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Resumen:

El entorno empresarial se enfrenta actualmente a mercados cada vez mads exigentes, competitivos
vy globalizados, donde las empresas necesitan adoptar una herramienta de administracion y
planificacion estratégica, que les permitan a los administradores hacer frente a otras realidades
mas alla de las perspectivas financieras. El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scoredcard -
BSC) se presenta como una herramienta muy util para monitorear el desempeiio estratégico, ya
que integra los distintos aspectos de las organizaciones. Este articulo tiene como objetivo
investigar si el BSC se utiliza en la supervision del desemperio de las empresas pequeiias, en
particular en las empresas concesionarias de combustible y, en su defecto, si los gerentes estan
dispuestos a adoptar esta plantilla como una alternativa a las plantillas tradicionales de
evaluacion de desemperio de la organizacion, que a menudo se centran solo en la evaluacion de
los resultados financieros de la organizacion.
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Abstract

The business environment is currently faced with increasingly demanding markets, competitive
and globalized, and the notorious need for companies to adopt a management tool and strategic
planning that enables managers to consider other realities beyond the financial perspective. The
Balanced Scorecard (BSC) was introduced because as a very useful tool to monitor the strategic
performance since it integrates the various aspects surrounding organizations. This article aims
to investigate whether the BSC is being used in monitoring the performance of small businesses,
particularly in fuel retailers companies, failing that, if managers are willing to adopt this model
as an alternative to traditional models of organizational performance evaluation, which often
focus only on evaluating the financial performance of the organization.

3 Agradecemos la ayuda en la revision del texto en espafiol a DelmeryMoreno, de Colombia, y a Brian Madrigal, de
Costa Rica (estudiantes de ciencias empresariales con becas Erasmus Mundus en IPB).
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1. Introduccion

Durante varias décadas, la medicion del desempefio se ha utilizado como una herramienta de
informacion para la evaluacion de los procedimientos internos de los departamentos y la toma de
decisiones a nivel de presupuesto (Ho y Ni, 2005). Desde la aparicion del Balanced Scorecard
(BSC - cuadro de mando integral) es que existe un interés exponencial de sus investigaciones y la
preparacion de estudios sobre este tema. Por lo tanto, existen varias definiciones y
consideraciones sobre el BSC. De acuerdo con Kaplan y Norton (1996), el BSC es un sistema
para medir y monitorear el desempefio del negocio, con un campo amplio de vision, compuesto
de los indicadores de corto y largo plazo, internos y externos, financieros y no financieros, lo que
refleja los factores criticos de la organizacion y su relacion con la estrategia. E1 BSC tiene como
objetivo proporcionar una vision global e integrada del desempefio organizacional de acuerdo con
las perspectivas financieras (similar a la Bord Tableau o cuadro de mando, lo que refleja los
resultados de las acciones del pasado, sino que es mas importante, destacando los objetivos y
metas en el futuro), incluyendo ademas, tres nuevas perspectivas no financieras, relacionadas con
factores intangibles considerados esenciales para una buena actuacion futuro (Kaplan y Norton,
1992).

En este trabajo, tenemos la intencion de investigar, a través de un cuestionario, si las compaiiias
de combustible que revenden la marca GASP utilizan el BSC o cualquier otro sistema de
medicién y evaluacion de los resultados que de alguna manera se acerca a esta herramienta de
gestion y qué perspectivas que dan mas importancia. El objetivo es también, teniendo en cuenta
los resultados de la encuesta a los directores o propietarios de empresas en el estudio, que
identifican la orientacion estratégica de estas empresas, es decir, si las distintas empresas que
forman parte de este estudio sigue una estrategia uniforme o si se identifican diferentes
categorias. Dados los objetivos de este estudio, definimos un conjunto de hipdtesis de
investigacion, que son:

H1: E1 BSC es utilizado por empresas para monitoreo estratégico.
H2: Existe una asociacion entre el nivel de conocimiento sobre el BSC y la voluntad de aplicarlo.

H3: Los objetivos ¢ indicadores mas utilizados por las empresas son también los que se
consideran mas importantes.

Como principales resultados se observo que las empresas estudiadas, no usan estas herramientas
de gestion para supervisar la estrategia de la organizacion, que puede explicarse en parte por un
conocimiento limitado de este método por los gestores de estas empresas. Se observd, ademas,
que (a) hay algunos problemas técnicos con algunas perspectivas del BSC que ya se estan
aplicando, a pesar de que no se dan cuenta de un enfoque integrado y (b) parecen estar
predispuestos a aplicar esta herramienta, que puede hacer aplicacidn de los futuros posibles.

También mostro que al parecer las empresas estudiadas no siguen una estrategia uniforme, siendo
este, el hecho que los une — de la marca GASPE- no implica que ellas sigan la misma
orientacion estratégica.

Este trabajo se organiza de la siguiente manera: comienza por abordar el BSC, sus puntos de
vista, los indicadores y los controladores de rendimiento. La siguiente es una breve aproximacion
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a la BSC como herramienta para monitoreo estratégico, en particular en las pequefias y medianas
empresas (PYME). Seccion 4 se describe la metodologia adoptada, en particular, el cuestionario,
seguida de la presentacion y andlisis de los resultados. Por ultimo, expone las principales
conclusiones y sugerencias para futuras investigaciones.

2. Las perspectivas, los indicadores y los impulsores del desempefio del BSC

El BSC fue originalmente desarrollado por Kaplan y Norton en los afios 90 del siglo XX (Kaplan
y Norton, 1992, Kaplan y Norton, 1996) como una herramienta de gestién para evaluar el
desempefio de la organizacion, basdndose en el concepto de que las empresas, a partir de la
definicion de su misién y vision, deben ser evaluadas en cuatro perspectivas principales:
financiera, del cliente, procesos internos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Estas
tratan de abordar cada uno de ellos las siguientes preguntas (Kaplan y Norton, 1997 ¢ Hoque e
James, 2000):

(a) (para ser financieramente exitosos como nos debemos presentar ante nuestros socios y
accionistas? - perspectiva financiera (Con ello se pretende definir y evaluar los objetivos
relacionados con la satisfaccion de los principales financiadores de la empresa). Algunos de los
objetivos generales utilizados en esta perspectiva son la mejora de la rentabilidad y el crecimiento
de la productividad (la diversificacion y el aumento) del volumen de negocios y la creacion de
valor;

(b) ¢para lograr nuestra vision como nos debemos presentar ante nuestros clientes? - perspectiva
de clientes/mercado (qué objetivos deben definirse para satisfacer las necesidades del cliente a fin
de alcanzar los objetivos financieros). Niven (2003) afirma que los gerentes deben tomar ventaja
de la BSC y primero darse cuenta que las preocupaciones de los clientes tienden a encajar en
cuatro categorias: tiempo, calidad, desempefio, servicio y el costo;

(c) ¢para satisfacer a los accionistas y los clientes, cudles son los procesos en que debemos ser los
mejores? - perspectiva de procesos internos (objetivos que deberian alcanzarse para que los
procesos sean mas eficientes).En esta perspectiva son identificados los procesos criticos que
busca la excelencia para satisfacer los objetivos financieros y de los clientes (Kaplan y Norton,
1997);

(d) ¢para lograr nuestra visidon como mantener nuestra capacidad para cambiar y mejorar? -
perspectiva de aprendizaje y desarrollo (que objetivos pueden conseguirse con el fin de motivar y
preparar los recursos humanos).Esta define los activos intangibles importantes para la estrategia,
ya que evaltia las destrezas y habilidades del los empleados, la calidad del sistemas de
informacién y su armonizacion con los objetivos organizacionales (Kaplan y Norton, 1996b).

La Figura 1 muestra las cuatro perspectivas sefialadas, asi como los principales factores criticos
de éxito, que se suelen tener en cuenta al preparar el BSC, a partir la estrategia establecida por la
empresa. Kaplan y Norton (1997) afiaden que su propuesta de cuatro perspectivas es so6lo una
plantilla posible, pero no es obligatorio. Dependiendo del sector en el que la organizacion es parte
y su estrategia, entonces es normal adaptar la plantilla y agregar uno o mas perspectivas.
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Perspectiva Financiera:

- Rentabilidad
- Crecimiento
- Creacion de valor

Perspectiva Perspectiva
Clientes/Mercado: Vision Procesos internos:

- Rentabilidad - Organizacién

- Satisfaccion : BSC : - Racionalizacién
Retencid Estratégia Calidad

- Retencién -

- Fidelizacion u - Eficiencia y la eficacia

Perspectiva
Aprendizaje/ Desarrollo
organizacional:

- Innovacion
- Satisfaccion
- Calificacion
- Tecnologia

Figura 1: Las cuatro perspectivas del BSC
(Fuente: elaboracion propia, sobre la base deKaplanyNorton, 1996)

Segun Voelker, Rakich e French (2001) modificar la estructura tradicional del BSC no cambia la
plantilla en si, sino que refleja la estrategia de la organizacion. Hay autores que abogan por el uso
de mas perspectivas (Maltz et al, 2003; Friedag e Schmidt, 2004), mientras otros abogan por el
uso de las perspectivas originales (Durrani et al., 2000; Greasley, 2000; Lipe e Salteiro, 2002;
Wernke, Lunkes e Bornia, 2002). Dado que en los ultimos afios se ha observado una creciente
conciencia de las organizaciones que generan impactos ambientales para la preservacion del
medio ambiente y considerar esto como un recurso escaso, hace que el aspecto ambiental ya no es
visto s6lo como un costo y se considere como un factor de competitividad y eficiencia (Dias-
Sardinha et al., 2007). El uso de BSC a fin de evaluar el desempefio ambiental de las empresas ha
sido sostenido por varios autores (Bieker y Gminder, 2001; King y Lenox, 2001; Koner y Cohen,
2001; Bieker y Waxenberger, 2002; Figge et al., 2002; Cramer, 2002; Clarkson et al., 2004; Hsu
y Lui, 2009). Sin embargo no hay uniformidad en cuanto a la estructuracion de las cuatro
perspectivas tradicionales antes mencionadas y las cuestiones ambientales, siendo sugerido varias
alternativas para la estructuracion de estas cinco perspectivas potenciales (Monteiro et al., 2003):

(a) Mantener el tradicional (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento)
mediante la distribucion de los indicadores de desempefio ambiental por las cuatro perspectivas
(Campos y Selig, 2002; INSEAD, 2003);

(b) Emancipar la perspectiva ambiental creando una quinta perspectiva (Kaplan y Norton, 1997;
Bieker y Gminder, 2001; Kaptein y Wempe, 2001; Figge et al., 2002; Rocha, Neves y Selig, 2002
e Bieker, Dyllick Gminder y Hockerts, sd);

(¢) Incluir indicadores de desempefio ambiental en algunas de las perspectivas del BSC (Kaplan y
Norton, 1997; Rocha et al., 2002; Monteiro et al., 2003; Bieker, Dyllick, Gminder y Hockerts,
sd;)
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(d) Crear un cuadro de mando especifico (Sustentability Balanced Scorecard) para una Unidad

Estratégica de Negocios (Bennett y James, 1999; Bieker, Dyllick, Gminder y Hockerts, 2001;
Epstein y Wisner, 2001; Figge et al., 2001; Woerd y Brink, 2004 y Hubbert, 2006).

La consideracion de la perspectiva ambiental sola o distribuida en las otras cuatro perspectivas
(tradicionales) puede ser relevante en las empresas de ventas de combustibles, ya que, aunque la
funcion principal de la estacidon de servicio es el suministro de vehiculos en la actualidad no se
limitan a esta actividad. El cambio de los aceites lubricantes, lavado de automoviles, mecanica,
servicio de neumaticos y tiendas de conveniencia son algunas de las actividades llevadas a cabo
por estas empresas (Moisa, 2005). Todas las actividades de las estaciones de servicio enumeradas
implican varias operaciones, que son fuente potencial de impactos ambientales y deben ejercerse
en conformidad con las normas y las leyes y reducir al minimo los riesgos para el medio
ambiente y garantizar la seguridad y la salud de la comunidad en general, por lo tanto, son
necesarios para controlar el impacto medioambiental de la organizaciéon y seguimiento de
indicadores ambientales.

El BSC permite un equilibrio entre las medidas financieras y no financieras, corto, mediano y a
largo plazo y entre los indicadores de resultados (lagging indicators) y los inductores de
desempefio (leading indicators), proporcionando asi una evaluacién general y adaptada de
desempefio (Santos, 2008). Los primeros, también conocidos como indicadores de estado, de
ocurrencia, esenciales o genéricos, tienen por objeto evaluar y supervisar el estado actual, es
decir, los resultados presentados. Los inductores de desempefio, de tendencia o estratégicos, para
pretenden describir y hacer un seguimiento de los inductores de responsables por el desempefio
futuro de cada perspectiva (Silva, 2000) y son exclusivos de una unidad de negocio (Theriou,
Demitriades y Chatzoglou, 2004). Segiin Kaplan y Norton (1992), cualquiera de las medidas
seleccionadas debe ser parte de una cadena de relaciones de causa y efecto que mejora el
desempefio financiero, siendo critica la articulacion de estas conexiones entre las medidas de
desempefio (financieras y no financieras) y objetivos estratégicos (Kaplan y Norton, 1993;
Banker et al., 2001). El énfasis en la construccion de relaciones de causa y efecto en BSC genera
un razonamiento dinamico, permitiendo que las personas en diversos sectores de la organizacion
comprendan como las piezas encajan, como su funcion afecta a la funcion de otros colaboradores,
asi como facilitar la definicion de los vectores de desempefio e iniciativas correlacionadas que no
s6lo miden el cambio, asi como también los alimentan (Kaplan y Norton, 1997). Asegurando la
conexion entre causa y efecto, el gerente puede establecer medidas que reflejan la estrategia de la
organizacion que conducen a los objetivos deseados (Bukh e Malmi, 2005).

El proceso de implementacion del BSC en una organizacion debe ser desarrollado a partir del
proceso de planificacion estratégica y en consonancia con la misioén y vision, como se muestra en
la Figura 2 (ver mas adelante), y la construccion del BSC se dividira en cuatro fases, de acuerdo
con Kaplan y Norton (1997): (a) Definicion de la arquitectura de los indicadores, que se define la
unidad de negocio donde el BSC se aplica, (b) El consenso sobre la base de los objetivos
estratégicos, que busca el consenso entre los objetivos estratégicos de cada perspectiva y su
descripcidn detallada; (c) La eleccion y elaboracion de indicadores, se definen los indicadores
para cada objetivo estratégico y las metas asociadas; y (d) Plan de Desarrollo de Aplicacion, que
aparece a la aprobacidn final de los objetivos estratégicos, indicadores y planes de accion.

Después de definir la estrategia de la organizacion, debe desarrollar su mapa estratégico que le
permitira comunicar y difundir la misidn, vision, objetivos estratégicos que se deban alcanzar y la
relacion entre causa y efecto entre ellos y los indicadores de evaluacion del desempefio y sus
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metas en cada una de las perspectivas que se consideran en general en el BSC (Kaplan y Norton,
2004). En el sitio web del Prof. Alfonso Lopez, de la Universidad del Zaragoza, se pueden
encontrar algunos ejemplos del los indicadores mas utilizados para cada perspectiva (Lopez,
2011). Tenga en cuenta que las cuatro perspectivas permiten un equilibrio (Kaplan y Atkinson,
1998, p. 375): (a) entre corto y largo plazo, (b) entre las medidas internas y externas, (c) entre los
resultados y sus inductores, y (d) entre las medidas de desempefio especificas y subjetivas.

Mapa estratégico
Perspectivas Objetivos Indicadores Metas Acciones

Financiera T: |

Los clientes y mercados %A;)
1

Procesos Internos |J'§:>

Aprendizaje/ Desarrollo de
la organizacion

Entorno externo ‘I

MISTO

C Anélisis ' Mapa Balanced
E estratégico | EstrategiaE Dl gen Scozecar

==

Entorno interno

(d} Elaboracion
del Plan de
Implementacion

(a) Definicionde | -

la arquitectura | - (c) Selecciony
de los desarrollo de
indicadores indicadores

(b) Definicion de
objetivos
estratégicos para
cada perspectiva

Figura 2:Proceso delmplementacion de unBSCen una Organizacion
(Fuente: Autor)

Después de definir la estrategia de la organizacion, se debe desarrollar su mapa estratégico que le
permitira comunicar y difundir la misidn, vision, objetivos estratégicos que se deban alcanzar y la
relacion entre causa y efecto entre ellos y los indicadores de evaluacién del desempefio y sus
metas en cada una de las perspectivas que se consideran en general en el BSC (Kaplan y Norton,
2004). En el sitio web del Prof. Alfonso Lopez, de la Universidad del Zaragoza, se pueden
encontrar algunos ejemplos del los indicadores mas utilizados para cada perspectiva (Lopez,
2011). Tenga en cuenta que las cuatro perspectivas permiten un equilibrio (Kaplan y Atkinson,
1998, p. 375): (a) entre corto y largo plazo, (b) entre las medidas internas y externas, (c) entre los
resultados y sus inductores, y (d) entre las medidas de desempefio especificas y subjetivas. Todo
este proceso debe ser continuo, es decir, después de la aplicacion debe ser periddicamente
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revisados y ajustados de acuerdo con la evolucidon estratégica de la organizacion (Kaplan y
Norton; 2000).

La jerarquia / orden entre las perspectivas, de acuerdo con su grado de importancia, dependera de
la estrategia de las organizaciones y la naturaleza de su negocio. Es natural que las empresas (con
fines de lucro) se ponga en la parte superior de la perspectiva financiera, ya que contiene los
objetivos financieros a largo plazo (Kaplan y Norton, 1997, p. 145), que actia como un objetivo
primordial para los objetivos y medidas de las perspectivas restantes (Callado et al., 2007). En el
caso de organizaciones sin fines de lucro y la administracién publica, el orden sera diferentes
perspectivas: la perspectiva financiera sera la base y no el fin Gltimo de la creacion de vinculos
entre causa y efecto. Por ejemplo, un (gobierno local o de la administracién publica) publicos
BSC se construird con el fin de maximizar la utilidad y satisfaccion de los usuarios por no hablar
de la preocupacion con el uso racional de los recursos financieros (Russo, 2009).

3. El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) como instrumento de monitorizacion
estratégica en PYME’s

El BSC es una herramienta de control estratégico (Kaplan y Norton, 2001), que ayuda a las
organizaciones en la aplicacion de la estrategia en objetivos operativos, para orientar tanto el
desempefio organizacional y su comportamiento (Mircea, Stoian, Meza y Dancea, 2000),
debendo integrarse en un proceso de formacidn estratégica. De acuerdo con Kaplan y Norton
(1997), este aspecto es el aspecto mas innovador y lo mds importante en el proceso de gestion
basada en el BSC. Para la adopcion exitosa del BSC es esencial que esto sea visto por la
organizacion como un sistema de gestion estratégica y no s6lo como la gestion financiera, ya que
su principal objetivo es evaluar el desempefio organizacional en la perspectiva de la relacién con
la estrategia (Kaplan y Norton, 1997).

Aunque la mayoria de la literatura indican que son las grandes empresas que, en general, mejor
aprovechan esta herramienta (James, 2000; Norreklit, 2000; Selto y Malina, 2001;. Olve et al.,
2004), dada su mayor complejidad y que requieren de sistemas de gestion mas formales y
especializados (Olve et al., 2004) y se basan en la informacion sofisticada y sistemas de control
que utilizan multiples medidas (Hoque y James, 2000), esto no significa que en las
organizaciones mas pequefias el BSC es ineficaz y que no debe limitarse a su uso en las grandes
empresas. La metodologia de la implementacion del BSC en las grandes empresas deben
adaptarse a las caracteristicas de las PYME, en particular, debe ser un proceso mas rapido y
sencillo, ya que son organizaciones con sistemas de gestion menos complejas y menos
formalizadas (Russo, 2009). Azeitdo y Roberto (2010) describen el BSC como una herramienta
recomendada para las pequefias empresas cuando ya tienen una idea de su estrategia de
organizacion. Los mismos autores destacan la importancia de sensibilizar gerentes de las PYME
en la necesidad de un cambio en el modelo de gestion de su empresa, lo que puede ser la
adopcion del BSC, que no solo le permiten comprender el pasado y el presente, pero permiten
los gerentes a tomar predicciones. Siendo el BSC un factor clave para la planificacion estratégica,
Russo y Martins (2005) lleg6 a la conclusidn, en un estudio de 50 PYME, que empresas que se
relacionan con el mercado internacional han obtenido modelos de gestion mas compatibles con
el BSC. Segun estos autores, esta herramienta no se justifica en pequefias empresas con procesos
de gestion poco formales y donde no se practica la planificacion estratégica. Anderson et al.
(2001) aboga por el uso del BSC en empresas de pequefio tamafio, donde su aplicacion es mas
rapida, porque cubren menos empleados y las estructuras de organizacion son menos complejas.
Independientemente del tamafio de la organizacion, el éxito organizacional depende de si se las

487



me

XV

Congreso Internacional
de Investigacién en
Ciencias Administrativas

“La Administracion y la Responsabilidad Social Empresarial”

arreglan para conseguir que los empleados puedan alinear sus comportamientos con los objetivos
estratégicos de la organizacion. También Green et al. (2002) sostienen que el BSC puede ser
utilizado independientemente de la dimensidn organizacional, donde los empleados trabajan para
lograr los mismos objetivos. Junior (2010) sostiene que el BSC se revela en las pequeiias
empresas como una herramienta sencilla y potente para mejorar la competitividad y la
identificacion de nuevas oportunidades de negocio. Sin embargo, Sudrez et al. (1999) concluyen
que el mayor obstaculo en la implementacién del BSC en la PYME es que no tienen los objetivos
a medio plazo claramente definidos. Para construir el mapa estratégico en PYME, Junior (2010)
distingue los siguientes "bloques de construccion": (a) la percepcion estratégica del gerente, (b)
su propia composicidn, (¢) su desarrollo y (d) influencia de las peculiaridades de la gestion de las
PYME. Los sistemas de evaluacion del desempefio son necesarios para apoyar a las PYME en la
gestion de una complejidad cada vez mayor (Garengo et al., 2005). Segun estos autores, un
sistema de evaluacion del desempefio como el BSC juega un papel importante en el proceso de
gestion de las PYME. Lawrie et al. (2006) sostienen que todas las organizaciones,
independientemente de su tamafio, dan importancia a los fundamentos de la gestion estratégica, a
saber: (a) la necesidad de una visidn claramente definida, (b) el conocimiento del negocio, (c) la
capacidad de prediccion y (d) la flexibilidad. Los pasos para aplicar esta herramienta son
similares a las de las organizaciones mas grandes. Pero la diferencia es la duracidn del proceso de
aplicacion que es mas corto en las PYME. La elaboracion del modelo en las PYME es
generalmente mas rapido. El BSC puede ser una herramienta eficaz en la gestion estratégica de
las organizaciones mas pequefias, colocandolos al constante desafio de mejorar su planificacion
estratégica, manteniendo la ventaja competitiva de estar en posesion de una estructura de
organizacion simple. Sin embargo, los principales factores que obstaculizan la utilizacién de los
sistemas de evaluacion de la actuacion en las PYME, sefial6 Hudson et al. (2001) son: (a) la
escasez de recursos humanos y financieros, (b) la falta de planificaciéon estratégica y (c) el
desconocimiento de las ventajas de la evaluacion del desempefio.

Segun Acumen Integrat (2009) la aplicacion del BSC en las PYME (a) requiere un menor grado
de formalizacion, (b) se convierte en un proceso mas rapido y mas facil y (c) no requieren tales
procedimientos costosos. Segun estos autores, la menor complejidad y el nimero de empleados
facilitan el proceso de aplicacion en la medida en que los cambios de organizaciéon son mas
faciles de manejar. Los administradores y empleados de las organizaciones mas pequefias pueden
"ver" mejor el conjunto de objetivos estratégicos y medidas correspondientes, convirtiéndose asi
en una herramienta poderosa para estas organizaciones. Algunas de estas limitaciones en la
adopcion del BSC por las pequefias empresas son la excesiva importancia dada a las ventas y el
crecimiento y que el feedback se recibira de inmediato. La exitosa implementacion del BSC, ya
sea en las grandes empresas o PYME, requiere de ajustes a los procesos de gestion utilizados por
las empresas. Asi, el BSC puede se convertir en la “piedra angular” de la gestion de una
organizacion (Kaplan y Norton, 1996; Epstein y Manzoni, 1997). E1 BSC se puede utilizar como
un elemento de comunicacion, difusion y transmision de la estrategia en toda la empresa,
integrando todos los departamentos de recursos humanos en apoyo de la consecucion de los
objetivos estratégicos de la organizacion (Kraemer, 2002), siendo fundamental la participacion de
todos los empleados junto con la colaboracion de la gestion, en la aplicacion del BSC.

4. Descripcion de la metodologia adoptada — la aplicacion de la encuesta

Teniendo en cuenta los objetivos planteados para este estudio, se optd por aplicar un cuestionario
a los directivos / propietarios de las empresas objeto de estudio, obteniendo asi una gran cantidad
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de informacidn escrita. Se utilizaron partes de un cuestionario previamente probado y aplicado a
los comandantes y lideres de la policia portuguesa, debidamente adaptadas al estudio de caso
(Gomes, 2006). El cuestionario estaba compuesto en su mayoria de preguntas cerradas, y a cada
respuesta se le asigna una escala de Likert.

El cuestionario se estructura en tres partes principales, con la primera parte estd dirigida a la
caracterizacién del encuestado (posicion, edad, sexo, educacion, antigiiedad) y su compafiia
(ubicacion, nimero de empleados, las actividades, el volumen de negocios). La segunda parte del
cuestionario se dedica a la medicion y evaluacion del desempefio. Para saber si hay algun sistema
de medicion y evaluacion del desempefio en la empresa, se pregunto a estas sobre el uso de
medidas e indicadores utilizados para evaluar el desempefio en cada una de las perspectivas del
BSC, asi como su nivel de uso. También se les pidid que indicasen la importancia de cada una de
estas perspectivas en la compaiiia. Para calificar a los objetivos e indicadores para cada una de las
perspectivas del BSC, se indicé a la demandada que indicase que tres objetivos eran los mas
utilizados para cada perspectiva su compaiiia, asi como los indicadores utilizados por su empresa
para lograr estos objetivos. Con posterioridad se les preguntd qué grado de importancia que da a
diferentes objetivos, asi como los indicadores mas importantes para su empresa para lograr estos
objetivos.

La ultima parte del cuestionario se centra en el conocimiento y la aplicacion del BSC en las
empresas objeto de estudio. Su objetivo es comprobar el nivel de conocimiento del encuestado de
la BSC y la predisposicion, desde el punto de vista personal y corporativo, a una posible
aplicacion del BSC. Los encuestados que muestran un cierto conocimiento de esta herramienta de
gestion, estan de acuerdo en cierto grado segun sus declaraciones sobre el BSC. La aplicacion del
BSC, se pide al encuestado, ante un conjunto diferente de afirmaciones que caracterizan el BSC,
el alcance de su aplicabilidad a su empresa y se lleva a cabo en la empresa. En caso afirmativo se
indicara también el grado de aplicacion, el tiempo estd implicado en el desarrollo del BSC, el
grado de utilizacion de los mismos y su contribucion al éxito de la organizacion. Por ultimo,
todos los encuestados se toman para responder acerca de los factores que determinan el éxito
(para los que implementd el BSC), o que obstaculizan la aplicacion de la implementacion del
BSC en su empresa. Después de la adaptacion al caso en el estudio, ha sido sometido a una
prueba preliminar.

En este trabajo se optd por estudiar todas las compaiiias de ventas de combustibles asociadas a la
marca GASP competiendo a través de co-branding, compartiendo la marca y consiguiendo no
s6lo la reduccion de costes en la comercializacidn, sino también la transferencia imagen y
notoriedad de la marca para su empresa, lo que hace el proceso mas rapido y mas eficaz de
marketing. La muestra abarca toda la poblacion de empresas que revenden la marca de
combustible GASP, compuesta por 33 encuestadas que respondieron pertenecer a los érganos de
gestion de estas mismas organizaciones. Después de haber sido posible obtener la cooperacion de
todas las empresas afectadas, el estudio se centra en la poblacion total. Después de se redact6 el
cuestionario y se procedio a la recopilacion de los datos, que luego se va reportar y analizar.

5. Presentacion y analisis de los resultados

La muestra de 33 empresas se reparte por las provincias de Braganga (57,5%), Vila Real (24,2%),
Aveiro (9,1%), Porto (6,1%) y Castelo Branco (3,0%), estando su gran mayoria constituida en
sociedades por cuotas (45,5%), con menos de 10 trabajadores (93,9%) y presentando 54,5% un
volumen de ventas superior a dos millones de euros en el afio 2009. En relacion a los
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encuestados, 87,9% son varones, 42,4% tienen mas de 50 afios, 57,6% no tiene estudios
superiores pero gran experiencia profesional.

Del anélisis de los cuestionarios, se encontré6 que ninguna de las empresas estudiadas tenia
implementado el modelo de BSC. Sin embargo, como uno de los objetivos de este estudio es
investigar si las empresas han recurrido a medidas para evaluar el desempefio organizacional, se
verificd como mads aplicada, el uso de alguna medida de evaluacion del desempefio financiero
(100%), y con menos importancia las medidas desde la perspectiva de los Clientes (75,6%), las
medidas de la perspectiva de Procesos Internos (54,5%), y, por ultimo, las medidas de
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (48,5%) (Tabla 1). La aplicacion del test Q Cockran
permite concluir que el nivel de uso de las medidas es significativamente diferente (Tabla 1).

uso Test Binomial
INDICADORES Si No p
Financieros 33(100%) 0(0%) <0,001 ***
Clientes 25(75,8%) | 8(24,2%) 0,005 **
Procesos Internos 18(54,5%) | 15(45,5%) 0,728 ns
Aprendizaje y Crecimiento | 16(48,5%) | 17(51,5%) 1,000 ns
Test Q Cockran xz = 32,364; g.1.=3; p<0,001***
Tabla 1: Uso de los indicadores para evaluar el desempeiio de la empresa
NIVEL DE USO
INDICADORES :;/I;Z Bajo | Razonable | Alto lelltjg Rl\gi:fs
Financieros 0,0% | 0,0% 6,1% 33,3% | 60,6% | 3,61
Clientes 0,0% | 0,0% 36,0% 44,0% | 20,0% | 3,00
Procesos Internos 0,0% | 11,1% 55,6% 33,3% | 0,0% 1,79
Aprendizaje y Crecimiento | 5,9% | 11,8% 58,8% 23,5% | 0,0% 1,61
Test Friedman y? = 32,406; g.l.=14; p<0,001***

Tabla 2: Nivel de uso de los indicadores para evaluar el desempeiio de la empresa

Con respecto a las empresas que utilizan medidas de desempefio organizacional, se verifica que el
nivel de uso es significativamente diferentes (Test de Friedman), destacando los indicadores
financieros (3,61) y los clientes (3,00) (Tabla 2).Tomamos nota que el nivel de uso de tales
medidas es por lo menos razonable.

Realizando un andlisis de correspondencia multiple, se ha extraen dos factores que explican
46,8% de la varianza total de los datos. La interpretacion del grafico 1, permite verificar que los
encuestados tiene alguna consistencia cuando evaluen el nivel de uso de las medidas — niveles
altos en alguna medida, estan asociados a niveles altos en las otras medidas.
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Grafico 1 — Analisis de correspondencia multiples del uso de losindicadores financieros, clientes, procesos
internos y aprendizajey crecimiento; e de sus niveles de uso.

Con el fin de saber que estructura de BSC es la que mejor se adapta a las empresas que revenden
combustibles, se les preguntd sobre la importancia que concede cada encuestado a las
perspectivas de rendimiento, independientemente de su uso previsto en su negocio (Grafico 2).
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Grafico 2 — Diagrama de caja de la importancia asignadade las perspectivas de desempeifio

Parece que el orden de las perspectivas del BSC elegida por los encuestados, por nivel de
importancia, es la perspectiva Financiera (4,97), del Cliente (4,45), Aprendizaje y Crecimiento
(3,94), y finalmente, la perspectiva de Procesos Internos (3,91), presentando diferencias
significativas (Tabla 3). Parece que todas las perspectivas se consideran al menos importantes,
todas deben ser parte de la estructura del BSC.
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NIVEL DE USO Media
INDICADORES _ —
Media | D.Tipica | Rangos
Financieros 4,97 0,17 3,47
Clientes 4,45 0,51 2,70
Procesos Internos 3,91 0,68 1,82
Aprendizaje y Crecimiento | 3,94 1,03 2,02
Test Friedman y? = 45,335; g.1.=3; p<0,001***

Tabla 3: Nivel de importanciaasignado de las perspectivas de desempeifio

Con el fin de permitir el desarrollo de un mapa de asociacion estratégica de las empresas en el
estudio, se pidié a los encuestados que, dado un conjunto de objetivos apropiados para cada
perspectiva del rendimiento, la eleccion de los tres mas aplicados en la organizacion y la
importancia que concede a cada uno. Se averigud que existen diferencias significativas entre el
grado medio de importancia asignada a los objetivos/indicadores en funcién del uso de los
objetivos/indicadores, aplicando el test se utilizd el test no paramétrico de Mann-Whitney
(Pestana y Gageiro, 2003), pues no se comprobar la normalidad.

El valor de prueba de Mann-Whitney es superior a 0,05 para 23 de los 28 objetivos, significando
que el hecho de usar o no unos objetivos no esta relacionado con el nivel de importancia asignado

2 (13

a estos; con excepcion de los objetivos de “reducir los costes”, “aumentar/retorno del capital

2 (13 2 (13

invertido”, “aumentar/satisfaccion de los clientes”, “acelerar/entrega de productos/servicios” y
“aumentar/satisfaccion/ trabajadores” (Tabla 4).

IMPORTANCIA ASIGNADA USoO
AL OBJETIVO / USO DEL OBJECTIVO No Si Test Mann-Whitney
Reducir los costes 15,11 | 20,77 Z=-2,042; p=0,041*
Aumentar / retorno del capital invertido 12,32 | 19,34 Z=-2,204; p=0,028*
Aumentar / satisfaccion de los clientes 11,75 | 19,28 Z=-3,077; p=0,002*
Acelerar / entrega de productos /servicios | 14.06 | 19,76 Z=-2,034; p=0,042*
Aumentar / satisfaccion / trabajadores 14,41 | 22,18 Z=-2,562; p=0,010*
Tabla 4: Comparacion del nivel de importancia de los objetivos segiin su uso
IMPORTANCIA ASIGNADA uSo
AL INDICADOR / USO DEL INDICADOR No Si Test Mann-Whitney
Servicio post-venta 16,19 | 29,50 Z=-2,212; p=0,027*

Tabla 5: Comparacion del nivel de importancia de los indicadores segiin su uso

Con respecto a los indicadores, se ha concluido la igualdad de medias en todos los 37
indicadores, con excepcidn para el indicador de “servicio post-venta” (Tabla 5).
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Grifico 3: Biplot de la proyeccion de las empresas sobre los factores de uso y importancia de los
objetivos/indicadores.

Realizado el calculo de las medias para el uso de los objetivos e indicadores; y las medias de la
importancia de los objetivos e indicadores segiin las perspectivas, realizando un grafico Biplot
(Gréfico 3). Se pueden observar dos perfiles de empresas. Un grupo de empresa, adopta mas los
objetivos financieros y de aprendizaje y crecimiento, adoptando simultdneamente indicadores
financieros y de aprendizaje y crecimiento. El otro grupo, adopta sobretodo objetivos financieros
y de aprendizaje y crecimiento, pero atribuyen wuna elevada importancia a los
objetivos/indicadores de las cuatro perspectivas del BSC.

Con el fin de determinar si algunas empresas habian implementado un sistema de evaluacion del
desempefio, se preguntd a estas sobre la existencia del mismo en su organizacidon. Después de
analizar las respuestas, parece que ninguna de las empresas estudiadas implemento6 un sistema de
evaluacion de la actuacion.

Con respecto al nivel de conocimiento que los encuestados tienen sobre el BSC, se puede ver que
la mayoria de los encuestados (69,7%) no tenia ningin conocimiento sobre este modelo, el 18,2%
considera esta herramienta poco conocida y admitir un 12,1% tiene un conocimiento medio
(Tabla 6). Como explicacion de este resultado podemos sefialar el hecho de que la minoria de los
encuestados notiene posesion de un titulo académico, cuando sabemos que el tema del BSC se
imparte en la educacion superior.
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NIVEL DE CONOCIMIENTO NIVEL DE DISPOSICION
PARA APLICAR EL BSC
SOBRE EL BSC ;
Poco | Medio | Alto | Muy Alto | TOTAL
Ningun 4,3% | 78,3% | 13,0% | 4,3% 69,7%
Poco 0,0% | 50,0% | 50,0% | 0,0% 18,2%
Medio 0,0% | 25,0% | 25,0% | 50,0% | 12,1%
TOTAL | 3,0% | 66,7% | 21,2% | 9,1% 100%
Test Correlacién Spearman Rhé = 0,462; g.1.=33; p=0,003 **
Tabla 6: Tabla de contingencia del nivel de disposicién para aplicar el BSCsegun el nivel de conocimiento
sobre el BSC.

La predisposicion personal a adoptar el BSC también puede estar relacionada con el nivel de
conocimiento que el encuestado tenga. Aplicando el test de Spearman, podemos ver que existe
una correlacion significativa a un nivel de significacion de 0,01 y positivo (0.462) entre las dos
variables. Esto significa que un mayor nivel de comprensién del modelo BSC lleva a una mayor
predisposicion para su uso personal y viceversa.Con el fin de determinar si existe una correlacion
entre el "nivel de conocimiento" y "cualificacion" se aplicé el test de Spearman. Parece que la
correlacidon entre dos variables es significativa en un nivel de significacion de 0,01. Se trata de
una correlacion positiva (0.485), lo que indica que al aumentar el nivel de estudios aumenta el
nivel de conocimiento de BSC, y viceversa.

Para identificar la percepcion de los encuestados de la BSC, pedimos a las personas que
reportaron tener algiin conocimiento de este modelo (30,3%) que indicasen su nivel de acuerdo
con algunas de las caracteristicas clave del BSC.

Percepcién acerca del BSC Media | D.Tipica
EI BSC es otra moda 1,30 0,48
ElI BSC es un sistema para medir y evaluar el desempefio 4,20 1,23
El BSC es un sistema de gestidon estratégica 4,10 0,57
ElI BSC es un conjunto de medidas coordinadas y no financieros 1,50 0,97
El BSC complementa las medidas financieras de los resultados | 3,00 0,47

anteriores, con medidas no financieras que cuentan sobre el
rendimiento futuro y potencial de crecimiento

ElI BSC enlace la mision de la organizacion y la estrategia con las | 3,60 0,70
medidas de los objetivos
El BSC permite una mejor articulacion y comunicacién de la | 4,20 0,63

estrategia y los objetivos de la institucion

Tabla 7: Percepcion del encuestado acerca del BSC

Al analizar la tabla 7 se desprende que existe una buena percepcidn del encuestado sobre el BSC,
ya que revela las principales caracteristicas de este modelo.

Con el fin de comprobar si existe voluntad de aplicar el BSC se preguntd acerca de su
predisposicion personal y, teniendo en cuenta la cultura organizacional de su empresa y el medio
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ambiente interno, el sesgo institucional. Parece que solo un 3,0% de los individuos muestran poca
voluntad para aplicar el BSC, mientras que el resto dicen que tienen predisposicion al menos en
promedio. En cuanto al grado de prejuicio institucional, esto es, al menos, media (69,7%).

Con el fin de determinar si el personal es mas propenso a aplicar esta herramienta de gestion
también tiene mayor disposicion por parte de la empresa y viceversa, se aplicd el test de
Spearman. Esta prueba revela una correlacion significativa con un nivel de significancia de 0,01
entre estas dos variables. Se trata de una correlacion positiva (0.969), esta es una gran
predisposicion institucional para adoptar el BSC se asocia con un aumento de la predisposicion
del personal y viceversa.

Con el intento de determinar si las empresas aplican un factor clave en el BSC, se pregunta al
entrevistado, si la empresa ha implementado o no el modelo, dado un conjunto de varias
declaraciones que caracterizan a la misma, el grado de su aplicabilidad a su empresa. Mediante el
analisis de la Tabla 8 muestra que la mayoria de los factores clave del BSC son aplicadas por las
empresas.

Percepcién sobre la aplicacion de factores del BSC Media | D.Tipica
La misién esta claramente definida. 2,79 0,70
Se definen los objetivos estratégicos que deben alcanzarse. 3,52 0,57
Se definen objetivos, iniciativas y acciones que deban| 3,45 0,56
emprenderse para alcanzar los objetivos fijados.

Hay una evaluacion de los resultados e impactos logrados. 3,55 0,62
Hay una relacion de causa-efecto entre las medidas e | 245 1,33

indicadores de desempefo utilizados y los objetivos de la
organizacion.

Los mapas de estrategia se utilizan para articular las relaciones | 2,18 1,36
descritas anteriormente.

Las medidas de desempefio se utilizan en el cambio| 2,79 0,82
organizacional

Las medidas de desempefio se utilizan en la planificacion | 3,39 0,61
estratégica

Las medidas de desempefio se utilizan en la asignacién de | 3,30 0,64
recursos

Las medidas de desempeno se utilizan en los programas de | 3,33 0,65
gestion y seguimiento

Las medidas de desempefio se utilizan en la asignacién de | 3,48 0,67
recursos

Tabla 8: Percepcion sobre la aplicacién de factores fundamentales del BSC

Sin embargo, el uso de estos factores es moderada (promedio de poco mas de tres), lo que puede
indicar que los encuestados no tienen ningin conocimiento en absoluto sobre esta herramienta de
gestion, o ha adoptado una posicidon neutral en la respuesta a esta pregunta.
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Referenteal tema anterior de acuerdo con las caracteristicas principales del BSC, la explicacion
mas probable para el uso moderado de estos factores es quese debe adoptar una posicion neutral
en respuesta a esta pregunta. Asi que decidimos investigar si existe alguna correlacion entre las
variables. El nivel de significancia de la prueba de Shapiro-Wilk para las variables tiene valores
por debajo de 0,05, lo que lleva al rechazo de la normalidad y por lo tanto el uso de la correlacion
de Spearman. La correlacion entre las variables, ha producido resultados contradictorios con
algunas respuestas, incluyendo la correlacion negativa entre "La mision esta claramente definida"
y "Medidas de la ejecucion se utilizan en la planificacion estratégica" y entrar en "Las medidas de
desempefio se utilizan en el cambio organizacional" y "se definen los objetivos, iniciativas y
acciones que deban emprenderse para alcanzar los objetivos fijados", que confirm6 nuestra
sospecha.

Por 1ultimo, todos los encuestados indicaron los factores que se oponen a la aplicacion de esta
herramienta de gestidn en su empresa. Los principales factores mencionados como causas del
fracaso del BSC son "la resistencia al cambio" (4.36), "la falta de un sistema de informacion
altamente desarrollados para apoyar el cuadro de mando integral" (3,94), "la falta de claridad en
proceso de cambio "(3,82)," La gestion se centra fundamentalmente en los problemas
organizativos de corto plazo (3,79) y la "falta de competencia y los conocimientos sobre el
BalancedScorecard" (3.67).

6. Conclusiones u sugestiones para investigaciones

En sintesis, hemos observado que en las empresas estudiadas, no se hace uso de esta herramienta
de gestion para supervisar la estrategia de la organizacion, que es en parte debido a las
caracteristicas presentadas por las empresas y sus directivos, incluido el bajo nivel de educacion
y, en consecuencia la falta de conocimiento sobre este método. Pero el hecho de que los
elementos principales de esta herramienta practica para cumplir con las empresas y el sesgo
personal e institucional que existe para aplicar este modelo hard que su aplicacion sea factible.
Observamos también que la importancia atribuida a los objetivos e indicadores que deben
incluirse en el BSC no es igual, que al parecer demuestra que las empresas estudiadas no siguen
una estrategia uniforme, es decir, el hecho de que los une - de la marca GASP - no implica que
sigan la misma direccion estratégica. En efecto, se detectd que un grupo estricto de 5 empresas,
aun apuntan la no utilizacion de la metodologia BSC, en la practica de su dia-a-dia, la aplican
inconscientemente pues atribuyen elevada importancia a los objetivos y indicadores de todas las
perspectivas del BSC.

Un estudio futuro posible seria aplicar un analisis de conglomerados de variables relacionadas
con problemas con la importancia dada a los objetivos e indicadores que deben incluirse en el
BSC, con el fin de comprobar si existen diferentes respuestas y asi confirmar la existencia de
diferentes orientaciones estratégicas. También seria interesante aplicar este estudio para el GASP
empresa, con el fin de determinar si hay similitudes en los resultados obtenidos en esta y las
empresas que utilizan su marca. Otra linea de estudio seria posible aplicar esta metodologia a los
distribuidores de combustible de otras marcas, a fin de tratar de extraer las diferencias y
similitudes con este estudio.
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