma decisiones
Realiza la seleccion v reclutamiento de personal
apoyandose con cstudios psicométricos v evaluacion
de competencias que permiten obtener los mejores
candidatos para las vacantes.
Ofrece constante capacitacion de personal, para que
se garantice la segunidad de la operacién de cada uno
de los clientes.

Hardware

Software

Recursos

Humano

Conocimiento ¥
experiencia de
empleados
Cuenta con procesos documentados.
En proceso para la certificacion OEA (Operador
Econgmice Autonizado)
Dicha certificacion busca fortalecer la seguridad en
la cadena logistica de comercio.
Los estandares de seguridad son:
*  Plancacion de la seguridad en la cadena de
SUMINistros
Dicsarrollo de altos *  Seguridad fisica
niveles de calidad * Controles de acceso fisico
# Socios comerciales
* Segundad de procesos
s (estion aduanera
s Seguridad de vehiculos de carga,
contenedores, cte.
*  Seguridad del personal
*  Segundad de la informacion v
documentaciin
s Capacitacion en seguridad ¥ concientizacién
*  Mancjo ¢ investigacion de incidentes
Se garantiza la calidad con esta certificacion.,
Siempre existen muchos cambios en materia
aduanera, la empresa debe estar en actualizacion
constante, adaptindose a los requerimientos de la
autoridad para cumplir con sus obligaciones.
La empresa cuenta con una matriz de niesge que
actualiza constantemente para identificar v
establecer medidas para mitigar los riesgos internos
¥ eXIEmos.

Capacidades

Adaptacion al cambio

De Gestion del riesgo
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Conclusiones

El Cuadro de Mando Integral se ha consolidado como una
herramienta fundamental en la gestion estratégica de las
pequefias y medianas empresas PYMEs, incluida la agencia
aduanal. Esta metodologia permite una vision holistica del
desempefio organizacional al integrar perspectivas financieras,
de clientes, de procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento.
La implementacion del CMI en esta agencia ha demostrado ser
eficaz en la mejora de la gestion del conocimiento, promoviendo
una cultura organizacional basada en la innovacién y el
aprendizaje continuo. También teniendo una base firme en sus
finanzas, tanto para su gestién y la comprension de la eficiencia
de sus recursos y capacidades.

Durante esta investigacion los objetivos fueron cumplidos,
empezando desde si se puede evaluar el estado actual de la
Gestion del Cocimiento de la agencia aduanal, se cumplié dicho
objetivo pues al conocer los tipos de recursos y sus capacidades
en todas dentro de las cuatro perspectivas, se pudo observar que
la GC tiene gran peso sobre estos. El ejemplo de la agencia
aduanal analizada, esta empresa tiene sus métodos establecidos
para gestionar su inteligencia, estas funcionen de manera que la
captura, almacenamiento y difusién del conocimiento viaja de
manera fluida entre los empleados. Asi la empresa tiene una
mejor capacidad para tomar decisiones basadas en ese
conocimiento a diferentes niveles organizativos. La empresa por
esta razén es rapida en encontrar fallos o lagunas en sus
procesos.

Otro de los objetivos es analizar sobre la implementacion del CMI
en las PYME. La agencia aduanal puede implementar todos los
aspectos, perspectivas, desde su uso, gestion y
retroalimentacién. El Cuadro de Mando Integral, se integra
armoniosamente con diferentes practicas de gestion, desde la
gestion de calidad, al mantenerse al tanto de la opinidn de los
clientes, asi como la gestion de recursos humanos, que ayuda a
mantener actualizados a los empleados visto desde diferentes
perspectivas.

El ultimo objetivo que es el determinar el impacto del CMl en la
mejora de la PYME, la empresa al implementar esta herramienta
de gestion mejora la forma en que gestiona sus recursos y
capacidades, pues se demostré que abordan todos los aspectos,
asi como estan al tanto de su constante actualizacién, el
aprender y crecer, es una meta que tienen como empresa y se
orienta a los empleados mantengan esa constancia en sus
actividades y procesos.

La integracion del Cuadro de Mando Integral en la agencia
aduanal ha tenido un impacto profundo y positivo en diversas
areas. Al mejorar la eficiencia operativa, fortalecer la gestidon
del conocimiento e implementar estrategias para su
retroalimentacion, el controly comprensién de las perspectivas
del CMI ha ayudado a la agencia a posicionarse de manera mas
sélida en un mercado competitivo y en constante cambio.

Expresiones de Gratitud

Se agradece a la agencia aduanal a través del contacto Valeria
Davila Sierra, estudiante del Tecnoldgico de Nuevo Laredo,
Tamaulipas, de igual forma se agradece a la organizacion del
Verano Cientifico Delfin 2024.

Declaracion de conflicto de intereses

No existen conflictos de intereses
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