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Resumen

Las pequefias y medianas empresas carecen de desarrollos tecnolégicos y de estrategias que les
permitan se competitivos en forma global. Esta investigacion propone el desarrollo de un balanced
scorecard de primer y segunda generacion. Se identifica una estrategia como elemento diferencial para
posicionar a la empresa y lograr las metas establecidas. Se determinan objetivos en cada una de las
cuatro perspectivas; financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Se establecen
las metas para cada objetivo, el indicador y las iniciativas correspondientes, para la elaboracion del BSC
primera generacion. Posteriormente se identifican los objetivos estratégicos y se desarrolla un BSC de
segunda generacion, vinculando las diferentes perspectivas para lograr el cumplimiento de cada uno de
los objetivos y estrategia empresarial. Se realiza EI BSC primer y segunda generacion con datos reales
en un caso de estudio para una PyME en el sur de Guanajuato y se obtiene una herramienta estratégica
que impulsara la competitividad de la empresa.

Abstract

Small and medium-sized enterprises lack technological developments and strategies that allow them to
be globally competitive. This research proposes the development of a balanced first and second
generation scorecard. A strategy is identified as a differential element to position the company and
achieve the established goals. Objectives are determined in each of the four perspectives; financial,
customers, internal processes and learning and growth. The targets for each objective, the indicator and
the corresponding initiatives, are set for the development of the first generation BSC. Subsequently the
strategic objectives are identified and a second generation BSC is developed, linking the different
perspectives to achieve the fulfillment of each of the objectives and business strategy. The first and
second generation BSC is carried out with real data in a case study for a SME in the south of Guanajuato
and a strategic tool is obtained that will boost the competitiveness of the company.
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INTRODUCCION

Es indiscutible la importancia de la PyME
(pequefia y mediana empresa) hoy en dia en la
economia nacional e internacional [1]. En México
como en muchos otros paises de América Latina,
Asia, Estados Unidos y Europa, la micro, pequefia
y mediana empresa, o PyME, conforma la inmensa
mayoria del universo empresarial [2]. En el pais de
México las PyME constituyen 99.8% del total del
universo empresarial [3]. El caso de estudio, se
centra en un PyME ubicada en el Sur de
Guanajuato, México, desarrollandose en el &mbito
de la pasteleria. “Pasteleria Hersal” es el nombre
qgue identifica a dicha PyME, iniciando actividad
comercial en el afio de 1996. A principios de los
afios noventa, el BSC fue introducido por primera
vez por Kaplan y Norton [4]. En su primera
aparicién, BSC fue una herramienta de evaluacion
multidimensional en cuyos objetivos y medidas se
organizan en cuatro perspectivas: financiera,
cliente, proceso de negocio interno, y aprendizaje
y crecimiento. En la segunda generacion, el BSC
se convirti6 en una herramienta de gestion de
arriba hacia abajo con la construccion de la
relacion entre objetivos estratégicos y vinculos de
causa y efecto [5]. Los beneficios que traen
consigo esta herramienta estratégica, suelen tener
impacto directo en la empresa u organizacioén en la
gque se plantea e implementa. ElI Balanced
Scorecard contribuye a la implementacién de los
objetivos de la organizacibn en un sistema
multidimensional de indicadores y parametros que
miden el desempefio de la organizacién sobre la
base de perspectivas [6]. De acuerdo a [7], debido
al surgimiento de cambios cada vez mas
repentinos que sufren los procesos de negocios y
el entorno, por lo que la planificacién y el control
debieran ser preocupaciones cada vez mas fuertes
en las empresas.

Revisidon de la literatura

En esta seccién se presenta los resultados de una
busqueda exhaustiva de investigaciones con
aplicaciones del Balanced scorecard, tales como:

En [8] encontr6 que para desarrollar un Balanced
scorecard, se parte tanto de la vision como de la
estrategia empresarial, y partir de eso se

desarrollan los objetivos. En [9] implementaron un
Balanced scorecard para el control de un hospital,
como primer paso realizaron un analisis cualitativo
de la misi6on y visibn como parte de su plan
estratégico de desarrollo y partiendo de lo anterior,
determinaron los objetivos en sus cuatro
perspectivas. Estas investigaciones sirvieron de
referencia para desarrollar el Balanced scorecard,
disefiando la primera parte que abarca la mision,
vision y estrategia del caso de estudio ya que
muestran en términos generales los elementos a
plantear al principio del desarrollo de la
herramienta. En [10] determinaron objetivos para
el desarrollo del Balanced scorecard en una
empresa constructora, éstos consistieron en
aumentar la satisfacciébn del cliente para la
perspectiva de clientes ademas del objetivo de
contar con un personal motivado para la
perspectiva de aprendizaje. En [11] desarrollaron
un Balanced scorecard como modelo de gestién
para una PyME chilena, donde plantearon
objetivos como mejorar la rentabilidad en la
perspectiva financiera y mayor productividad y
capacidad de respuesta para la perspectiva de
procesos internos. En [12] establecieron los
objetivos en la implementacién del Balanced
scorecard para una empresa de productos
organicos, algunos de sus objetivos fueron
incrementar los clientes en la perspectiva de
clientes y la calidad en el servicio para la
perspectiva de procesos internos. En [13]
estipularon objetivos para la herramienta del
Balanced scorecard en el entorno empresarial, los
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento giraron en torno a la capacitacion del
personal, por otro lado la existencia de la
productividad de los procesos formaron parte de la
perspectiva de procesos internos. En [14] fijé los
objetivos estratégicos para una empresa de
servicios web, algunos de ellos consistieron en
aumentar los ingresos, satisfacer a los clientes,
aumentar la reputacién de la empresa y mantener
alta calidad en los servicios, todos estos
enfocados a la perspectiva financiera, perspectiva
de clientes y perspectiva de aprendizaje y
crecimiento respectivamente. En [15] desarroll6 un
Balanced scorecard para un sistema bibliotecario,
establecio objetivos como aumentar la satisfaccion
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del usuario en la perspectiva de clientes y el
desarrollo continuo del personal en la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento. En [16] determiné
objetivos que consistieron en la optimizacion de
los procesos para la perspectiva de procesos
internos y la eficiencia de los costos en la
perspectiva financiera, con el objetivo de
desarrollar un Balanced scorecard para la
empresa de electrodomésticos “YM”. Estas
investigaciones sirvieron como base en la
realizacion de este ftrabajo, al aportar
conocimientos acerca del planteamiento de
diversos objetivos para las cuatro perspectivas del
Balanced scorecard. Con la revision de la
literatura, se encontr6 un escaso numero de
publicaciones del desarrollo del Balanced
scorecard como herramienta en PyME, por
consecuencia se considera un area de oportunidad
en este tema.

La presente investigacion muestra el disefio de un
Balanced Scorecard de primer y segunda
generacion para el caso en estudio. En la primera
parte se analiz6 informacion interna y externa de la
PyME para realizar un cuadro de mando integral,
la estrategia de la mejora de la productividad y
rendimiento del negocio fue traducida en objetivos
medidos a través de indicadores que se
encuentran ligados a planes de accion. Para el
primer modelo del Balanced scorecard, se eligié
dar mayor extension a la perspectiva de proceso
internos, ya que se considera fundamental para el
buen desarrollo de la estrategia. Se eligieron los
objetivos mas destacados para cada perspectiva,
elaborandose el modelo de segunda generacion.

MATERIALES Y METODOS

Es esta seccibn se presenta la metodologia
realizada para el desarrollo de la investigacion.
Esta organizada en torno a cinco etapas:
identificacién del caso de estudio, revision de la
literatura, desarrollo de un balanced scorecard,
resultados y discusion, y finalmente la conclusion.

IDENTIFICACION
DEL CASODE
ESTUDIO

REVISIGNDELA
LITERATURA

BSC SEGUNDA
GENERACION

BSC PRIMER
GENERACION

RESULTADOS Y
DISCUSION

IMAGEN 1: Metodologia de la investigacion.

a) lIdentificacion del caso de estudio

Se realizé la identificacion de una PyME del sur de
Guanajuato como caso de estudio, a partir del
analisis de la informacién interna y externa, se
detect6 que la PyME no lleva a cabo ninguna
implementacién de un plan o herramienta de tipo
estratégico, y por ende, los procesos
administrativos son realizados de forma empirica.

b) Revisién de la literatura

Una vez identificado el caso de estudio, se dio
paso a revisar la literatura. Esta etapa consistié en
la busqueda de publicaciones acerca del tema de
la herramienta balanced scorecard, lo que resulté
en investigaciones que pudieran ser el soporte de
la teoria y con ello tener referencia para realizar la
investigacion.
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¢) Desarrollo de un Balanced scorecard

Se realiz6 una seleccion de la herramienta de
gestién estratégica a partir de la identificacién de
la situacién actual de la PyME, con la que se
analizo los diversos objetivos estratégicos en los
gue se podrian determinar alrededor de cuatro
perspectivas.

RESULTADOS Y DISCUSION

Como primer paso, se plante6 la misién, visién y
estrategia para el caso de estudio, ya que estos
elementos permiten marcar una referencia para el
desarrollo de la herramienta planteada.

Mision: Somos una pasteleria que ofrece
productos de alta calidad en la region sur del
estado de Guanajuato, satisfaciendo las
necesidades de los clientes acoplandose a gustos
y preferencias, generando confiablidad, garantia y
buen servicio al cliente.

Visién: Ser una pasteleria consolidada que sirva
de referente como mejor opciéon en la zona
metropolitana del sur de Guanajuato, aplicando
innovacion constante en decoraciones, disefios y
sabores.

Estrategia: Mejora de
rendimiento del negocio

la productividad vy

e BSC primer generaciéon

Para el desarrollo del balanced scorecard de
primera generacion, a partir de la determinacion de
la estrategia, se plantearon los objetivos para
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje 'y crecimiento. Se
establecieron los indicadores con los cuales seran
medidos los objetivos, aunado al planteamiento de
metas que se encuentran ligadas a planes de
accion definidas como iniciativas. Véase Tabla 1.

e BSCsegunda generacion

Se presenta la seleccion de tres objetivos
estratégicos planteados en el BSC de primera
generacion, captando lo esencial de la PyME en
cada una de las &reas o0 perspectivas,
desarrollandose con esto, el BSC de segunda
generacion. Véase IMAGEN 2.

Tabla 1: Balanced scorecard primer generacion

BALANCED SCORECARD DE PRIMER GENERACION

ESTRATEGIA: MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD Y RENDIMIENTO DEL NEGOCICD
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IMAGEN 2: Balanced scorecard segunda generacion

CONCLUSIONES

Con el desarrollo del balanced scorecard de primer
y segunda generacién en esta investigacion, se
obtuvo una herramienta que puede generar una
ventaja competitiva en las PyME. En el BSC de
primer generacion, se destacé el planteamiento de
objetivos  relacionados a aspectos como
incremento de ventas, reduccion de costos,
operaciones eficientes, calidad y relaciones con
proveeduria. Con el desarrollo del BSC de
segunda generacion, se eligi6 dar mayor
relevancia a tres objetivos estratégicos de forma
que se prioriz6 y englobé en torno a cuatro
perspectivas. El balanced scorecard permite dar
paso a mejorar y dirigir las operaciones hacia el
cumplimiento de la estrategia y coadyuvar a la
planificacién organizacional a corto y largo plazo.
Como trabajos futuros, se planea llevar a cabo la
implementacién de esta herramienta en campo.
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