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RESUMEN

Si bien es cierto, los emprendimientos logran crecer y convertirse en pequefias y medianas
empresas (Pymes) y algunas de ellas en grandes empresas con reconocimiento a nivel nacional e
internacional(Dini and Stumpo 2019)(Dini and Stumpo 2019)(Dini and Stumpo 2019). Sin
embargo, no todas logran este objetivo, debido a muchas causas siendo la mas importante el
desconocimiento y la falta de capacitacion en modelos administrativos y financieros. Dentro de
este contexto, el disefio de un Cuadro de Mando Integral (CMI) basado en indicadores
elaborados en base a las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard (BSC), financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje y desarrollo permite a las Pymes poseer a la mano una
herramienta que ayude a verificar si estan dentro del camino correcto. Por esta razon, la presente
investigacion pretende disefiar un CMI, para determinar cémo incide cada perspectiva o de
forma total, en el desempefio financiero.
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Para el efecto, se realizd una investigacion aplicada, descriptiva y correlacional en una muestra
de 200 Pymes del canton Rumifiahui, con los datos recopilados, se ejecutd una evaluacion
multivariante, mediante el Modelo de Ecuaciones Estructurales, se determiné la bondad de
ajuste, validez y confiabilidad del modelo de medicion propuesto. En efecto, se evidencia que el
desempefio financiero de este grupo de Pymes no es el adecuado, que los indicadores podrian
mejorar si se controla periédicamente a través de los indices propuestos en las otras tres
perspectivas. Por otro lado, existe una relacion positiva y estadisticamente significativa (0.63; p-
valor < 0.05) entre la perspectiva de clientes y la perspectiva financiera y (0.74; p-valor < 0.05)
entre la perspectiva de procesos y la perspectiva financiera, cumpliendo de esta manera con el
objetivo y demostrando la hipdtesis de la investigacién donde se afirma que el correcto manejo
y la adecuada implementacion del Balanced Scorecard incide de manera significativa en la
Rentabilidad de las microempresas.

Palabras clave: Balanced Scorecard; Perspectiva Financiera; Perspectiva del Cliente; Perspectiva
de procesos; Perspectiva de Aprendizaje; Rentabilidad.

Cadigos JEL: L20, L21, L26

ABSTRACT

While it is true, startups manage to grow and become small and medium-sized businesses
(SMEs) and some of them into large companies with national and international recognition.
However, not all of them achieve this objective, due to many causes, the most important being
ignorance and lack of training in administrative and financial models. Within this context, the
design of a Balanced Scorecard (BSC) based on indicators developed based on the four
perspectives of the Balanced Scorecard (BSC), financial, customer, internal processes and learning
and development allows SMEs to have the hand a tool to help verify if they are on the right
track. For this reason, this research aims to design a CMI, to determine how each perspective or
in total affects financial performance. For this purpose, an applied, descriptive and correlational
research was carried out in a sample of 200 SMEs from the Rumifiahui canton, with the data
collected, a multivariate evaluation was carried out, using the Structural Equations Model, the
goodness of fit, validity and reliability of the proposed measurement model. Indeed, it is evident
that the financial performance of this group of SMEs is not adequate, that the indicators could
improve if they are periodically controlled through the indices proposed in the other three
perspectives. On the other hand, there is a positive and statistically significant relationship (0.63;
p-value < 0.05) between the customer perspective and the financial perspective and (0.74; p-
value < 0.05) between the process perspective and the financial perspective, fulfilling in this way
with the objective and demonstrating the research hypothesis where it is stated that the correct
management and adequate implementation of the Balanced Scorecard significantly affects the
profitability of microenterprises

Keywords: Balanced Scorecard; Financial Perspective; Customer Perspective; Process perspective;
Learning Perspective; Cost effectiveness.

JEL codes: L20, L21, L26
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1 INTRODUCCION

El informe conjunto de la Organizacidon para la Cooperacién y el Desarrollo Econédmico (OCDE) y
el Banco de Desarrollo para América Latina (CAF) sefiala que las pequefas y medianas empresas
(PYMES) representan el 99,50% de las empresas de América Latina y el Caribe. En efecto, la
importancia de las Pymes radica en que se han convertido desde su origen en motores
generadores de fuentes de empleo a nivel regional. Desde su surgimiento que se vincula a la
crisis de la economia mundial de las ultimas décadas, han aportado a este fin con la creacién de
pequeios talleres artesanales y maquiladoras familiares en el sector textil y metalmecanica
(Arroyo & Carcamo, 2010).

A inicios del siglo XX las pequefias y medianas empresas textileras, metalmecanicas,
incluyéndose las de comercio y de servicios, evolucionaron para convertirse en grandes
estructuras empresariales, como consecuencia del proceso de ampliacién de los mercados
(Jacome & King, 2013). Sin embargo, no todas han logrado ese crecimiento exponencial debido
a muchos factores que han limitado su expansion. En la actualidad, de acuerdo a la informacién
del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC) de Ecuador (2021) existen 846.265 empresas
activas, de este total el 91.89% son microempresas; y el 7.65% son pequefias y medianas
empresas.

Si bien es cierto, los emprendimientos logran crecer y convertirse en microempresas y
algunas de ellas en grandes empresas con reconocimiento a nivel nacional e internacional (Dini
& Stumpo.G., 2020). Sin embargo, no todas logran este objetivo, debido a muchas causas entre
ellas la falta de acceso a financiamiento, el desconocimiento de los procesos internos por parte
de los duefios, administradores y trabajadores, que no estan capacitados ni tienen los
conocimientos administrativos y financieros que necesitan. Esta situacion, ha ocasionado que las
microempresas, las pequefias y medianas empresas realicen sus procesos de forma tradicional,
no establezcan estrategias para mejorar su desempefio organizacional, y peor aun utilicen
indicadores que les permita medir su gestion para lograr los objetivos institucionales.

Tomando en cuenta esta problematica, en este sector, se han realizado varios estudios y
se han definido varios modelos de gestion administrativa, tales como: Canvas, Six Sigma, Kanban,
cuadros de mando integrales, entre otros. Con relacién al modelo de Negocios Canvas, en el
estudio realizado por Juan Lara (2019) se establece que el modelo en base a las caracteristicas de
sus nueve bloques, la implementacion realizada con el objetivo general de ayudar a una
microempresa funciono6 efectivamente como herramienta de innovacién estratégica practica y
aplicable en el desarrollo, de mejora empresarial.

En cuanto, al modelo Six Sigma es una estrategia de mejora continua del negocio que
busca encontrar y eliminar las causas de los errores, defectos y retrasos en los procesos del
negocio, enfocandose hacia aquellos aspectos que son criticos para el cliente. La estrategia 60 se
apoya en una metodologia altamente sistematica y cuantitativa orientada a mejorar los
resultados del negocio con tres areas prioritarias de accion: satisfaccion del cliente, reduccion del
tiempo de ciclo y disminucion de los defectos (Hasdiana, 2018).

El Kanban en cambio es una metodologia que busca lograr un proceso productivo,
organizado y eficiente. Esta técnica fue creada en Toyota para controlar el progreso del trabajo
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realizado a lo largo de una cadena de suministro. Kanban es parte de la metodologia Lean
Manufacturing que se basa en el uso de técnicas justo a tiempo (JIT). El principal objetivo de
Kanban es asegurar una produccion sostenible para evitar excesos de producto final, cuellos de
botella y retrasos en la entrega (Castellano, 2019).

El Cuadro de Mando Integral (BSC) y el modelo Canvas pueden enlazarse como
herramientas complementarias para los emprendedores. La primera desarrolla objetivos y
medidas operativas en cuatro perspectivas principales para alcanzar la mision y estrategia. La
segunda ha supuesto una revolucion en la generacidon de modelos de negocio, estableciendo
nueve apartados que reflejan su légica (Sanchez, Vélez, & Pinzén, 2016).

De todos ellos, la mas utilizada por la empresas por su utilidad y beneficios es el Balanced
ScoreCard (BSC) creado por los profesores Robert Kaplan y David Norton (1996) BSC es una
metodologia que traslada la estrategia en accién, y su posterior seguimiento, su analisis se basa
en cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. En este
contexto, el Balanced Scorecard es una herramienta poderosa de gestion que ayuda a disefiar
mapas estratégicos, cuadros de mando integral, definir indicadores de gestion, y sobre todo a
alinear las estrategias empresariales (Kaplan & Norton, 1996)

Contar con un tablero de control basado en indicadores disefiados en base a las cuatro
perspectivas del BSC, financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y desarrollo (Kaplan &
Norton, 2000) permite que los duefios, gerentes y administradores de las Pymes puedan tener a
la mano una herramienta que ayude a verificar si estan dentro del camino correcto. En el caso de
que existan desviaciones, retrasos, incumplimientos, el tablero de control brinda alertas a los
gerentes para que implementen acciones de mejora de forma inmediata. Aportando asi al
desarrollo organizacional conduciéndoles a los objetivos que éstas quieren llegar, a partir de una
evaluacion de la organizacion que considera su estructura, actividades, proposito, presupuesto y
recursos con los que cuenta para llevar a cabo su funcion.

A pesar de la existencia de varios modelos, el estancamiento empresarial de este sector,
radica en la falta de definicion de estrategias para el cumplimiento de los objetivos de este tipo
de organizaciones. Asi como también, el control, seguimiento y medicion de los resultados
obtenidos, a traves de un cuadro de mando integral definido exclusivamente para Pymes. La
falta de un modelo de gestion que permita convertir las estrategias en accion, y luego medir sus
resultados para aplicar medidas de mejora para el cumplimiento de los objetivos en las Pymes,
se debe al desconocimiento de la existencia de este tipo de metodologias, asi como también el
costo de la implementacion.

En cuanto al desempefio financiero, Zamora (2018) sefiala que consiste en cambiar la
cultura, definida en sus tradiciones, sistemas y procedimientos anticuados, promoviendo medios
innovadores distintos a los del pasado, manteniendo y mejorando lo que se ha hecho bieny que
por ende debe continuar. Martinez, et all (2021) sefialan que se debe realizar una medicion
objetiva del desempefio para el efecto, utilizan tres dimensiones de medicion, Contable,
Financiera y mixta basada en el mercado. En la dimensién contable, se utilizan indicadores como
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Flujo de Caja, Utilidades, ROA, ROE, en la dimension financiera, el ROE, ROA 'y, por ultimo, la
dimension mixta, el BSC, el EVA, valor presente, etc.

En este sentido, la presente investigacién pretende disefiar un Cuadro de Mando Integral
que contemple las 4 perspectivas del BSC, para microempresas, pequefias y medianas empresas
(Pymes), con la finalidad de medir el desempefio financiero. La presente investigacion
determinara el impacto en las PYMES del cuadro del mando integral, es decir como incide cada
perspectiva o de forma total, en el desempefio financiero. Para lo cual se ha planteado la
siguiente hipotesis: El correcto manejo y la adecuada implementacién del Balanced Scorecard en
las Pymes incide de manera significativa en la Rentabilidad de las Pymes.

Para el efecto, el articulo esta dividido en cuatro acapites, en el primero se detalla la
metodologia, en la cual se describe como se desarrolld el modelo de BSC para las Pymes. En el
segundo apartado se explicitaran los resultados tanto descriptivos como inferenciales que
permiten demostrar la hipdtesis planteada. Por ultimo, se detallan las conclusiones.

2 METODOLOGIA

Se realiz6 una investigacion aplicada (Lozada, 2014) por cuanto se propone un Cuadro de
Mando Integral que contempla las 4 perspectivas del BSC, para lo cual, se seleccionara una
muestra de 200 Pymes del cantdn Rumifiahui, donde se implementara el cuadro de mando
integral y sus indicadores cualitativos y cuantitativos en todas las areas de las PYMES, el mismo
permitira medir sus avances. La medicion, el control y la determinacion de acciones de mejora
lograra un adecuado desarrollo financiero y por ende el crecimiento y posicionamiento de las
Pymes.

En cuanto, al modelo del BSC se utilizara el implementado por Peralta (2021) en su
estudio de disefio e implementacién del cuadro de mando integral en una microempresa. Para el
efecto en la Perspectiva Financiera, a pesar de existir muchos temas estratégicos, se utilizaran los
siguientes objetivos con cada uno de sus indicadores: 1) Crecimiento y diversificacion de
ingresos, 2) Reduccién de Costos / mejoras en la productividad y 3) Utilizacién de los Activos. En
la perspectiva del cliente, se incluyen: 1) Satisfaccion de clientes, 2) Rentabilidad del cliente y 3)
Incremento de clientes. Para la perspectiva de procesos internos son: 1) Calidad del producto, 2)
Gestion de almacenamiento y 3) Eficiencia Operativa. Por ultimo, la perspectiva de Aprendizaje y
Desarrollo se medira a través de la productividad de los colaboradores, el Balanced Scorecard se
describe en la tabla 1.

Tabla 1. Modelo Balanced Scorecard para Pymes

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICA CALCULO MEDIC CRITERIOS DE EVALUACION
ESTRATEGICO DOR ION

PERSPECTIVA OE1: Lograr Utilidad Utilidad neta Semes Utilidad Utilidad Crecimien

FINANCIERA una utilidad neta anual afio x / tral, neta neta to de la
neta del 8% de anual Venta anual anual anual anual utilidad
las ventas afho x igual o mayoral neta
totales para el menor al 2%, pero mayor al
afo siguiente 2% menor al 8%

8%
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PERSPECTIVA OE9: Elevar la Producti Utilidad neta Anual Menos Entre S/ Mas de S/

DE productividad  vidad de anual /N.° de de S/ 301yS/ 999 por
APRENDIZA) de los los trabajadores 300 por 999 por colaborad
E Y colaboradores colabora colabora colabora or
DESARROLL dores dor dor

0

Autor. Peralta, Héctor (2021)

Con los datos recopilados, se procedié a realizar una investigacion de tipo descriptivo
(Alban, Verdesoto, & Castro, 2020), por cuanto, se detallan como las Pymes han cumplido con
los indicadores elaborados en el cuadro de mando integral en cada perspectiva.

Posteriormente se realizé una analisis correlacional (Bernal, 2010) que permitié
determinar la incidencia de las variables y aceptar la hipotesis planteada, para el efecto se realizd
una evaluacion multivariante, mediante el Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) y el Modelo de
Ecuaciones Estructurales, los resultados permitieron determinar la bondad de ajuste, validez y
confiabilidad del modelo de medicién propuesto.

3 RESULTADOS

Los resultados de la implementacién del CMI seran explicitados por cada perspectiva, para lo
cual, se dividira al tablero de control en cuatro partes:

3.1. Perspectiva Financiera

En relacion al objetivo estratégico: “Lograr una utilidad neta del 8% de las ventas totales para el
afno siguiente”, se obtuvo que 141 microempresas tienen una utilidad neta menor al 2%, 50
microempresas tienen una utilidad entre el 2% y 8% y Unicamente 9 superan la meta establecida
en relacién a la utilidad neta, conforme lo demuestra la figura 1.

Utilidad Neta

9,00; 5%

50,00 ; 25%

= Criterio Negativo Criterio Normal = Criterio de Exito

Figura 1. Utilidad Neta
Fuente. Elaboracion propia
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En cuanto al objetivo estratégico: “Crecimiento del 10% de las ventas totales para el afio
siguiente, se obtuvo que 129 microempresas tienen un crecimiento menor al 5%, 22
microempresas tienen un crecimiento entre el 5% y 10% y 49 superan la meta establecida en
relacién al crecimiento de ventas, conforme lo demuestra la figura 2.

Crecimiento de ventas

22,00; 11%

= Criterio Negativo Criterio Normal = Criterio de Exito

Figura 2. Crecimiento de ventas
Fuente. Elaboracion propia

Como se observa en esta perspectiva, si bien es cierto, 49 empresas cumplen con el
objetivo de crecimiento de mas del 10% en las ventas, sin embargo, este incremento en ventas
no necesariamente significa un incremento en la rentabilidad, por cuanto Unicamente 9
microempresas cumplen con este objetivo.

3.2. Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva se utilizaron tres objetivos, para el objetivo estratégico: "Mejorar la
satisfaccion de los clientes”, se obtuvo que 62 microempresas tienen un porcentaje mayor al 5%
de devoluciones, 73 entre el 2% y 5% y 65 menor al 2%. El segundo objetivo: “Maximizar la
rentabilidad por cliente”, tuvo como resultado que 102 microempresas tiene un comportamiento
normal, 58 superan el objetivo y Unicamente 40 estan por debajo de los estandares requeridos,
significando que es un buen indicador. En relacion al objetivo: “Ampliar la cartera de clientes” se
observa que 175 microempresas tienen un crecimiento menor al 10%, 20 en parametros
normales y Unicamente 5 cumplen con el objetivo. Los datos se demuestran en la figura 3.
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Perspectiva del Cliente

Nuevos clientes / Total de clientes

Total de gasto de venta por cliente / I
Monto de venta por cliente s

Total de devoluciones por cliente / Total ]
de pedidos por cliente I

- 50,00 100,00 150,00 200,00

W Criterio de Exito Criterio Normal  m Criterio Negativo

Figura 3. Perspectiva del cliente
Fuente. Elaboracion propia

3.3. Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva también se utilizaron tres objetivos, para el objetivo estratégico: “Mejorar la
calidad del producto”, se obtuvo que 101 microempresas tienen menos de una alianza con
proveedores clave, 58 entre las 2 y 5 alianzas y 41 poseen alianzas con mas de tres proveedores.
En cuanto al segundo objetivo: “Mejorar la gestion de almacenamiento”, 58 microempresas
tienen un inventario dafiado mayor al 5%, 104 entre 3%y 5%, y 38 microempresas estan por
debajo del 3%. En relacién al objetivo: “Elevar la eficiencia operativa” los indicadores demuestran
que 62 microempresas tienen un exceso en las horas utilizadas versus las horas planificadas, 18
estan en parametros de observacién y 120 cumplen con las horas planificadas. Los datos se
demuestran en la figura 4.

Perspectiva de Procesos Internos

140,00
120,00
100,00
80,00
60,00
40,00
20,00 I l
N.° de alianzas con Inventario dafiado (%) / N.° de horas utilizadas en
proveedores clave/ Total Total inventario la produccién / N.° de
de proveedores horas planificadas
M Criterio Negativo Criterio Normal M Criterio de Exito

Figura 4. Perspectiva de Procesos Internos.
Fuente. Elaboracion propia
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3.4. Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

Para esta perspectiva se desarroll6 el objetivo: “Elevar la productividad de los colaboradores”, se
obtuvo que 150 microempresas reparten utilidades a sus trabajadores por valores inferiores a

2122

300 dolares, 22 microempresas entre 300 y 999 ddlares y Unicamente28 superan los 1000 dolares

para cada colaborador, conforme lo

demuestra la figura 5.

Utilidad Neta

mmmm Utilidad neta anual / N.° de trabajadores e

160,00

140,00
120,00
100,00
80,00
60,00
40,00
=

Criterio Negativo

Criterio Normal

Criterio de Exito

Figura 5. Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo.

Resultados inferenciales

Mediante el Path Diagrama representado en la figura 6, se detalla el modelo que permite

Fuente. Elaboracion propia

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

determinar la incidencia de las tres perspectivas sobre la Perspectiva Financiera.
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Figura 6. Path Diagrama Modelo de Balanced Scorecard y Desempefio Financiero
Fuente: Elaboracion propia
La Perspectiva de Clientes (PC) medida por el porcentaje de devoluciones (PCDP), el
gasto de venta (PCRC) y el nUmero de clientes nuevos (PCNC), incide de manera positiva (0.63)
sobre la Perspectiva Financiera (PF), medida a través del porcentaje de utilidad sobre las ventas
(PFUT) y el crecimiento de ventas (PFCV).

Con respecto a la Perspectiva de Procesos (PP) medida por el nUmero de alianzas clave
(PPAC), el inventario dafiado (PPPI) y el nimero de horas utilizada en la produccién (PPHH) y
también tiene incidencia significativa de 0.74 sobre la perspectiva financiera.

En cuanto, la perspectiva de Aprendizaje, al estar medida por medio del valor de las
utilidades que reciben los trabajadores esta estrechamente relacionada con la perspectiva
financiera.

Por ultimo, el modelo debe ser evaluado para medir la bondad de ajuste global, la tabla 2
detalla los resultados obtenidos.

Tabla 2. Ajuste del modelo

Indicador Resultado Nivel de Aceptacion Autor
Goodness of fit Index 0.91 Superior a 0.90 Joreskog y Sérbom,
(GFI) 1996
Root Mean Square 0.18 Valor mas proximo a Joreskog y Sérbom,
Residual (RMSR) cero 1996
Root Mean Square 0.08 Valores inferiores a Steige, 1990
Error of Aproximation 0.08
(RMSEA)
Adjusted Goodness of 0.94 Superior a 0.90 Joreskog y Sérbom,
fit index (AGFI) 1996; Hair et all., 1999
Comparative Fit Index 0.89 Valor mas préximo a 1 Bentler, 1990
(CFIy

Nota. Elaboracion propia

Como se puede observar los indicadores GFI, AGFI, CFl, RMRS y RMSEA que
proporcionan la variabilidad explicada por el modelo, la media de los residuos entre la matriz
inicial de datos y la estimada y el ajuste incremental del modelo, se encuentran dentro de los
parametros aceptables.

Los resultados obtenidos permiten aceptar la hipotesis planteada que el correcto manejo
y la adecuada implementacion del Balanced Scorecard incide de manera significativa en la
Rentabilidad de las microempresas.

4 CONCLUSIONES

Esta investigacion ha permitido resaltar que el estancamiento empresarial de las Pymes, radica
en la falta de un modelo de gestion que permita convertir las estrategias en accion, y luego
medir sus resultados para aplicar medidas de mejora para el cumplimiento de los objetivos. En
este contexto, el aporte que realiza este trabajo es la propuesta de un modelo de Balanced
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Scorecard que ha sido adaptado a la realidad ecuatoriana e implementado en una muestra de
Pymes, cuyos resultados permitieron determinar que es viable su utilizacion.

En efecto, los resultados obtenidos evidencian que el desempefio financiero de este
grupo de Pymes no es el adecuado, que los indicadores podrian mejorar si se controla
peridodicamente a través de los indices propuestos en las otras tres perspectivas. Por ejemplo, en
la perspectiva del cliente se podria mejorar la satisfaccién del cliente y ampliar la cartera de
clientes. En la perspectiva de procesos se debe mejorar la calidad del producto y el
almacenamiento de los productos, indicadores que estan por debajo de los estandares minimos
establecidos en el modelo.

Por otro lado, los datos evidencian que existe una relacién positiva y estadisticamente
significativa (0.63; p-valor < 0.05) entre la perspectiva de clientes y la perspectiva financiera 'y
(0.74; p-valor < 0.05) entre la perspectiva de procesos y la perspectiva financiera, cumpliendo de
esta manera con el objetivo y demostrando la hipétesis de la investigacién donde se afirma que
el correcto manejo y la adecuada implementacion del Balanced Scorecard incide de manera
significativa en la Rentabilidad de las microempresas. Es decir, si los indicadores de las tres
perspectivas aumentan o disminuyen de la misma forma los indicadores de la perspectiva
financiera aumentan o disminuyen.

Si bien es cierto, se ha definido un modelo de BSC para Pymes, sin embargo, no se han
tomado en cuantos varios indicadores que merecerian ser incluidos, en tal virtud, se deja abierta
la posibilidad de una futura investigacién donde se evalle si es factible o no ampliar el modelo
con mas indicadores, tomando en cuenta las caracteristicas de las pymes, del mercado y del
sector donde se desenvuelven.
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