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“El Cuadro de Mando Integral en la PYME: estudio multiple de casos desde la perspectiva

de consultores mexicanos”.

Resumen

El Cuadro de Mando Integral plantea un modelo que permiten entender y ejecutar la
estrategia disefiada en la planeacién. Los objetivos de esta investigacion son: analizar si el CMI
es una propuesta viable para la PYME; conocer los indicadores de gestion que utilizan las
empresas; y averiguar si llevan a cabo procesos de planeacion y vinculacion de objetivos
estratégicos que sirvan de base para el desarrollo del CMI. Teniendo como marco de referencia
el modelo creado por Kaplan y Norton, se llevé a cabo un estudio multiple de casos desde la

perspectiva de cuatro consultores del estado de Hidalgo, México.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, consultores, PYME.



1. Introduccién

Las condiciones actuales en las que se desenvuelven las empresas se caracterizan por
constantes cambios en la economia (Soto, et al., 2005; Zevallos, 2006). Estas circunstancias
han creado un ambiente general de incertidumbre que impone a las empresas mayores
requerimiento de informacién para el control de la gestién y la toma de decisiones (Agbejule,
2005; Ahumada, 2005; Escobar, 2002; Roca y Tapia, 2002; Kaplan y Norton, 1997).

El CMI creado por Kaplan y Norton (1997), es una herramienta que permite el
seguimiento y control de la estrategia alinedndola a la misién y vision de la empresa; este
modelo integra los objetivos a través de indicadores financieros y no financieros, que permiten
entender la estrategia disefiada a través de la planeacion. Los beneficios potenciales del CMI
son discutidos ampliamente en las grandes empresas, pero existe poca evidencia teorica y
empirica en el contexto de la PYME, donde no se han explorado suficientemente los beneficios
practicos de su utilizacion (Fernandes et al., 2006; Andersen et al., 2001).

Los objetivos de la presente investigacion son: (a) analizar si el CMI es una propuesta
factible considerando las caracteristicas de especificidad de la PYME; (b) conocer las
actividades relacionadas con los indicadores de gestion (seleccién, construccién, calculo y
forma de presentacion) que suministren la informacién necesaria para el desarrollo del CMI; y
(c) averiguar si las empresas llevan a cabo procesos de planeacion y vinculacién de objetivos
estratégicos que sustenten la propuesta de esta herramienta. Este trabajo se llevd a cabo a
través de un estudio multiple de casos desde la perspectiva de cuatro consultores de PYME en

el estado de Hidalgo, México.

Este documento estad organizado de la siguiente manera: en la primera parte se hace
una revision del marco tedrico relativo al CMI en la PYME. Después se presenta el
procedimiento metodolégico de la investigacion cualitativa. Finalmente, se presentan las

conclusiones e implicaciones del estudio.



2. Marco teorico y revision de estudios previos.
2.1. El Cuadro de Mando Integral en la PYME.

Recientemente, a raiz de la crisis internacional, las condiciones econdmicas se
caracterizan por tasas elevadas de inflacion, competencia mas aguda y cambios en las
condiciones laborales y sociales, poniendo de manifiesto la necesidad de obtener informacion
de diversa indole para eficientar la toma de decisiones (Kaplan y Norton, 1997; Escobar, 2002;
Roca y Tapia, 2002; Agbejule, 2005; Ahumada, 2005). Al respecto, Escobar (2002) considera
que los Sistemas de Control de Gestion (SCG) son la base del proceso decisional, pues estos
permiten la obtencion y canalizacién de informacién para aquellos que dirigen la empresa,
afiadié que la necesaria integracién entre planeacion y control amplia el concepto de control
abarcando no solo la informacioén interna y a posteriori, Sino que necesariamente debe integrar
informacioén adicional como la informacién financiera y no financiera, cuantitativa como
cualitativa, historica y previsional, con el propésito de facilitar la adaptacion de la empresa a los

cambios del entorno.

En este sentido, el CMI plantea un modelo que integra objetivos a través de indicadores
financieros y no financieros, que permiten entender e integrar la estrategia disefiada a través de
la planeacion. Esta herramienta permite al directivo tener una imagen global de la organizacion,
sincronizando las partes de un todo (Andersen et al., 2001; Kaplan y Norton 1992). Este
concepto, parte de la idea de que los modelos de control basados en la contabilidad financiera
son obsoletos, pues se basan en una perspectiva historica, dejando a un lado aspectos

relevantes de la empresa como los intangibles (Kaplan y Norton, 1997).

Sin embargo, el CMI sigue siendo un gran desconocido para muchos directivos y
empresas, incluso para aquellos que afirman tenerlo. Carrion (2007) hizo notar que en la
realidad, muchas empresas crean mandos integrales desde enfoque muy limitados.
Adicionalmente, existe poca evidencia tedrica y empirica en el contexto de las PYME, donde
esta herramienta ha sido poco desarrollada y no se han explorado suficientemente los
beneficios practicos de su utilizacion. Asi lo confirma el trabajo de Gumbus y Lussier (2006),
quienes realizaron una extensa revision de la literatura y encontraron muy pocas publicaciones

al respecto.

No obstante, existe evidencia de algunos trabajos tedricos y empiricos que han

abordado el tema del CMI en la PYME asi como sus beneficios, ventajas, desventajas y los
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aspectos que lo diferencian en su implementacion en relacion con las grandes empresas. A
continuacion se presentan algunos estudios relativos a su disefio, desarrollo, resultados y

conclusiones mas relevantes en el entorno de la PYME.

En el trabajo de Gumbus y Lussier (2006), el objetivo primordial fue analizar si el CMI es
una herramienta que se puede aplicar a las empresas de menor tamafio, a través de un estudio
de caso en tres PYME estadounidenses que habian logrado una implementacion exitosa.
Concluyeron que esta herramienta es viable y que las PYME podria obtener beneficios similares
a los de estas empresas; entre los beneficios observados destacaron los siguientes: (a)
promueve el crecimiento, pues se enfoca hacia el resultado estratégico y no solo a los
operativos; (b) proporciona seguimiento al rendimiento, ya que los resultados tanto individuales
como colectivos pueden ser comparados con objetivos claros, para corregirlos o0 mejorarlos; (c)
se enfoca a lo importante, seleccionando indicadores que estan alineados a estrategias
relevantes para la empresa; (d) clarifica las metas, proporcionando una imagen de cémo se
contribuye a lograr los objetivos; y (e) promueve la responsabilidad, permitiendo que los
empleados que participen e implementen medidas que les competen, proveyendo transparencia

en los resultados.

En otro estudio de caso, Fernandes et al. (2006), se planteé como objetivo principal
buscar evidencia empirica de la puesta en practica del CMI en la PYME. El disefio del estudio,
se baso en la teoria desarrollada por Kaplan y Norton, a través de un estudio de caso en la
empresa Biddle Air Systems. Las condiciones de la empresa al momento de la implementacion
se caracterizaban por la carencia de personal, baja cultura empresarial, inconsistencia de los
consultores externos, desconocimiento de la metodologia del CMI y el escepticismo de los
directivos y empleados. A pesar de las condiciones adversas, se concluy6 que el éxito en la
implementacion se debié principalmente al apoyo decidido de la alta administracién, la

cooperacion entre los departamentos, y el uso de sistemas informéaticos estandares.

Los beneficios documentados de esta aplicacion se pueden resumir en los siguientes
aspectos: (a) la implementacion mejoré la habilidad de la empresa para responder rapidamente
a los cambios de su sector; (b) la escasez de materia prima disminuyé incrementando las
utilidades de la empresa; (c) el inventario mantiene un nivel bajo, como resultado de un mejor
control; y (d) el flujo de informacion ha sido mejorado significativamente. Una de las
caracteristicas que se puede destacar en este estudio, es que la implementacion se realizd con

una serie de paso basados en un disefio modular y no secuencial, consideraron que de esta
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manera cada empresa puede optar por iniciar en cualquier nivel y desarrollar cada modulo de

acuerdo a sus necesidades y requerimientos.

Por otra parte, en el trabajo de Escobar (2002) respecto del disefio e implantacion del
CMI en una PYME, con el propdsito de comprobar su utilidad como herramienta de apoyo para
la toma de decisiones. Algunas de las reacciones que se observaron a 6 meses de
implementacion son: (a) el directivo ha impulsado el desarrollo de un sistema de costes
variables para obtener indicadores de mayor calidad; (b) se ha podido constatar una mayor
utilizacién de informacion contable por parte del directivo; (c) los directivos consideraron que
ahora disponia de més tiempo para analizar y utilizar la informacion, ya que el CMI calculaba los
indicadores de forma automatica y se los suministraba, segun lo requirieran, informacién con
mayor oportunidad; (d) la implementacion de un CMI requiere que en la empresa existan unas

condiciones previas que ofrezcan el soporte informativo necesario.

A la luz de la evidencia empirica de los estudios anteriores, se puede deducir que el CMI
puede implementarse en las empresas de menor tamafio y que, como lo han mostrado los

estudios anteriores, puede traer diversos beneficios a la PYME.

2.2. Indicadores de gestion en la PYME.

La medicion de aspectos empresariales no es un tema nuevo. Partiendo de la idea de
gue es necesario medir los resultados para mejorarlos, surge la necesidad de aplicar
indicadores de medida o establecer mediciones que permitan controlar los resultados en las
empresas. Lord Kelvin (en Salgueiro, 2001) opiné que “cuando se puede medir aquello de lo
gue se habla, se puede decir que se sabe algo acerca de ello, pero cuando no se puede medir
ni se puede expresar en numeros el conocimiento es deficiente y poco satisfactorio”. Los
indicadores de gestion son un elemento clave para monitorear los planes estratégicos y pueden
tener mayor importancia si tienen capacidad de respuesta, para ejecutar las acciones de

manera oportuna.

Para Rincén (1998) los indicadores de gestibn son la expresion cuantitativa del
comportamiento y desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel
de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones

correctivas o preventivas. Un indicador puede ser un estandar de eficiencia y desempefio, un
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logro, plan, o presupuesto, o un problema por solucionar. En el mismo sentido, para Fernandes,
(2006) los indicadores de gestidn, también denominados Key Performance Indicators (KPI's),
son mediciones cuantificables que reflejan los factores criticos de una organizacion. Los

indicadores son el tnico medio para saber si se cumple 0 no con los objetivos estratégicos.

No obstante, la importancia que se refleja en las definiciones anteriores, Salgueiro
(2001) considera que los enfoques clasicos de medicion tienen diversas limitaciones.
Tedricamente, la informacion contable deberia proporcionar la informacion suficiente para el
control de la empresa. No obstante, algunos de los problemas de esta perspectiva son: (a) la
orientacion histérica de la contabilidad, que limita su utilidad corriendo el riesgo de quedar
obsoleta; (b) los indicadores no estan relacionados entre si, por lo que este tipo de indicadores
dejan a un lado aspectos importantes como los intangibles. En el mismo sentido, Roca y Tapia
(2002) opinaron que los métodos tradicionales de control de gestion se volvieron obsoletos
pues se enfocaban en un solo aspecto (ventas, mercadotecnia, econémico, etc.) perdiendo los

beneficios de un enfoque integral.

La literatura muestra pocas evidencias empiricas de la aplicacion eficaz de indicadores
de gestion en la PYME. En el estudio de caso llevado a cabo por de Fernandes et al. (2006) en
la Biddle Air Systems, sefialaron que uno de los propoésitos en el andlisis de indicadores es
minimizar los problemas metodolégicos. Aclararon que en la implementacién del CMI, se tuvo
especial atencién en mejorar la calidad de los indicadores clave de rendimiento, mediante la
aplicacion de definiciones comunes, procedimientos de recoleccion de datos y métodos para su

construccion y presentacion.

Otro trabajo es el de Bhimani y Langfield-Smith (2007), cuyo objetivo fue analizar si la
informacioén financiera y no financiera son de igual importancia en el desarrollo de estrategias y
su ejecucion, concluyé que si bien la informacion financiera y no financiera se consideraron
igualmente importantes, tanto para el desarrollo como para la implementacion de la estrategia,
las empresas encuestadas concedieron mayor importancia a la informacion financiera; las
entrevistas no solo corroboran en gran medida los resultados de la encuesta, sino también
sugieren un alto grado de especificidad de la organizacion en términos de nociones de lo que

constituye la toma de decisiones estratégica.



2.3. Planeacién y objetivos estratégicos para el desarrollo del CMI.

La importancia de la planeacion para mejorar el rendimiento de las empresas es una
premisa fundamental en la literatura acerca de estrategia empresarial (Rodriguez, 2005;
Stonehouse y Pemberton, 2002; Koontz y Weihrich, 2000; Robinson y Pearce, 1984). Sin
embargo, diversas investigaciones han demostrado que la mayoria de las PYME no planean o
que sus procesos de planeacion son informales (Beaver, 2003; Berman, et al., 1997; Sexton y
Van Auken, 1985).

En cuanto al rol y la importancia de los objetivos estratégicos en la planeacion y el
control de la gestion, Peel y Bridge (1998) hizo notar que los objetivos son un elemento clave en
formulacion de la estrategia. En el mismo sentido, Andersen, et al. (2001) expuso una serie de
razones por las que es pertinente su formulacion, entre ellas destacé: la necesidad de un
sentido claro de direccion; una comprension profunda del modelo de negocio; la capacidad de
enfocar y priorizar; y la flexibilidad en la direccién. Por otra parte, Carrién (2007) al referirse a la
vinculacion entre mision, vision y objetivos estratégicos, dijo que estos permiten llevar a la

misién y vision al terreno operativo, y brindan la direccién para hacerlos realidad.

Existe evidencia de que la formulacion y ejecucién de objetivos estratégicos y su
vinculacion son una herramienta util en la PYME y que frecuentemente se utilizan de manera
conjunta en la implementacién del CMI. En el trabajo de Fernandes et al. (2006), destacé la
identificacion y priorizaciébn de los objetivos estratégicos como una de las tareas mas
importantes. Advirti6 que la falta de priorizacion a menudo puede dar lugar a resultados

erroneos.

En otro estudio de caso, Berriozabal et al. (2003), llevado a cabo en PYME comerciales,
hicieron patente que los mapas estratégicos deben ser lo mas sencillo y sinoptico posibles.
Afadieron que esta herramienta permite ordenar y jerarquizar los indicadores de manera que
se puedan visualizar los indicadores asi como los objetivos fijados en cada una de las
perspectivas del CMI. Concluyeron que la implantacion de objetivos estratégicos asegura la

coherencia entre los factores internos y externos de la empresa.



Con base en la revisién de la literatura las proposiciones, que funcionan como hipétesis en

un estudio de caso, en las que se basa el estudio son las siguientes:

- Proposicion 1. EI CMI es una herramienta que se adapta a las necesidades de la
PYME, partiendo del modelo propuesto por Kaplan y Norton, coadyuvando para que el
dirigente tenga una imagen global de la organizacion, sincronizando las partes de un
todo (Kaplan y Norton, 1997; Gumbus y Lussier, 2006; Fernandes et al., 2006).

- Proposicion 2. Los indicadores de gestion son necesarios para la gestion y la toma de
decisiones en la PYME, ya que son un elemento clave para retroalimentar proceso y
monitorear los planes estratégicos (Fernandes, 2006; Salgueiro, 2001; Kaplan y Norton,
1997; Rincdn, 1998).

- Proposicion 3. La planeacion y los objetivos estratégicos son elementos que sirven de
base para la implementacion del CMI. Los objetivos estratégicos permiten llevar a la
misién y la vision al terreno operativo, proporcionando la direccidon necesaria que permite
hacerlos realidad (Shulver et al., 2000; Carrion, 2007).

3. Metodologia
3.1. Disefio del estudio multiple de casos.

Este estudio pretende proporcionar mayor informacién acerca del CMI en la PYME
utilizando una metodologia cualitativa a través del disefio de un estudio mdultiple de casos
(Ayuso y Ripoll, 2005; Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2006; Yin, 2003) a través de una

muestra de cuatro consultores de PYME del estado de Hidalgo, México.

Para lograr los objetivos planteados en la presente investigacion, se elabor6 un
protocolo de investigacion® con el propdsito de asegurar la objetividad del estudio en funcién de
su validez y fiabilidad (Ruiz-Olabuenaga, 1996; Bonache, 1998; Yin, 2003; Ayuso Yy Ripoll,

2005). El cuadro 1, muestra de manera resumida la metodologia seguida en este estudio.

! Para efectos del presente estudio, de acuerdo con los trabajos de Hernandez et al. (2006) y Yin (2003)
el protocolo se dividié en dos apartados: en el primero se consideraron las principales tareas a realizar.
En el segundo, se detalla el procedimiento metodoldgico de la investigacion: a) semblanza del estudio; b)
planteamiento del problema, preguntas de investigacién y objetivos; c¢) revision de la literatura y
formulacion de proposiciones; d) procedimientos para la recoleccion de la informacion; e) transcripcion y
andlisis de los datos; f) y guia para el informe del estudio multiple de casos.
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Cuadro 1. Metodologia del estudio multiple de casos.

Datos técnicos

Disefio del estudio Protocolo del estudio mdltiple de casos (Yin, 2003; Ayuso y Ripoll, 2005):

multiple de casos a) Definicién de los mecanismos para tener acceso a las empresas y los
informantes clave.

b) Entrevistas con expertos.

c) Seleccion de los casos.

d) Seleccion del caso piloto.

e) Elaboracion de instrumentos de medicion.

f) Cronogramas para el desarrollo de actividades y recoleccién de la

informacion.
Seleccidon de los La muestra quedo conformada por 4 consultores de PYME.
casos
Instrumentos de Guia de entrevista a expertos.
medicion
Trabajo de campo De noviembre de 2009 a enero de 2010.
Andlisis de datos A través del programa de analisis cualitativo ATLAS.ti, version 6.1 para Windows

y la matriz convergencias-especificidades aplicados a los discursos de los
dirigentes de las empresas analizadas.

Elaboracion propia.

Para la seleccion de los casos se llevaron a cabo una serie de tareas. En primer lugar,
se definieron los mecanismos para tener acceso a los consultores de empresas (Yin, 2003;
Ayuso y Ripoll, 2005; Martinez, 2006). Entre estas actividades destacan: (a) visitas a
organizaciones que permitieran identificar consultores de PYME; (b) asegurar el anonimato
tanto del despacho de consultoria asi como del personal que participe en el proyecto; y (c)
utilizar en todo momento el respaldo de la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo, con el

proposito de generar confianza a través de una institucion reconocida.

Para la realizacién de las entrevistas a expertos, se buscé la intermediacion de la
Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo (UAEH), a través de un escrito firmado por el
director del Instituto de Ciencias Econdémico Administrativas (ICEA). Entre las organizaciones
que se visitaron se encuentran: despachos de consultoria, contaduria y auditoria; el Colegio de
Contadores Publicos de Hidalgo; y organismos del Gobierno del Estado de Hidalgo, como el
Consejo Coordinador Empresarial (CCE) y el Centro Regional para la Competitividad
Empresarial Hidalgo (CRECE-Hidalgo). Esta actividad se llevé a cabo entre los meses de

octubre a diciembre de 2009.
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3.2. Resultados del desarrollo de los casos.

Con el objeto de generar mayor comprension de la investigacion, en lugar de forzar los
datos dentro de una logica deductiva derivada de suposiciones (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2006), la informacion obtenida a través de la entrevista a los directivos de las
empresas se analizan en forma inductiva (Eisenhardt, 1991; Yin, 2003). Las opiniones vertidas
por los consultores se examinan a través de la observacion in situ, las anotaciones personales y
el analisis de las entrevistas grabadas. El andlisis de la informacion se llevé a cabo a través del
programa ATLAS ti, version 6.1 para Windows y la matriz convergencias-especificidades

aplicados a los discursos de los dirigentes de las empresas analizadas.

El CMI en la PYME desde la perspectiva de los consultores.

El andlisis de las entrevistas a cuatro consultores de empresa muestra que a través de
su préactica profesional han trabajado con empresas de diversos tamafos, principalmente
PYME, que en su mayoria tienen una estructura de propiedad familiar. En cuanto a los
resultados relacionados con el CMI en la PYME, que se muestran en la grafica analitica 1, se
puede observar que modelo planteado por Kaplan y Norton en cuanto al CMI, es conocido entre
los consultores de la muestra. Aunque, en el caso de los consultores 2 y 3, el conocimiento
acerca de este modelo sea menos preciso. Por otra parte, se observa que ninguno de los
consultores ha llevado a cabo una implementacion del CMI entre las empresas que asesoran y
gue no conocen ningun caso documentado en el contexto de la PYME en Hidalgo que haya
implementado con éxito el CMI. No obstante, dos de los cuatro consultores (consultor 1 y 2),
certificados en la metodologia JICA? (que incluye el CMI), lo han propuesto de manera continua,
pero sin resultados concretos. En cambio las empresas utilizan sistemas simples a través de
indicadores de gestion (consultor 1, 2, 3 y 4), sobre todo de tipo financiero, para controlar la

gestion, no obstante estos se caracterizan por ser “simples y poco organizados y estructurados”

la metodologia JICA tiene como uno de sus objetivos principales formar consultores especialistas con
la metodologia de la Agencia de Cooperacién Internacional del Japén (JICA) que permita contar con una
base de consultores especializados, y sea el punto de partida para la creacion del sistema nacional de
consultores, compromiso contraido en el marco del acuerdo bilateral firmado entre México y Japon. Estos
consultores son quienes intervendran a las empresas que se beneficiaran del "Programa de Consultoria
Empresarial Pyme-Jica", cuyo objetivo serd aplicar un modelo de intervencién estandarizado.
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(consultor 2 y 4). Afadieron que “efectivamente las PYME generan informacion, pero esta no

esta organizada de tal manera que permita tomar decisiones” (consultor 1y 4).

De acuerdo con las opiniones vertidas por los consultores, es posible que las dificultades
para implementar el CMI en la PYME se deban a: 1) el tiempo y los recursos de los que
disponen las empresas (Fernandes, Raja y Whalley, 2006); 2) la resistencia al cambio por parte
del personal y los propios directivos (Escobar, 2002); 3) la falta de apoyo directivo (Andersen,
Cobbold y Lawrie, 2001); 4) el desconocimiento de los aspectos tedricos relacionados con el
CMI (Carrion, 2007); 5) los directivos no estdn convencidos de los benéficos practicos de su
utilizacion (Stonehouse y Pemberton, 2002). Adicionalmente, como lo hace notar Carrion
(2007), parece ser que el CMI sigue siendo un gran desconocido para muchas empresas y que
la realidad es que se crean mandos integrales desde enfoque muy limitados. Prueba de ello es
el tablero de comando, la metodologia JICA y los propios indicadores de gestion. Sin embargo,
los consultores consideran que el CMI puede adaptarse a las caracteristicas de especificidad de
la PYME.

Estos resultados surgieren, al menos en parte, que el modelo tedrico del CMI es poco
conocido entre los consultores de empresa y que existe poca evidencia empirica de los
beneficios de su implementacion, prueba de ello es que en el contexto de la PYME hidalguense

no existe un caso documentado al respecto.
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Grafica analitica 1. EI CMI en la PYME desde la perspectiva de los consultores.
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Fuente: ATLAS. ti, version 6.1 para Windows.
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Indicadores de gestion en la PYME desde la perspectiva de los consultores.

En cuanto a la utilizacion de indicadores de gestién en la PYME desde la perspectiva de
los consultores, los resultados que se muestran en la grafica 2. Los cuatro consultores de la
muestra, sefialaron que han implementado indicadores de gestion en las empresas que
asesoran, sobretodo de tipo financiero. Este resultado pone de manifiesto la tendencia de
utilizar indicadores de este tipo dejando a un lado otros aspectos relevantes de la empresa
como los intangibles (Carrién, 2007). Al respecto, el consultor 4 opind que los indicadores
financieros son hasta cierto punto mas faciles de implementar pues son tangibles, mientras que
los intangibles, por las caracteristicas propias de su naturaleza, son mas dificiles de medir. Por
otra parte, en relacion con los beneficios de implementar indicadores de manera integral el
consultor 1 opin6é que “el incluir de manera integral indicadores financieros y no financieros

puede dar potencialidad a la empresa para mejorar su rentabilidad”.

Por otra parte, en cuanto a los aspectos criticos en la implementacion de indicadores de
gestion, se puede observar existen divergencias en los criterios de implementacién por parte de
los consultores. Este resultado podria sugerir que no existe acuerdo respecto de una
metodologia para la seleccién, construccion, célculo y forma de presentacion de indicadores de
gestion con el propésito de mejorar la calidad de los indicadores clave de rendimiento, mediante
la aplicacion de definiciones comunes, procedimientos de recoleccion de datos y métodos para
su construccién y presentacion.. Este aspecto es importante ya que el seguimiento de un
indicador tiene un costo que se debe evaluar a través de su relacion de costo-beneficio. Sin
embargo, destacaron algunos aspectos importantes en la implementacion de indicadores como:
a) diagnodstico de la empresa; b) definicion de los indicadores; c¢) disefio de indicadores

financieros y no financieros; d) implementacion; e) monitoreo y; f) evaluacion de indicadores.

Por otra parte, se les pregunt6 a los consultores acerca de los factores que dificultaron la
implementacion de indicadores de gestion. De acuerdo con su opinidén, destacaron los
siguientes aspectos: 1) la dificultad para darle seguimiento a los indicadores; 2) resistencia al
cambio; 3) indisposicion para invertir tiempo y recursos; 4) carencia de una metodologia de

implementacion; y 5) falta de apoyo directivo.

Finalmente los consultores coincidieron en que los beneficios de la implementacion del

CMI pueden ser mayores a los costos de implementacion.
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Grafica analitica 2. Indicadores de gestion en la PYME desde la perspectiva de los consultores.
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Fuente: ATLAS. ti, version 6.1 para Windows.
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Planeacion y objetivo estratégicos en la PYME desde la perspectiva de los consultores.

La gréafica analitica 2, se pueden observar aspectos relacionados con la planeacion y los
objetivos estratégicos. Los resultados muestran, de acuerdo a la experiencia de los consultores,
gue las PYME no planean o lo hacen de manera informal y con un horizonte temporal de corto

plazo, generalmente a un afo.

Existe acuerdo entre los consultores respecto de la importancia de los objetivos
estratégicos en las empresas, “pues sin ellos las empresas carecen de rumbo” (consultor 4). No
obstante, hicieron notar que “como consecuencia de la falta de planeacion estratégicamente,
las empresas tampoco formulan objetivos estratégicos” (consultor 2) y que incluso perciben que

los empresarios consideran a la planeacién como una actividad de poco valor.

Adicionalmente, se les presentd una serie de objetivos estratégicos, tanto financieros
como no financieros, y se les cuestiond, basandose en su experiencia, ¢cuales eran los
objetivos prioritarios que se planteaban en las empresas?, concordaron en que los empresarios
tiene como objetivos prioritarios los relacionados con aspectos contables y financieros, entre los
que detacaron: 1) aumento de los ingresos; 2) aumento de la rentabilidad; y 3) reduccion de
costos. En cambio opinaron que los objetivos relacionados con respeto al medio ambiente,
mejora del clima laboral, mejora en los sistemas de informacién y gestion del conocimiento,
entre otros el empresarios lo perciben como poco importantes. Este resultado hace notar la

prioridad de los objetivos financieros y dejar a un lado los no financieros.

Finalmente, todos los consultores entrevistados reconocieron la importancia de la
vinculacion de objetivos estratégicos a través de su relacion de causa y efecto. El consultor 1
hizo notar que “el fracaso en la determinacién de objetivos es que se determinan muchos
objetivos y que no se encuentran vinculados”. Por otra parte, se enfatizé que “es importante que
el objetivo se vincule a un resultado, porque objetivo sin resultado no representa nada”
(consultor 4). Finalmente el consultor 2, opind que la vinculacion de objetivos es importante
porque generalmente “el empresario piensa que tiene un problema cuando en realidad tiene
una serie de problemas pues no reconoce la causa-efecto de su problemética”. Estos
resultados. Este resultado refuerza otros estudios que han destacado a los objetivos como u
elemento clave en la formulacién de la estrategias (Peel y Bridge, 1998; Andersen, et al., 2001).
No obstante, las PYME no planean y como consecuencia tampoco determinan de manera

adecuada sus objetivos ni los vinculan a través de su relacién de causa-efecto.
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Grafica analitica 3. Planeacion y objetivos estratégicos en la PYME desde la perspectiva de los consultores.
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Fuente: ATLAS. ti, version 6.1 para Windows.

17




4. Conclusiones.

Los objetivos de esta investigacion fueron: analizar si el CMI es una propuesta viable
para la PYME; conocer las indicadores de gestion, tanto financieros como no financieros, que
utilizan las empresas; y averiguar si las empresas llevan a cabo procesos de planeacion y
vinculacion de objetivos estratégicos que sirvan de base para el desarrollo del CMI, teniendo
como marco de referencia el modelo de Kaplan y Norton, a través de un estudio multiple de

casos desde la perspectiva de cuatro consultores del estado de Hidalgo, México.

Con base en las entrevistas hechas a los consultores, se concluye que el CMI es una
herramienta que puede adaptarse a las caracteristicas de especificidad de las PYME, tomando
como marco de referencia el modelo propuesto por Kaplan y Norton. Sin embargo, de acuerdo
con las opiniones vertidas por los consultores, para que esto sea posible, es necesario que: (1)
las PYME desarrollen una metodologia en la seleccion, construccion, célculo y forma de
presentacion de indicadores de gestion tanto financieros como no financieros; y (2) que eleven
la cantidad y calidad de sus procesos de planeacion estratégica y vincules sus objetivos
estratégicos a través de su relacién de causa efecto, para que estos sirvan de base en la

implementacion del CMI.

En cuanto a los indicadores de gestion, los resultados muestran que existe una
tendencia a utilizar indicadores de tipo financiero y dejar a un lado los no financieros, perdiendo
los beneficios de una perspectiva integral. También se deduce que los esfuerzos realizados por
los consultores para la implementacion de indicadores de gestién se han visto coartados, en
algunos casos, por el empresario debido principalmente a la ausencia de compromiso por parte
de directivos y empleados; indisposicién para invertir tiempo y recursos; y la falta de apoyo

directivo.

Por otra parte, en analisis de las entrevistas a los consultores muestra que no existe
acuerdo respecto de una metodologia para la seleccion, construccion, célculo y forma de
presentacion de indicadores de gestion. Adicionalmente, se concluyé que la beneficios de la

implementacion de indicadores de gestién puede ser mayores sus costos.

Finalmente, respecto de la planeacion y los objetivos estratégicos como base para el
desarrollo del CMI, los resultados muestran que los consultores consideran estos aspectos
como muy importantes. Sin embargo, la falta de planeacion estratégicamente formal ocasiona

que tampoco se formulen objetivos estratégicos. El analisis también muestra la prioridad los
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objetivos financieros en las empresas que asesoran los consultores. Estos profesionales
también reconocieron la importancia de la vinculacién de objetivos estratégicos a través de su

relacion de causa y efecto, no obstante, esta también es una tarea pendiente en las PYME.

Esta investigacion contribuyé a obtener mayor informacién tedrica y empirica
relacionada con el CMI en la PYME. Esta herramienta, puede apoyar a las empresas a ejecutar
de manera mas efectiva las estrategias disefiadas a través de la planeacién, pues el CMI
proporciona una estructura a través de la vinculacion de objetivos estratégicos e indicadores
que permiten el seguimiento y control de la estrategia. Este estudio se limita a la opinién vertida

por cuatro consultores de empresa del estado de Hidalgo.
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