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Resumen

En la actualidad se habla mucho de una sociedad del conocimiento y de la informacion, de un
mundo totalmente globalizado causado por el avance tecnolégico en la era del saber, que ha
generado constantes cambios con el transcurso de los dias, esto ha hecho que los mercados sean
cada vez mas competitivos, dindmicos, versatiles y con un constante cambio. Es por ello que las

pequefias y medianas empresas en un intento por superar los desafios existentes en el medio se




ven en la obligacion de adoptar nuevas y eficientes herramientas de gestion para el buen
desarrollo de sus organizaciones.

Las pequefias y medianas empresas tienen una particular importancia en el Ecuador, no solo por
las aportaciones a la produccion nacional sino a su vez a la flexibilidad de adaptaciéon a nuevos
rumbos o cambios ya sean de tipo tecnoldgico, social o de generacion de empleo para dinamizar la
economia del pais. Por tal razo, las PYMES deben implementar herramientas de gestién existentes
e innovadoras que ayuden a su eficiente desenvolvimiento y desarrollo, es aqui donde el Balanced
ScoreCard pretende dar respuesta a esta exigencia que las pequefias y medianas empresas
requieren, con el fin de apoyar el sistema de control de gestién y asi, mejorar como organizacién
buscando una ventaja competitiva a largo plazo dentro de un sistema de economia globalizado, en

una sociedad de la informacion y el conocimiento.
Abstract

At present there is much talk of a knowledge and information society, and of course, of a totally
globalized world caused by technological advances in the era of knowledge, which has generated
constant changes over the course of days, this has fact that the markets are increasingly
competitive, more dynamic, more versatile and with a constant change trajectory mind. That is why
small and medium enterprises in an attempt to overcome the existing challenges in the medium are
obliged to adopt new and efficient management tools for the proper development of their

organizations.

Small and medium-sized enterprises (SMEs) have a particular importance in Ecuador, not only
because of the contributions to national production but also to the flexibility of adapting to new
directions or changes, whether technological, social or generation. employment, and of course, to
boost the economy of the country. That is why they have been present obligatorily in implementing
existing and innovative management tools that help their efficient development and development,
this is where the Balanced ScoreCard aims to respond to this requirement that small and medium
enterprises require, with the In order to support the management control system and thus improve
as SMEs looking for a long-term competitive advantage within a system of globalized economy, in

an information and knowledge society.
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Introduccién

Las pequefias y medianas empresas, cumplen un factor fundamental en el desarrollo de los

aspectos econdmico-social de un pais, en el Ecuador son una fuente generadora de empleo y



ayudan a dinamizar su economia. Siendo importante lograr un alcance sostenible a través de sus

procesos y de productos de calidad.

Las PYMES se vuelven sistemas creadores de valor econémico cuando desarrollan dindmicas
productivas y competitivas, que les permiten enriquecer su argumento conectando a las personas
con los mercados, en los cuales se encuentran los recursos requeridos para satisfacer sus

necesidades, utilizando en una forma adecuada los proceso (Cleri, 2007).

Como lo establece el autor Castillo, (2012) que las PYMES en nuestro pais se encuentran de
forma particular la produccion de bienes y servicios, siendo la base del desarrollo social del pais
tanto produciendo, demandando y comprando productos o afiadiendo valor agregado, por lo que

se constituyen en un actor fundamental en la generacién de riqueza y empleo.

No se puede establecer un concepto especifico de las PYMES, pero se considera aquellas
organizaciones que agrupa o emplea menos de 100 clientes internos, el cual a su vez constituye el
mayor nimero de empresas de cualquier economia. (Monge , Alfaro, & Alfaro, 2005). Es asi, que
se define a las PYMES como aquella que maneja una persona natural o juridica bajo cualquier
forma de organizacién, y que desarrolla cualquier tipo de actividad de produccion, de

comercializacion de bienes o de prestacion de servicios (Velecela , 2013).

Las pequefias y medianas empresas deben buscar los medios precisos y especificos para lograr
sobrevivir en el medio competitivo, para ello encontramos varios autores que establecen
herramientas administrativas que permite establecer un desarrollo sostenible de las pequefias y

medianas empresas.

Por otro lado, los autores Mufiiz & Monfort, (2005) establecen que el Balanced ScoreCard es una
herramienta o instrumento estratégico muy Util para las empresas, a diferencia de los métodos
tradicionales sobre la administracién es compatible con sistemas de control que giran alrededor
tanto de indicadores o medidas financieras, llegando a definir metas, en las que existe una gran

relacién entre las acciones de hoy y las metas futuras.

Por tal razén se disefla una propuesta de la implementacién de la aplicacién del Balanced
ScoreCard de manera general en las pequefias y medianas empresas, o misma que busca una
correcta gestion de manera general, con la generacion de una administracion eficiente de calidad

para la toma de decisiones y el mejoramiento continuo de las PYMES.

En la presente investigacién se establece de manera clara y especifica los pasos a seguir y se
establece la metodologia, que se basa en un enfoque de ayuda y facilidad para el desarrollo
eficiente del presente MODELO.



Para iniciar la investigacion se aplico el método exploratorio, que ayuda en la identificacion de la
problemética de las PYMES, se enfoca en la ausencia de herramientas de gestiéon como lo es el
Balanced ScoreCard en las pequefias y medianas empresas, a la vez se caracteriza porque es de
utilidad al momento de identificar informacion relevante, obtener bases sélidas y por dar a conocer

la sensibilidad ante lo inesperado.

La estructura que se utilizd para la investigacion es técnico cientifico y su enfoque es cuali-
cuantitativo, los métodos que se desarrolld son: inductivo porque se recopilo datos del mercado,
deductivo porque se tuvo que usar varias fuentes secundarias de informacién, y por razones claras
gue la investigacion se basara fundamentalmente por los conocimientos primordiales de todos los
elementos que forman parte de la investigacion, se utiliza fuentes primarias y secundarias de
informacién, fuentes gubernamentales como son SRI, el INEC, articulos de revista y otros
documentos, los cuales nos brinda la informacién necesaria y relevante para establecer mediante
una base sdélida los conocimientos necesarios que nos ayude al cumplimiento de los objetivos

planteados.

Desarrollo metodolégico

Las pequefias y medianas empresas son aquellas que generan ingresos o ventas anuales de entre
$100000 y $1000000. En Ecuador estan registradas 52554 empresas, de las cuales el 42%
pertenece a este sector. Las PYMES representan el 26% del PIB. (Vieiria, 2017)

Aunque las grandes empresas vinculen gran importancia en la economia de un pais, lo cierto que
se puede descartar es que por muchas razones las PYMES son el principal motor de la economia,
generador de empleo, aunque a veces se enfrentan o se ven colapsadas por las grandes
empresas las cuales son mas competitivas y en si se llevan gran parte de las ventas en el
mercado.

Segun la Superintendencia de Compafias se establece un nimero, ingresos, crecimiento y

participaciones de las PYMES satisfactorio en la industria ecuatoriana. Ver gréfico 1.



Grafico 1. Numero, crecimiento y participacion de las PYMES

| Numero, ingresos, crecimiento y participacion de las PYMES

B T T N T

Pequefia 12.769 14,422 15.874 16.853 17.498
Mediana 6.162 6578 6.883 7.062 7.170
Total PYMES 18.931 21.000 22757 23,915 24.668
Pequefia 6.161 6.362 6.849 6.858 6.365 1
Mediana 16.998 19.332 21.375 21473 21.078 1
Total PYMES 23159 25.694 28,224 28331 27.443 |
Pequefia nd 3,30% 7,70% 0,10% -7,20%
?:cﬁ::;: Mediana nd 13,70% 10,60% 0,50% -1,80%
Total PYMES nd 10,90% 9,80% 0,40% -3,10%
Pequefia 7,00% 6,70% 1} 6,70% 6,90% 6,50% |
Mediana 19,30% 20,30% 21,00% 21,60% 21,407 |
Total PYMES 26,30% 27,00% 27,70% 28,50% 27,80% |

Fuente: (Superintendencia de Compaiiias, 2016)

Las Pymes tienen muchas ventajas, destaca su flexibilidad, su cercania hacia el cliente, pueden
conocer de mejor manera sus necesidades y deseos, su rapida adaptacion al medio competitivo,
existe una mejor implicacion entre los trabajadores a la vez que son mas versatiles, por lo que

pueden conseguir nuevos datos de mercado de manera rapida. (Castro, 2016)

El Balanced ScoreCard fue desarrollado en 1990 por Robert Kaplan y David Norton quienes tras un
estudio de investigacién con empresas que exploraban nuevos métodos para medir la actividad y
los resultados obtenidos, descubrieron que las empresas que utilizaban esta herramienta podian
complementar las medidas financieras con los impulsores de futuros resultados, sino también para
comunicar sus estrategias a través de medidas seleccionadas. (Niven , 2003). El Balanced
ScoreCard permitié a las primeras empresas en adoptarlo enfocar y alinear sus equipos directivos,
unidades de negocios, recursos humanos, medios tecnoldgicos de la informacién, y también sus

recursos financieros, con la estrategia de su organizacion. (Kaplan & Norton, 2013)

Es claro tener presente que el Balanced ScoreCard traduce la estrategia y la misién de una
organizacioén en un amplio conjunto de medidas de la actuacién que proporciona la estructura
necesaria para un sistema de gestién y medicion estratégica. Mide la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la

formacién y crecimiento. El Balanced ScoreCard permite que las empresas puedan seguir la pista



de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacion de
aptitudes y la adquisicion de bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro. (Kaplan
& Norton, 2014). Por otro lado, el autor Sanna , (2016) establece que el Balanced Scorecard, es un
cuadro de mando que ofrece una perspectiva global de los objetivos y la estrategia de una
empresa, a corto y largo plazo, gracias al establecimiento de una serie de indicadores de
rendimiento, los mismos que cuantifican y miden los proyectos a la misiéon y la visiéon de la

empresa.

Sin embargo, se puede definir al Balanced ScoreCard, como una metodologia o técnica de gestion,
que ayuda a las organizaciones a transformar su estrategia en objetivos operativos medibles y
relacionados entre si, facilitando que los comportamientos de las personas clave de la organizacion
Yy SUS recursos se encuentren estratégicamente alineados. De una forma mas sintética se puede
definir como la Direccion Estratégica focalizada a la creacion de valor. (Baraydar, 2010). Por eso se
considera que el Balanced ScoreCard corporativo es un instrumento de gestién que va desde los
principios mas generales a los mas especificos, y que se usa para hacer operativa la vision

estratégica de una empresa en todos los ambitos de la misma. (Kaplan & Norton , 2014).

Fundamentalmente se establece etapas especificas para la implementacion de manera eficiente
del Balanced ScoreCard, pero no se puede definir una especifica ya que se debe basar
primordialmente al giro del negocio de la organizacion, su estructura organica, la manera de su
comunicacién entre otros aspectos importantes a destacar. Pero en si se puede definir 4 etapas

fundamentales en las PYMES. Véase grafico 2.

Gréfico 2. Etapas para implementacion del Balanced ScoreCard

Etapa i: Transformar
la vision y la
estrategia en un
sislema de objetivos
equilibrados

Etapa II; Comunicar la
estrategia y continuar
sU concrecion por
ajemplo, al derivar
hacia CMI de destinc o
hacla estoipulacion de
objetivos

Etapa IV: Aprender y
adaptar ( analizar los
rtesultados vy, sl se
considera necesano,
adaptar |a estrategia)

Balanced

ScoreCard

Etapa Ill: Fijar la
estrategia en la
planificacyon( por
ejemplo, el aprobar
acciones estrategicas
y prasupuesltos)




Fuente: (Horvath & Partners, 2003)

Las cuatro etapas para la implementacion del Balanced ScoreCard especificamente en PYMES
inicia con la transformacion de la visién y la estrategia en un sistema de objetivos equilibrados,
para con ello comunicar la estrategia y continuar su concrecién, para posteriormente fijar la

estrategia en la planificacién y finalmente aprender y adaptar segun la organizacion.

Los elementos del Balanced ScoreCard se dividen de acuerdo a varias perspectivas, que son
categorias cruciales de los resultados de la empresa. Hay varias areas de resultado que son clave
para el Balance ScoreCard, asi como para el cuadro de mando de la unidad de negocio, del equipo
y el plan de actuacion personal. Dependiendo de las caracteristicas de la empresa, se pueden
identificar diferentes areas esenciales, que son tipicas de la empresa de las que se tienen que
obtener resultados, tales como finanzas, clientes procesos internos, conocimiento y aprendizaje,

calidad del servicio, cuota de mercado, entre otros, que se presentara en el siguiente grafico.

Gréafico 3. Elementos del Balanced ScoreCard

Clientes

¢, Como deberiamos aparecer
ante nuestros clientes para
alcanzar nuestra vision?

Finanzas

¢ Como deberiamos
aparecer ante nuestros
accionistas para tener exito?

Procesos internos

& En gué procesos debemos
ser excelentespara
satisfacer a nuestros
accionistas y clientes?

Formacion y Crecimiento

i Cdmo mantendremos
nuestra capacidad de cambiar
y mejorar para alcanzar
nuestra visidn?

Fuente: (Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2002)

Los cuatro elementos que conforman el Balanced ScoreCard permiten obtener la informacion
periddica para el seguimiento constante y el cumplimiento de objetivos, para que facilite la toma de

decisiones y un mejoramiento continuo de la empresa.

El elemento financiero es uno de los cuatro componentes que también considerado sensatez
financiera, es importante ya que aqui habria que preguntarse cdmo ven los accionistas la empresa
y que significa para ellos, en el elemento clientes o perspectiva externa se basa en la satisfaccion

del mismo, en este punto habria que plantearse como ven los clientes la empresa y que significa



para ellos, sin embargo en el elemento procesos internos o perspectiva interna se basa en el
control, es el momento de plantearse como controlar los procesos de negocio para ofrecer valor a
los clientes y en que procesos ser superiores para satisfacerlos continuamente, el elemento
conocimiento y aprendizaje establece las habilidades y disposicion de los empleados y la

capacidad de aprendizaje corporativa.

En el Balanced ScoreCard es necesario el enfoque de las cuatro perspectivas, al ser la base
fundamental para el desarrollo eficiente del mismo, estableciendo objetivos especificos para cada

perspectiva. Véase tabla 1

Tabla 1. Balanced ScoreCard para una PYME manufacturera

Perspectiva financiera » Beneficios sobre el capital
+ Beneficios en las ventas
« Crecimiento de las ventas

Perspectiva de los clientes « Satisfaccion de los clientes
« Queja de los clientes
» Clientes perdidos/ganados
« Venta de productos nuevos
» Enfrega puntual

Perspectiva de innovacion y * Valoraciones completadas puntualmente
aprendizaje » Planificaciones de formacion completadas

¢ Desarrollo puntual de nuevos productos.
Perspectiva de proceso interno » Ordenar tasa de conversidn

« Entrega puntual de los proveedores
» Coste de disconformidad

Fuente: (Bourne & Bourne, 2004)

Las cuatro perspectivas del Balanced ScoreCard: finaciera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento cada quien posee sus objetivos e indicadores especificos, pero hay que
tener claro que estos deben adaptarse a la gestién de la organizacion. En este caso se debe

analizar la PYMES de manera especifica, su razén social definidamente.

El Balanced ScoreCard ayuda a las empresas a solucionar dos problemas fundamentales: medir
eficazmente la actividad y los resultados de la empresa e implementar la estrategia con éxito.
Tradicionalmente, los negocios se han medido con datos financieros, pero en los ultimos afios se
han hecho fuertes criticas a nuestra dependencia de las medidas financieras para valorar los
resultados. (Niven , 2003)

Propuesta de implementacion de un Balanced ScoreCard para PYMES

Se busca adaptar a las pequefias y medianas empresas mediante 4 elementos fundamentales:
financiera, del cliente, procesos clave y el aprendizaje. Se presenta una plantilla modelo que

permite implementarse y adaptarse segun la necesidad de la propuesta.



Tabla 2. Modelo del Balance ScoreCard para PYMES

Metas (2018 - 2018 - Iniciativas
Indicador de Resultados
Objetivos Estratégicos 2008
Andlisis y mejoramiento
irradiar of valor -V -10%- 15%
e agregado Retomo - Valor agregado 8%-10% de
Relacién Beneficdo Costo Rentablidad 30% - 50% - 100% Polfica de precios
Funcionalidad de
Autonomia Financlera Independancia econdmica 40% - 45%
emprendimientos
Aval Finandiero Eficiencia Snanciera S0% - 70%-100% | Corenexarun R
sostenible
Generar confianza con &l chente d:‘ i 65% - 75% - 85% Programa de posventa
Satistacdon Oe las necesidades
Deterrminacitn de las necesidades & L 75% - 100% Asesoria en la venta
Programa “Desarrolio
Benefico mutuo Incremento de cartera 80% - 100% =
de promociones’
Conquistar la mente del
Seduccién al dliente 40% - 70% - 100% Cautivar al clente
consumidor
PROCESOS
Disefiar soludones para el clente Cicio de desarrolio del producto 30% - 70% - 100% o s
las necesidades”
Brindane & producto
Mejorar el servicio al diente Linea de productos consistentes B80% - 100%
Investigacién de
Entender necesidades del clente Nuevas necesidades detectadas 30% - 50% - 70%
Andlisis y mejora de los
Sisternatizacién de los procesos Efectividad de los procesos 100% X
procesos
APRENDZAJE
Mayor instancia
T
Flectividad del personal Ingreso por empisado rabajo seguro
Programas de
Capaditacién Procedimientos adecuados 100%
capacitacién
Competencias para vertas Progreso programa de
Desamoiio de competencias 0% - 100%
cruzadas autoaprendizaje
Buenas relacionas
Mejorar of amblante de trabajo Satistaccién del empleado 100%

Los cuatro elementos: financieros, clientes, procesos y aprendizaje se describe por variables
basandose en objetivos estratégicos, en indicadores de resultados, metas y su posterior iniciativa

estratégica, describiendo informacion cuali-cuantitativa especifica.

Las metas buscan alcanzar los objetivos estratégicos, los cuales se enfocaran al objetivo general
de las PYMES, se miden en porcentajes lo cual permite visualizar la eficacia de cada elemento del

modelo Balance ScoreCard y el impacto que este genera en el avance empresarial.



Las pequefias y medianas empresas desempefian un factor fundamental en la industria nacional
de un pais, al realizar varias actividades manufactureras que procrean la mayor generacion de
empleo en el pais, las mismas corren un gran riesgo de fracasar en el mercado al ser limitantes de
poder medir de manera eficiente sus resultados, por estas razones se basa este enfoque de
implementacion de un Balanced ScoreCard, basandonos en las cuatro perspectivas fundamentales

de la misma.

Tabla 3. Perspectivas del Balanced ScoreCard

Perspectiva del cliente La perspectiva del cliente nos indica el
segmento de mercado a cual la peguefia o
mediana empresa se va a dirigir, buscando
medir indicadores claves como, la rentabilidad,
fidelidad vy la satisfaccion de los mismos

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento Establecer parametros como se sustenta la
excelencia de la organizacion. Aqui vincula
mucho la mejora continua para el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion

Perspectiva Financiera Mantener los indicadores financiero gue sean
capaces de brindar de manera resumida las
consecuencias econdmicas y el estado de la
organizacion

Perspectiva procesos internos Se basa en la calidad interna de toda la
organizacion en sus procesos, gque sean
eficientes aplicande de la misma manera
siempre la mejora continua mediante un control
de calidad.

Las perspectivas se basaran en identificar mediante varias matrices que determine en cada
perspectiva del Balanced ScoreCard los objetivos estratégicos, los indicadores y las acciones

estratégicas para los mismos.

La perspectiva financiera del Balanced ScoreCard busca necesariamente la eficiencia de los
balances o datos econdémicos de la organizacién; para ello es necesario considerar ratios los

mismos que ayudaran a identificar resultados para la toma de decisiones.



Tabla 4. Perspectiva Financiera de BSC para PYMES

Objetivo Indicador Frecuencia de Metas
medicion
Incrementar _ Beneficio bruto Dependiendo Incremento
la T Activo totl neto las politicas de porcentual de la
rentabilidad las PYMES, rentabilidad
usualmente mayor al 5%
cada afio
Rentabilidad _ Utilidad neta despues de imp. Mensualmente, Incrementar las
sobre las - Ventas totales con el flujp de ventas
ventas ventas realizado
Autonomia _ Recursos propios netos Dependiendo Fomentar  una
financiera - Recursos ajenos las politicas de autonomia
las PYMES, financiera
usualmente
cada afio
Garantia _ Activo total Dependiendo Poder establecer
financiera de C= Pasivo total las politicas de pagos de manera
las PYMES las PYMES, eficiente

usualmente
cada afio

La perspectiva de los clientes, al recordar que el factor mas importante para las PYMES es buscar

su satisfaccion y su fidelidad. Para ello se considera los siguientes ratios de aplicabilidad. Ver tabla

4.

Tabla 5. Perspectiva de Clientes de BSC para PYMES

Objetivo Indicador Frecuencia de Metas
medicion
Satisfaccion _ # de clientes satisfechos Dependiendo Satisfacer
del cliente T Total clientes atendidos las politicas de totalmente a
las PYMES los clientes
Fidelidad de _ Total clientes que repitan la compra Dependiendo Fidelizar la
los clientes c= Total clientes las ventas de la mayor parte
PYMES de clientes
reales ¥
posterior
potenciales
Beneficio debido a ese cliente Por aumento de  Aumentar la
d del cliente = Inversion en el cliente cartera de rentabilidad
clientes por cliente
Tasa de _ #de clientes nusvos en el periodo Por periodos Fidelizar =
captacion de - # de clientes en el periodo mensuales incrementar
clientes la cartera de
clientes

La perspectiva del proceso interno en las PYMES vincula la satisfaccion de las necesidades de los

clientes, asegurando con ello la calidad de los productos y servicios de las mismas.



Tabla 6. Perspectiva Procesos internos de BSC para PYMES

Objetivo Indicador Frecuencia de Metas
medicion

Margen de _ Utilidad operacional Dependiendo Satisfacer

operaciones - Ventas netas las politicas de totalmente a
las PYMES los clientes

Realizar la _ Total clientes que repitan la compra Dependiendo Fidelizar la

orientacion - Total clientes las ventas de la mayor parte
hacia los PYMES de clientes
procesos reales y

posterior

potenciales
Reducir los Aplicacion de logistica inversa Cada proceso Reducir
gastos productivo costes
generales

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se basa en las herramientas que se debe utilizar para

la mejora continua de la organizacion, para ello es necesario aplicar ratios que permitan una toma

de decisiones adecuada.

Tabla 7. Perspectiva Aprendizaje y crecimiento de BSC para PYMES

Objetivo Indicador Frecuencia de Metas
medicion
Mejora Mediante la implementacion de un sistema de Dependiendo Satisfacer
continua calidad de procesos las politicas de totalmente a
las PYMES los clientes
Trazabilidad  Seguir el proceso productivo mediante cadauna Cada proceso Calidad en el
de sus etapas productivo proceso
productivo
Conciencia y Con capacitaciones y charlas de motivacian Dependiendo la Motivar a los
motivacion PYMES, clientes

recomendable
semestralmente

internos de la
organizacion




Conclusiones

» Con la ayuda del Balanced ScoreCard en las pequefias y medianas empresas a los

directivos les facilita participar de manera global, las metas, las iniciativas de la
organizacion, de manera que cada uno de los clientes internos esté involucrado. Esta
herramienta de gestion permite por si sola implicar a cada uno de los colaboradores y
comunicar el rol que cumple cada uno de ellos, para el cumplimiento eficiente de los

objetivos organizacionales.

> La implementacion de un Balanced ScoreCard en las PYMES permite tener una vision y
control completo de la organizacion de forma alineada, posee una factibilidad especifica,
que permite mayor flexibilidad en su uso, e incorpora y cambiar constantemente las
perspectivas tradicionales. Ademas, de la aplicacion de la mejora continua, las PYMES son
generadoras de empleo, buscan un mejor flujo econémico y tecnoldgico para el desarrollo
del pais.
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