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Resumen

El Control.de Gestion en las micro, pequefias y medianas empresas es un elemento
coadyuvante para1a sobrevivencia de estas. Este trabajo tiene como objetivo determinar la
viabilidad del disefio de un Cuadro de Mando Integral en una microempresa en el estado de
Tabasco. El Cuadro de Mande, Integral es una herramienta de Control de Gestion ampliamente
utilizada en el mundo por grandes empresas, sin embargo, su uso en las MIPyMES es poco
frecuente. El enfoque de esta inveStigacion es cualitativo, no experimental con alcance
exploratorio, se observa el fendmeno sinsmanipular ninguna de las variables que intervienen. La
unidad estudiada es una empresa familiar‘endonde su disefio organizacional se caracteriza por
ser plana u horizontal, cuenta con més de nueve afios de labores y tres empleados directos. Una
caracteristica adicional importante de la microempresa’seleccionada es que se encuentra
localizada en el area geografica de interés, ‘el\municipio de Tenosique, Tabasco, dentro de la
zona urbana de la ciudad. Para este caso se utilizaron entrevistas semi estructuradas para obtener
informacion de trabajadores y duefios, asi como una entrevistas€structurada para el caso de los
clientes. Se encontro que, si bien es viable el disefio de un Cuadrode Mando Integral para la
MIPyME, los resultados no son generalizables, pues su aplicacion requiere que las micros,
pequefias y medianas empresas cumplan con requisitos especificos. Otro resultddo importante es
que se pudo disefiar una metodologia con la que se puede aplicar de manera nias agil el Cuadro

de Mando Integral en estas empresas.

Abstract
The management control in micro, small and medium enterprises is a contributing element for

their survival. The objective of this work is to determine the feasibility of designing a Balanced



Scorecard in asmicroenterprise. The Balanced Scorecard is a management control tool widely
used in the waorld and in large companies, however, its use in MSME:s is infrequent. The
approach of this research is qualitative with an exploratory scope, as well as non-experimental
research, the phenoménon.is observed without manipulating any of the variables involved. The
unit studied is a family buSiness where its organizational design is flat or horizontal, it has more
than nine years of work and three direct employees. An additional important characteristic is to
being in the geographic area of interest, the municipality of Tenosique, Tabasco and within the
urban area of the city. For this case, itwill be using the semi-structured interview to obtain
information from workers and owners and thesstructured interview for clients. It was found that,
if it is feasible to develop it for an MSME, however, the results are not generalizable, since its
application is only viable in small and meédium-sized"Companies that meet the necessary
requirements for its implementation. Anothetmportant result was the possibility to design a
methodology with which to apply the Balanced Scorecard(in these companies is easier.
Palabras Clayes

MIPyMES, Cuadro de Mando Integral, Indicadores Clavesde Desempeio, Mapa

Estratégico, Planeacion Estratégica.
Key Words
MSME:s, Balanced Scorecard, Key Performance Indicators, Strategic Map, Strategic

Planning.



Introduccion

Este trabajo*se enfoca en la aplicacion del Cuadro de Mando Integral o por su abreviatura
CMLI, en una microempresa en el municipio de Tenosique, Tabasco, México. Esta herramienta
tiene un amplio uso e el.mundo empresarial, principalmente en grandes empresas, no asi en las
micros y pequenas. Se elige.eldiseno del Cuadro de Mando Integral (CMI) para evaluar el
desempefio de las Micros, Pequenia y Medianas Empresas (MIPyMES) por importancia que
tienen estas empresas en la economia del pais.

Esta investigacion aporta una visién general del uso del Cuadro de Mando Integral como
un Sistema de Control de Gestion que incluye-el uso de factores tanto financieros como no
financieros; internos y externos. El Cuadro dée"Mando Integral (CMI) es un instrumento de los
Sistemas de Control de Gestion Integral que.incluyesifidicadores claves de desempefio
financieros o tradicionales con otras tres grandes areas o perspectivas como se conocen en el
CMI: del cliente, de proceso o interno y de aprendizaje-cofiocimiento. (Kaplan y Norton 2009)

Para Blanco (2011) el Cuadro de Mando Integral, es un/Sistema administrativo que ofrece
la oportunidad de mostrar las estrategias de las empresas a través de 1os indicadores claves de
desempefio para tener el control de la implementacion de lo planeado.

Existe un interés personal en este trabajo por aplicar el Cuadro de Mando Integral (CMI),
se desea ofrecer una herramienta competitiva mas para las microempresas en la region. Asi
mismo el interés académico se fundamenta en aportar un estudio mas sobre el tema,.con
aplicacion en las microempresas en la region y como futuro tema de investigacion a ser.abordado
por otros investigadores.

En el primer capitulo se plantea la problematica que la falta de una administracion formal

implica, sin el uso de las bases tedricas administrativas, las MIPyMES disminuyen



considerablemente su desempefio y sus posibilidades de supervivencia. Existen caracteristicas
especiales en las§ MIPYMES que en algunos casos son causa de su mortandad y en otros casos un
factor coadyuvante: el.empirismo, la falta de planeacion estratégica y de preparacion.

Por ello en esta investigacion se eligid realizar un caso practico para una microempresa
que cubriera las caracteristicas, necesarias para los objetivos del trabajo. Dicha empresa se
identificard en lo subsecuentecomo “Empresa A”.

La eleccion de la empresa;’caso de estudio, se da bajo las premisas de ser una empresa
que ya super? la curva de vida de los §_aiios, que se clasifica como MIPyME por la cantidad de
empleados y de ventas y se encuentra dentre“de la zona geografica de interés para el estudio, los
factores de inclusion se detallan en el capitulo*de metodologia.

En el segundo capitulo se detallan los anteeedéntes del Balanced Scorecard, como una
herramienta frecuentemente utilizada en las grandes empresas no asi en las MIPyMES. El
Cuadro de Mando Integral nombre con el cual también se identifica al Balanced Scorecard surge
por la necesidad de una herramienta integral en la década de los 90s por los académicos Robert
Kaplan y David Norton con indicadores claves de desempeiio de todas las areas de las
organizaciones, no solamente los financieros como tradicionalmente s¢ hacia.

Para el tercer capitulo se detallan el método y las herramientas de investigacion
utilizadas, asi como la descripcion del caso de estudio y las técnicas de recopilaciomde
informacion que para este caso fueron entrevistas y encuestas.

En el cuarto capitulo se muestran los resultados de la investigacion que este caso.se
relacionan con la aplicacion del Cuadro de Mando Integral y su factibilidad en las pequenas y
medianas empresas. Asi mismo se reproducen paso a paso las fases que se aplicaron para el

desarrollo del Cuadro de Mando Integral en la empresa estudiada. Se espera que este trabajo



pueda convertirse en una guia para su aplicacion debido a que en la literatura revisada no se
encontro una explicacion de como aplicarla paso a paso al menos en las pequefias y medianas
empresas, lo que dificulta su aplicacion en estas.

En el quinto capitulo se discuten los principales elementos que influyen en la aplicacion
del Cuadro de Mando Integralen las MIPyMES.

Para el sexto y ultimo capitulo se demuestra que a pesar de las limitaciones que tienen las
empresas pequefias y de las restriéciones que pudiera presentar el Cuadro de Mando Integral es
viable la implementacion de este en estaslempresas pero que requieren de cumplir ciertas
caracteristicas para que asi sea posible. Losaesultados son muy alentadores sin embargo no es

aplicable en todos los casos como se muestra en €sta investigacion.



Capitulo 1. Planteamiento del Problema.

Las Micros; Pequenias y Medianas empresas (MIPyMES), tanto en México como en otros
paises de la region, tienen.caracteristicas propias, que las diferencian de las organizaciones de
mayor tamano.

Larios-Gomez (2016) Sugiere que a pesar de la importancia que tienen las pequenas y
medianas empresas en México estas tienen que sortear obstaculos que le impiden su desarrollo y
supervivencia. Como problemas principales de estas empresas se pueden mencionar: la forma
empirica en la que se administran, su falta de"planeacion y de control de las actividades diarias.

En México, una de las caracteristicas que presentan estas empresas es la falta de
educacion y formacion de empresarios. El 83, % de-das Pymes en México son de caracter familiar
(Esparza-Aguilar et al, 2020) y de estas, mas'del 50 % sesgestionan por personas que no
alcanzaron un titulo de licenciatura de acuerdo ¢on Morales (2011). Aunque esto no sea un factor
esencial para emprender exitosamente, si puede representar una barrera al momento de
seleccionar las mejores herramientas y estrategias administrativas€quebrinden una vision mas
amplia de su desempefio y asi aplicar un adecuado Sistema de Controlde Gestion.

El empirismo en la gestion de las MIPyMES es una problematica récurrente en estas
empresas. Aproximadamente un 85 % de ellas no implementan controles de calidady mientras
que 50 % no aplica técnicas de mejora en calidad o productividad. Un poco mas de la“tercera
parte de estas empresas utiliza algin mecanismo de control, para retroalimentarse en cuanto a

preferencias y nivel de satisfaccion de sus clientes (Morales, 2011).
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El empirismo y falta de formacion profesional se convierte en un gran obstaculo a
la hora de impleémentar una administracion efectiva, debido a que la gestion en las empresas no
se sustenta en las‘herramientas de la teoria administrativa (Solano et al, 2016).

En su investigacion Gasca (2014), identifico cuales son las causas de fracaso en las

empresas mexicanas los ctiales se enlistan seguidamente:

1. Los'ingresos que obtienen no les alcanza para sobrevivir.

2. No cuentan con indicadores de gestion.

3. No cuentanscon procesos de analisis.

4. Su planeaciéns€s,nula.

5. Al momento de 1a ejecucion de su negocio presentan problemas.

Todos los puntos antes menciohados.puedenscombatirse con la aplicacion de las bases
tedricas administrativas, incluso la falta de'recursos sé puede disminuir con estrategias
adecuadas, por lo que se hace indispensable aplicar. el proceso administrativo
independientemente del tamafio de la empresa.

Dentro de las herramientas administrativas y especificamente las que pertenecen a la fase
de control, se encuentran los Sistemas de Control de Gestion que al igyal que las demas
herramientas del proceso administrativo son poco utilizadas en las MIPyMES.

De acuerdo con Uc et al (2008), a través del estudio de MIPyMES industriales
manufactureras del subsector alimentos y bebidas de Yucatdn, México, se ha logradouna
comprension cercana sobre el uso de Sistemas de Control de Gestion (SCGQG), lo que ha permitido
demostrar que el uso de SCG tiene importantes implicaciones en las MIPyMES que lo realizan.

A pesar de los multiples beneficios que conlleva la utilizacion de Sistemas de Control de

Gestion y que existe sustento empirico en el cual se demuestra la relacion directa entre estos
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sistemas y el rendimiento de las MIPyMES, la implementacion de controles administrativos y
operativos en la’gtan mayoria de los casos o es empirica o se carece de ella. (Neuman, 2021).

Existe unaamplia variedad de Sistemas de Control de Gestiéon que mide el desempeio de
las empresas, algunos‘exclusivos para las empresas grandes, otros diseflados para las pequenas y
medianas empresas, incluso,se pueden clasificar de acuerdo a los objetivos que las
organizaciones siguen, sin embargo existe uno en particular que desde hace muchos afios ha sido
catalogado como uno de los mas éompletos, ademas de ser uno de los primeros que toma en
cuenta la perspectivas financieras y las ne financieras que son primordiales para la medicion del
desempefio de las MIPyMES: el Cuadro de.mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard.

De acuerdo con Rhompo (2011), desde su'creacion en el afio de 1992, el Cuadro de
Mando Integral (CMI) ha sido utilizado €n_su mayeria por empresas grandes como modelo para
medir el desempefio y gestionar la estrategia,'sin embarge; en las pequefias empresas alin no se
difunde.

Los investigadores Muhammad & Mohamed (2011), estudiaron las pequefias empresas y
determinaron que se enfocan mas en sus necesidades a corto plazo; lo)que dificulta directamente
la elaboracion de una planeacion estratégica basica: mision, vision, valores y formalizar sus
estrategias. Por su parte Rigby & Bilodeau (2015) afirman que el CMI es la sexta herramienta
mas utilizada en la administracion de empresas a nivel mundial, no obstante, €stas cifras
raramente incluyen a las MIPyMES

En la revision efectuada no se encontraron en el contexto local, investigaciones que
aborden el uso e implementacion en MIPyMES del Cuadro de Mando Integral (CMI), ni ¢l

impacto que origina en su competitividad.
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De acuerdo con la revision de la literatura es posible partir del supuesto que las
MIPyMES delmunicipio de Tenosique, pocas utilizan sistemas de medicion de desempefio, y
aun menos frecuente.es el uso del Cuadro de Mando Integral (CMI), lo anterior se debe
principalmente a:

. La €seasa profesionalizacion de los directivos o propietarios, muchos de
ellos no tienen estudios o/formacion profesional en la gestion de su negocio.

o La mayoria“de los,directivos de las MIPyMES desconocen las
herramientas de gestion y los querla conocen creen que el costo de implementarlas supera
sus beneficios.

o Un gran niimero de estas.empresas no tiene identificada o formulada
explicitamente su estrategia lo que.dificulta€l disefio e implantacion del Cuadro de
Mando Integral (CMI).

. Con frecuencia los recursés.humanos y/financieros son limitados ademas
de que sus empleados por lo comun asumen.yarios roles de\trabajo y distintas
actividades, dificultando el establecimiento de indicadores para.medir el desempefio y
rentabilidad de estas empresas.

o Los directivos de estas empresas se concentran en las_ptioridades a corto
plazo del negocio, descuidando la planeacion. Lo que repercute en la capacidad de sus
directivos de pensar estratégicamente.

A consecuencia de lo anterior se hizo necesario analizar la problematica planteada en una
empresa que cumpliera con las caracteristicas requeridas para tal fin y de esta forma determinar

la viabilidad del disefio de un Cuadro de Mando Integral en una microempresa.
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La empresa seleccionada para esta investigacion se ubica dentro de la zona geografica de
influencia del estudio y ademas cubre las caracteristicas requeridas por el mismo: Es una
microempresa que tiene aproximadamente nueve afios en funcionamiento, los duefios se
encuentran en total diSposicion para cooperar con el estudio.

La empresa objeto’de-estudio necesita realizar mejoras sustanciales en sus operaciones
diarias, asi como en su gestion para adaptarse a los cambios y para asegurar su crecimiento. La
accion propuesta para esto es disefiar el Cuadro de Mando Integral en la Empresa A, para medir
su desempeio y brindar retroalimentacion necesaria para que impulse la competitividad de esta.

Si no se realiza el cambio propuesto€n su gestion es muy probable que la empresa siga
presentando dificultades para enfrentar el entorno‘cambiante y competitivo, por lo que tendra un
menor desempefio y por ende riesgo dé stperviveneia:

Pregunta de Investigacion

(Es viable el disefio de un Cuadro de Mando Integtal en las MIPyMES?
Objetivos de Investigacion
Obijetivo general

Disefio de un Cuadro de Mando Integral (CMI) para una microémpresa con el fin de
mejorar su desempeio.

Obijetivo especifico
e Construccion del Cuadro de Mando Integral (CMI) y elaboragién de un
Mapa estratégico para la microempresa objeto de estudio.
e Identificar los elementos que afectan la elaboracion de un CMI en la
empresa objeto de estudio.

e Determinar la viabilidad de la elaboracion de un CMI para una MIPyME.
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Supuestos

La faltasde,planeacion estratégica en las MIPyMES es la principal limitante en la
implementacion del Cuadro de Mando Integral
Justificacion de la Investigacion

Para Arguello & Quesada (2015), la falta de investigaciones empiricas sobre el uso de
Cuadro de Mando Integral (CMI) en MIPyMES responde al hecho de que su aplicacion en las
mismas es complicada, principalmente por factores como la falta de vision a largo plazo lo que
dificulta desarrollar su planeacion estratégica: mision, vision, valores, estrategias y objetivos.

Asi mismo sus recursos son limitades para sus actividades diarias y por lo tanto para una
implementacion de los Cuadros de Mando Integral (CMI). Aunque en algunas organizaciones,
una estructura organizacional mas planiajy con menespersonal facilita las operaciones y la
comunicacion, en la mayoria de las MIPyMES esto sé.conyierte en una falta de personal y
origina que los trabajadores tengan mas roles dentro de las organizaciones y a su vez mas
responsabilidades.

Otro aspecto que dificulta su implementacion es la falta deprofesionalizacion de sus
directivos, ademas de que las MIPyMES pueden presentar dificultades’enjencontrar sus
indicadores estratégicos debido a que solo se preocupan inicamente por ld infetmacion
financiera y contable sin tomar en cuenta otro tipo de indicadores.

De acuerdo con Almazan et al (2014), el uso del Cuadro de Mando Integral enlas
MIPyMES es un elemento para el mejor desempefio de sus operaciones, ya que las pymes
mexicanas que usan el CMI, tienden a lograr un mayor numero de metas y objetivos que las

pymes que no lo aplican.
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Par suparte Jadeed (2016), realizé un estudio de 98 empresas en Espana en donde se
analiza el impacto,de utilizar el Cuadro de Mando Integral en la rentabilidad y concluye que las
empresas que man¢jan el CMI son mas rentables que las empresas de su tipo que no lo hacen.

Esto se debe pfincipalmente a una mayor identificacion de los elementos en cada
perspectiva del CMI que dfeetan tanto positiva como negativamente en la empresa y asi se
impulsan las acciones que fortalecen los impactos positivos y disminuyen los negativos. Al tener
una vision holistica de la empresa’y no solo lo financiero se atienden todos los aspectos de la
empresa que no pueden ser solventados eon acciones meramente financieras como: Capacitacion
continua, un ambiente laboral armonico, trabajo en equipo, mayor productividad, mejor
especializacion entre otros elementos.

Este estudio es importante como antecedente;ya que permite determinar la viabilidad
para disefiar un Cuadro de Mando Integral ‘envuna MIPyMES, con lo que es posible optimizar los
recursos humanos, financieros y materiales de lasmicroempresa en el municipio de Tenosique,
Tabasco, asi como de empresas que cuenten con catacteristicas’sumilares a la estudiada, y de esta
forma impactar directamente en el desempefio de estas.

Al optimizar los recursos de la microempresa estudiada se podeén reducir gastos y
desperdicios innecesarios, se reduce de esta manera los costos y se aumenta de'forma directa las
utilidades.

Disefiar un Cuadro de Mando Integral (CMI), es una herramienta importante.del Control
de Gestion, representa mantener bajo control todos los recursos de las empresas brindando _asi
una mayor estabilidad, mayor crecimiento y por tanto creacion de mayor numero de empleos, se
tendrd una mejor retroalimentacion sobre los recursos que se tienen, dando paso a una mejor

toma de decisiones sobre los mismos, redundando en una mejor capacitacion, menor rotacion de
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personal y de esta manera aumentar su competitividad y crecer. Los microempresarios se veran
beneficiados cefi mejores ingresos y un mejor nivel de vida econdmico.

Desde el punte.de vista practico con la aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI)
en un microempresa eh el.municipio de Tenosique, Tabasco se resolveran los siguientes
problemas en la microempresa estudiada de forma directa e indirectamente en otras
microempresas que estén en situaciones parecidas: Cubrir la carencia de Sistemas de informacion
para el Control de Gestion, mejorar el desempeiio de las microempresas estudiadas a través de
Sistemas de Control de Gestion, teneriuna mejor retroalimentacion de las actividades diarias de
la empresa objeto de estudio, mejorar la toméa-de decisiones de los duefios y directivos de la
empresa sefialada asi como brindar informaci6n necesaria al microempresario para aumentar la
profesionalizacion en la microempresa.

El Cuadro de Mando Integral adaptade a las nécesidades de las microempresas de la
region permitira observar el efecto que tiene en.el rendimiénto de las microempresas.

Con los resultados de este estudio se tendra ¥aliosa infefmacion para determinar la
viabilidad del uso del Cuadro de Control de Mando Integral en lasMIPyMES en el municipio y
los factores que afectan su implementacion.

Limitaciones del estudio.

Las limitaciones comprendidas en este proyecto son principalmente econdmicas y de
tiempo, esta es una investigacion que se realizard con recursos propios y no se cuenta‘eon ningtin
financiamiento externo. El disefio de un Cuadro de Mando Integral requiere del uso intensivo de
recursos: financieros y humanos.

Otra limitante importante que se relaciona con los sujetos a estudiar es la disponibilidad

de tiempo de los empresarios para brindar la informacion debido a sus multiples actividades.
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Ademas, existe desconfianza para brindar informacion de su empresa que consideran
sensible, muche'de‘esto por temor a que se filtre informacion a su competencia o por la
inseguridad que €Xiste en la region y uso inadecuado que se pueda dar a dicha informacion.

Por ultimo, sepuede mencionar que, si bien el Cuadro de Mando Integral es una
herramienta ampliamente‘estudiada, la informacion relacionada con la aplicacion de este en las
MIPyMES de la region es escasa’por lo que representa una mayor inversion en tiempo

desarrollar la investigacion.
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Capitulo 2: Marco Tedrico
Fundamentos tedricos del BSC

La base teorica delos Sistemas de Control de Gestion es muy amplia. En la gran cantidad
de teorias administrativas?yassea, de manera directa o indirecta se menciona el uso de
herramientas administrativas de‘eontrol.

En toda organizacion se requiere de retroalimentacion para conocer la direccion que se
toma con cada decision, para fines de'este’ estudio se eligieron las teorias administrativas que le
dan sustento y origen a los Sistemas de Contfol de Gestion dentro de los cuales se encuentra el
Cuadro de Mando Integral, objeto de investigacion del presente proyecto.

Para Vivanco et al (2011), los Sistemas de«Gotitrol de Gestion son instrumentos utilizados
para medir el desempefio de los diferentes teeursos con gue cuenta una empresa, asi como a la
misma empresa a manera de estrategia con la cual se obtiene informacién que permita
retroalimentar a todos los integrantes de la organizacion y tener elementos para motivarlos
Teoria de la Administracion Cientifica.

Una de las bases teodricas con mayor antigliedad y a la vez mas@studiadas que dieron base
a los Sistemas de Control de Gestion, es la Teoria de la Administracion Cientifica creada por
Frederick Taylor.

Esta teoria es producto de una investigacion de més de 30 afios en empresas seetor de la
produccion industrial. (Gismano, 2012). En este estudio, Taylor se enfoca en las condicienes mas
favorables para los trabajadores y el crecimiento de la productividad en los mismos. En esta

teoria se consideran factores fundamentales en la productividad como la eficiencia en el uso dé
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los recursos humanos y materiales, el fendémeno de la simulacion de trabajo y la implementacion
de estrategias pdara una mejor relacion jerarquica al interior de la empresa.

La base cientifica de esta teoria es el procesamiento de la informacién, ya que se
recopilan, clasifican, tabulan y deducen con los datos arrojados por los pardmetros y normas
derivados de las actividades.diarias de la empresa, es precisamente de esta base que surgen los
Sistemas de Control de Gestién,debido a que la deduccion de la informacion conlleva
intrinsecamente una evaluacioén dé€ los datos obtenidos, y una evaluacion requiere de contar con
normas y pardmetros para medir el desempefio.

Teoria de Control

Otra teoria que sustenta el Cuadro de Mando Integral como un sistema de Control de
Gestion, es la Teoria Administrativa del Control. Esta’teoria se enfoca en sistemas dinamicos, en
los cuales la retroalimentacion permite que.se‘logren los resultados planeados. Para que esto
suceda, se requiere tener métodos que puedan meédir el desempefio de las empresas y de esta
forma visualizar el rumbo que esta tomando para déterminar si'Se-implementan acciones
correctivas, preventivas o se continue con la estrategia actual (Bohorquez, 2011).

Existen de acuerdo con Bohorquez (2011), dos enfoques de la Teoria del Control: El
primero es el clasico que se caracteriza por basarse en modelos lineales (efitrada-salida) sin
variaciones a través del tiempo, un sistema simple. El segundo enfoque es el moderno que se
basa en relaciones no lineales que pueden variar en el tiempo, en relaciones mas complejas.

De hecho, Bohorquez (2011) nos da una explicacion interesante sobre el control:busca
regresar la estabilidad de un punto de equilibrio que, en ausencia de €l, no existiria, la teoria'del
control se basa en tres principales aristas: control, observacion e identificacion. Un sistema s¢

dice que es controlable cuando es posible aplicar acciones que permita modificar los resultados
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planeados o previstos, se dice que es observable cuando permite recabar informacion de los
procesos y actividades, asi mismo se dice que es identificable cuando permite sefialar los
elementos que requiieren aplicar acciones correctivas y preventivas.

Los Sistemas de Control de Gestion en las PYMES

Existen diferentes‘medelos de Control de Gestion para medir el desempefio de las
empresas, la mayoria se enfocan.en los aspectos contable-financieros, pues normalmente es el
elemento mas visible y por lo tanto el que se puede evaluar mas facilmente. Sin embargo, estos
modelos dejan de fuera valiosos elementes que son igual de importantes para las empresas, entre
los principales que podemos mencionar destaean el aspecto humano, de innovacion y la
satisfaccion del cliente.

Los sistemas de medicion de desempeino ferman parte fundamental de los Sistemas de
Control Estratégico, estos sistemas son grupos de parametros enfocados en contabilizar las
acciones de la empresa y pueden ser financierass no finanCieras, internas y externas, de corto o
largo plazo. Precisamente de estos parametros se désprenden varies métodos de medicion de
desempefio completos, dentro de los cuales se encuentra el Cuadre’de!Mando Integral, que se
enfoca en parametros tanto financieros como no financieros.

Por su parte Muhammad & Mohamed (2011), realizaron una investigaeion sobre los
sistemas de medicion de rendimiento de las MIPyMES enfocdndose en aquellos que,incluyen las
perspectivas tanto financieras como no financieras y dentro de ellas se enlistan las ocho mas
utilizadas, incluidas dos creadas especificamente para las MIPyMES:

. Matriz de medicion de rendimiento
. Sistema de piramidal de rendimiento

o Sistema de medicion de rendimiento para industrias de servicios



° Cuadro de Mando Integral

o Sistema Integrado de medicion de rendimiento

o Primas de rendimiento

o Medicion del rendimiento organizacional para pequeias empresas

o Sistema \[ntegrado de medicion de rendimiento para pequeiias empresas

En dicho estudio se hacg’€nfasis en el uso del Cuadro de Mando Integral en las

MIPyMES, porque nos brinda una vision holistica de las organizaciones, ademas reflexiona

sobre el hecho de que a pesar de que existen.dos métodos creados especificamente para las

pequefias empresas, estos se aprecian vagos a la hora de cubrir con las necesidades de estas.

A continuacion, se presenta una breve explicacion de cada uno de los sistemas de
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medicion de desempetio de las MIPyMES;y7de esta'forma analizar su grado de aplicabilidad en

las mismas:

Wasniewski (2017) enlista en su caso d€ estudios lossistemas medicion de desempefio

mas utilizados en las micro, pequenas y medianas empresas bdsandose en Bititci et al (2005):

Tabla 1:

Sistemas de Control de Gestion utilizados en MiPyMEs

Sistema

Caracteristicas:

Matriz de medicion de

rendimiento

Este sistema ayuda a la compaiiia con la definicion de los
objetivos estratégicos y estos objetivos trasladarlos a
medidas de desempefio usando una aproximacion jerarquica
e integrada.

Dentro del sistema se manejan de dos en dos elementos,




combinando perspectivas financieras y no financieras junto
con perspectivas externas e internas. Este modelo es
reconocido por su simplicidad y flexibilidad. Sin embargo,
esta simplicidad también es su taléon de Aquiles pues en aras
de ganar simplicidad pierde de vista algunas perspectivas
que son utilizadas en otros modelos como el Cuadro de

Mando Integral.

Sistema piramidal de

rendimiento:

Este modelo de medicidon consiste en una pirdmide de cuatro
niveles que yiSualiza la relacion que hay entre tres elementos
principales: Esttategia corporativa, unidades estratégicas de
negocios y operacion€s, En la parte mas alta de la piramide
se ubican los.Objetivos ‘estratégicos, los cuales, en un proceso
de arriba hacia abajo.se trasladan de la vision de la
compafiia. En la mista.definicién.se cataloga a este método
como balanceado pues toma en cuefitala satisfaccion de los
accionistas y las actividades operacional€s.’ Este sistema
explica la relacion entre los diferentes indicadores y la

gestion de administracion.

Sistema de medicion de
rendimiento para

industrias de servicios

Este modelo se compone de seis ambitos divididos en
resultados de Competitividad y Desempefio Financiero,\asf
como las determinantes de los resultados de ambos: Calidad
en el servicio, flexibilidad, utilizacion de recursos e

innovacion.
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Hace énfasis en la importancia de definir con sumo cuidado
los indicadores de desempeio que se utilizaran para lograr
los objetivos de desempefio. Este sistema propone la relacion
entre sistemas de medicion de desempeio, estrategia y
competitividad. Este sistema fue creado exclusivamente para
las' empresas de servicios.

También se le conoce como Marco de Resultados y
Determinantes que obedece principalmente a la atencioén que

pone entre losfesultados y las determinantes.

Cuadro de Mando

Integral:

Este es el sistemha mas estudiado y utilizado de los ocho, su
objetivo ptinecipal esbrindar a la administracion medidas
equilibradasia través de.cuatro grandes dimensiones o
perspectivas: Financiera, Interna o de Procesos, de
Aprendizaje e innovacion y la dé Clientes.

Cada perspectiva se mide de diferefite manera como por
ejemplo la financiera a través del flujo de'caja o las
ganancias. La perspectiva de Clientes se mide ¢on aspectos
directos como indirectos, entrevistas o la observacion
respectivamente. La tercera perspectiva, procesos interhos se
mide con elementos como las medidas de la direccion y:
como estan ligadas con los procesos del negocio y la ultima
perspectiva, aprendizaje e innovacion, que se mide con

topicos como la habilidad de la empresa por desarrollar
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mejoras continuas.
Cada una de las perspectivas a los diferentes tipos de
objetivos organizacionales, las metas y las actividades que

sirven como base para la mejora.

Sistema integrado de
medicion de

rendimiento:

Este modelo se enfoca en dos elementos principales de los
sistemas de medicion de desempefio que son la integracion la
cual se refiere a la capacidad del sistema para integrar las
diferentesséreas del negocio y el despliegue a la capacidad de
desplegar log®Objetivos y las politicas de los negocios a
través de cuatro niveles (Corporativo, unidades de negocios,
procesos de.negociosty actividades) dentro de los cuales el
nivel superior se,conviertesen accionista del nivel inferior.
Los niveles unidades.del negocio, procesos del negocio y
actividades se especifican de acderdo con su complejidad y
la incertidumbre del medio de la emipresa, esto obedece para
realizar una definicion el tipo de sistemd de medicion mas
apropiada que a su vez se clasifica en interno, eterno de
capacidad y aprendizaje de medicion.

Dentro de cada uno de los cuatro niveles mencionados se
toman en cuenta cinco factores (Accionistas, criterio de
control, mediciones externas, mejora de objetivos,
mediciones internas)

Este sistema el mismo autor lo define como un método que
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prepara el entorno empresarial para que el desempeio del

proceso de administracion sea eficaz y eficiente.

Prisma de rendimiento

Este método se compone de tres ejes que permiten medir el
desempefio de toda la organizacion, graficamente es
representado por una pirdmide donde cada cara se asigna
para un area de andlisis. Aqui se ve que los duefios o
accionistas estén satisfechos, ademas de que se toman en
cuenta las<€strategias, los procedimientos, que tan capaces

son y en cuanto.contribuyen los accionistas

Medicion del
rendimiento

organizacional

En este modelola satisfaccion de los accionistas es lo mas
importantés.-.dno delospuntos interesantes de este modelo
es que fue desarrollado‘especificamente para medir el
desempeiio de lasMIPyMES.

Esta basado en tres ¢jes principalessAlineamiento que mide
las medidas de desempefio elegidasy como apoyan en la
lineacion que tienen los diferentes eleméntos de la empresa
con la estrategia de la compaiiia; Procesos de pensamiento
que se refiere a la medicion que hace el sistema’en referencia
al monitoreo; Control y mejoras en el sistema y practicidad,
en cada nivel de la empresa hay un constante proceso para
identificar medidas que aseguren la calidad y adecuacion de
informacion.

Tiene un marco de referencia que se basa en dos elementos
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administrativos: La primera es la zona de administracion que
se divide en tres subzonas: tactica, operacional y estratégica.

La segunda es la parte externa, el entorno de la empresa.

Sistema integrado’de Este es otro de los sistemas creados especificamente para los
medicion de micros, pequefias y medianas empresas. Es considerado un
rendimiento para modelo contable hibrido que conecta la vision tradicional y
pequefias empresas la actividad de costeo en una cadena causal.

Este sistemia estd basado en siete dimensiones divididas en
dos externas¥ einco internas. Las externas son desempefio
financiero y competitividad; las internas son costo,
produccion,.aetividades, productos y ganancias) todos
conectados por'una cadena‘casual. Las dimensiones internas
monitorean el pre€eso de produccion completo y la
dimensiodn externa monitorea lasposicion de la compafiia en

el contexto competitivo.

Tomado de A performance measurement system. Stowarzy§zenie Ksiegowych w
Polsce Wasniewski, P. (2017)., 211-233
Con base en Cintra (2020) y Wasniewski (2017) se compararon los ochio modelos de
medicion de rendimiento con la finalidad de evaluar los mas completos y adecuados-d este

trabajo de investigacion.



Tabla 2:

Comparativa de'los Sistemas de Control de Gestion en las MiPyMEs

Matriz_4*Siste | Sistem | Cua | Sistema | Prisma | Medicion | Sistema
de ma ade dro | integra | de de integra
medici6 | piramifymedici | de do de rendimi | rendimie | do de
nde dal de |on'de Man | medicid | ento nto medicio
rendimi | rendi | rendim | do nde organizac | n de
ento mient | iento inte | rendimi ional rendimi
0 para gral’ | ento ento
industri para
ales de pequei
servici as
0s empres
as
Alineacion | C C C C P P P
de
Estrategia
Mejora de C C C C C
la
Estrategia
Atencion a C C C

los
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Interesadas

Equilibrar | € C C C C C C C
Adaptabilid C C C C
ad

Dinamica

Proceso P P C C C C
orientado

Profundida | C C C C C C C P
d

Relaciones C C C P C C
Causales

Claridady | C P C P C
Simplicidad

Vertical C C C C

Equilibrado C C C C C C

Horizontal C C C C

C=COMPLETO P=PARCIAL

Adaptado de: Public Managers Perception of the performance. Management ControbReview.
Cintra Monteiro, O. (2020)., 61-78 y A performance measurement system. Stowarzyszenie
Ksiegowych w Polsce Wasniewski, P. (2017)., 211-233

Los criterios para comparar los Sistemas de Medicion de desempefio mostrados en la

Tabla 2 son:
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Alineaeion de Estrategia: Los modelos de medicion de desempefio deben de asegurarse
de que los parametros seleccionados deben de estar en concordancia con la estrategia de la
compaiiia.

. Mejora de da Estrategia: Los modelos de medicion deben de apoyar a la mejora de
los objetivos y estrategia.

o Atencion a los ‘interesados: Las necesidades de los interesados en la empresa son
el principal punto de partida de los sistemas de mediciones.

. Balance: Los sistemas desmedicion deben de tomar en cuenta perspectivas
financieras y no financieras, asi como elementos internos y externos.

o Adaptabilidad Dindmica: Los sistemas de medicion deben de responder
rapidamente a los cambios de los entornos-internos y, externos.

. Proceso Orientado: La empresa debe ser.tomada como un conjunto de procesos
coordinados que crean un sistema no como una‘estructura jerdrquica rigida.

o Profundidad: Los parametros deben de-desagregarséjen indicadores minuciosos.

. Amplitud: La organizacion completa debe de ser el objetivo de medicion. Un gran
nimero de macroprocesos estan incluidos.

o Relaciones Causales: Los resultados y sus determinantes debefi.de poder ser
medidos para cuantificar la relacion causal entre ellos.

. Claridad y simplicidad: Los objetivos, las medidas y la metodologiautilizados
para obtener informacion deben de estar definidos claramente y comunicados con aquellos
involucrados en los sistemas de medicion.

. Vertical: No consideran el tamafio de la empresa y toman en cuenta las estructuras

verticales de la empresa.
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. Equilibrado: Inclusion y eficiencia de todos los recursos de la empresa.

o Horizontal: Toman en cuenta la estructura horizontal de la empresa y la rigidez en
la toma de decisiones:

Indicadores Claves de Desempeiio (KPI's)

Los Sistemas de Contrel de Gestion funcionan con informacién proporcionada por
indicadores establecidos para talfin, sin embargo, es necesario delimitar los que impactaran
realmente a los objetivos de la organizagion.

En la revision efectuada se identificaron un gran nimero de indicadores que se clasifican
de acuerdo con el drea que evaltan y alguneS-de ellos probablemente no sean los mas adecuados
a los fines de las organizaciones dependiendo de cada caso.

Por lo tanto, en aras de realizar un.adecuadoso de los Sistemas de Control de Gestion
como lo es el Cuadro de Mando Integral, es.n€cesario'detérminar los Indicadores Claves de
Desempefio o KPI's por sus siglas en inglés (Key Performance Indicator).

El control requiere de indicadores que midan los puntos claye de desempefio para tomar
decisiones eficaces y eficientes.

Para Midovska (2016), los indicadores de desempefio para cualquier empresa son vitales
porque se enfocan en aquellos aspectos que son criticos y demuestran que tan/€xitosos son en
alcanzar sus metas y objetivos. Los KPI's retroalimentan a la empresa sobre que tanto estan
impactando en su Planeacion Estratégica ya sea positiva o negativamente.

Dentro de las estrategias para medir el nivel de desempefio se encuentra el Cuadro de
Mando Integral, una herramienta holistica que requiere Indicadores especificos para su disefio’e
implementacion. Un correcto disefio del Cuadro de Mando da paso a metas y actividades que

permiten cumplir los objetivos establecidos por la empresa.
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EXistenrdiversas clasificaciones de indicadores de desempefio, de acuerdo con su
naturaleza, unadde,esas importantes clasificaciones es la del Triangulo de Hierro que los agrupa
en tres grandes rubtos.de acuerdo con su afinidad: Indicadores de costo, de tiempo y de calidad,
Rincon & Jaramillo. (2017) explican que, si se afecta algunos de los elementos o aristas del
triangulo, se afectan directamente los otros, pues existe un efecto causa-relacion entre ellos, por
ejemplo, si se afecta un indicador del grupo de tiempo en automatico se afecta a los indicadores
de costo, pues a mas tiempo, mayor costo. Este efecto causa-relacion se representa de manera
grafica en el Mapa Estratégico, el cual esuno de los elementos mas importantes del Cuadro de
Mando Integral y permite visualizar que indi€adores afectan directamente a otros indicadores.

Otra forma de clasificarlos mas acorde a 10s objetivos de este estudio es en las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Intégral,.basades:etr informacion recabada de Jiménez (2015).

A modo de ejemplo se enlistan algunos Indicadores de desempefio por perspectiva y los
cuales serviran como base para la seleccion de'los indicadores que se utilizaran para el disefio del
Cuadro de Mando Integral:

Aprendizaje y autoconocimiento

o Diferencia de competencias en el persondl

. Adquisicion de competencias principales

o Retencion de personal

. Uso de las tecnologias y generacion de valor

o Proceso de la toma de decisiones

. Uso y acceso de informacion estratégica

. Avances en los Sistemas de Informacion Estratégica

) Satisfaccion del Personal



Procesos§ Internos

Clientes

Financieras.

Clima Organizacional

Tiempo de los procesos

Costo por actividades
Produccion

Costos de las fallas

Costos delos Retrabajos
Resultados de la mejora continua
Reingenieria‘de procesos

Los activos y su tisoeficiente

Satisfaccion de Clientes

Diferencias en la entrega de sefvicios
Inconformidades de las*clientes resueltas
Incorporacion y retencion de clientes

Mercado

Valor Econémico Agregado (EVA)
Retorno de la Inversion (ROI)

Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)
Porcentaje de utilidad en Operacion
Ingresos, egresos y Valor

Activos y su rotacion
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° Endeudamiento con relacion al Patrimonio

o La inversion y su porcentaje sobre las ventas.

Los indicadorés enlistados anteriormente sirven de ejemplo para la elaboracion de Cuadro
de Mando Integral, dond¢ seveligen y clasifican de manera més claramente y uniforme los
indicadores en concordancia conlos objetivos de las organizaciones que los emplean.

El Cuadro de Mando Integral y sus cuatro perspectivas
Concepto y evolucion del BSC

En 1960 nace en Francia una herramienta de Control de Gestion muy importante, la tabla
de control o Tableu de Bord que ya en sus inicios utilizaba indicadores de control financieros y
no financieros por lo que se puede inferif que es el-antecesor del Cuadro de Mando Integral
(CMI) Balanced Scorecard (Vega, 2020).

Sin embargo, esta Tabla de Control, no permitia enlazar la estrategia establecida con los
resultados obtenidos y de esta manera anticiparse a‘posibles problemas, por lo que tuvo que
recibir las modificaciones necesarias hasta llegar al Cuadro de Mando'Integral, tal como lo
conocemos en la actualidad.

Creado por Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando Integral o Balanced"Scorecard, es una
herramienta del control gerencial que se enfoca en cuatro perspectivas del desempefio de la
empresa, cada una se divide en medidas y cada medida en indicadores (Vega, 2020)-

Para Mohamed (2019), la evolucion del Cuadro de Mando Integral se divide en.edatro
grandes momentos a las que identifica como generaciones. Cada generacion sufre cambios

significativos que permiten tener un mejor desempefio.
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En le primera generacion que es con la que se inicia el Cuadro de mando integral, se
pueden observat como principal caracteristica el uso de las cuatro perspectivas, a la perspectiva
financiera se le agt€gan tres mas: la de clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.
Aunque la utilizacion“de cuatro perspectivas representaba un gran avance, como en la mayoria de
los casos de las innovaciofes-aun presentaba una definicion vaga y requerian un estudio mas
profundo.

Para la segunda generacion los autores definen la forma en la cual el Cuadro de Mando
Integral se conecta con la vision de la‘empresa y ademas introduce la seleccion de los indices de
desempefio los cuales se eligen de acuerdo_ates objetivos estratégicos de la empresa, es
precisamente aqui en donde la planeacion estratégica de las organizaciones toma una gran
relevancia pues se convierte en el insumg base para<el desarrollo del Cuadro de Mando Integral y
su representacion grafica es el Mapa Estratégico.

En la tercera generacion, se integra La Declaracion de/Destino en el cual se puede
visualizar la situacion de la empresa a determinado(periodo en€Lfuturo y es aqui donde
nuevamente la planeacion estratégica toma su importancia en el proceso de elaboracion,
desarrollo e implementacion del CMI y donde se introduce un modelode interrelacion entre las
actividades y las salidas.

Para la cuarta generacion se inicia con el modelo de aprendizaje sobrela estrategia de
implantacion, aqui se explica como las organizaciones aprenden, porque al final de cuentas en el
CMLI, aprender es fundamental. Es esta generacion se busca agilizar la implementacion del CMI
para hacerlo mas flexible y por lo tanto mas adaptable a los constantes cambios, es aqui donde se

utiliza “el compas del negocio” el cual une los mejores elementos de cada generacion: Cuatro
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perspectivas de la primera, Mapa estratégico de la segunda, Declaracion de destino de la tercera
y el Compés de‘los'negocios de la cuarta.

Segun Madsen. & Stenheim (2015), la evolucion del Cuadro de Mando Integral se divide
en dos grandes periodos, antes del afio en sus inicios y después de los 2000 en su adaptacion y
evolucidn, a los cuales defiomina pre-2000 y post 200:

En el periodo pre-2000, es cuando se origina el Cuadro de Mando Integral y consiste
principalmente en la integracion de los indicadores de desempefio financieros con los no
financieros a los cuales sus creadores‘se les denomina un tablero de diferentes indicadores
agrupados en cuatros perspectivas, sin embargo el enfoque rapidamente cambid para darle
importancia a la relacion entre los indicadores'y 1a,estrategia de la empresa ademas de la relacion
causa-efecto de las medidas y las perspectivas.

Para el periodo post-2000 aqui se da realce a 1a “Organizacion enfocada en la estrategia”
que se termina representando con el Mapa Estratégico, el ¢ual es considerado por muchos como
el elemento mas importante del Cuadro de Mando integral, este’mapa ensena la estrategia de la
organizacion, a lo largo de los afios el Cuadro de Mando integral ha récibido modificaciones que
dieron como resultados que actualmente se tenga un fuerte enfoque endla,estrategia de las
organizaciones.

Existe una amplia variedad de estudios sobre la aplicacion del Cuadro'de Mando Integral,
la gran mayoria enfocado a las grandes empresas, sin embargo, la aplicacion de este.en las
pequenas empresas s muy escasa.

De acuerdo con la revision de la literatura la aplicacion del Cuadro de Mando Integral
(CMI) se complica al implementarse en las MIPyMES debido a varios factores, uno de los cuales

es el reducido tamafio de estas, que al final se refleja en menos actividades llevadas a cabo,
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menor especificacion del trabajo, menor personal y por lo tanto menor requerimiento de
formalidad en stis procesos.

Segun Cardose, (2013), algunas de las caracteristicas importantes que hace de las
empresas grandes ideales para implementar el Cuadro de Mando Integral (CMI) es el uso de
métodos sofisticados de contabilidad gracias a las caracteristicas de su tamafo, asi como que
requieren de procedimientos formales para asegurar la coordinacion entre los departamentos y la
disponibilidad de fuentes de financiamiento.

El Cuadro de Mando Integral es importante para la medicion de desempefio de las
empresas por la forma en la que se seleccionan, definen y se relacionan entre ellos, los
indicadores, de acuerdo con las cuatro perspectivas se clasifican de la misma forma y se redactan
con una secuencia logica, acorde a la causa.y, efectesmostrado en el Mapa Estratégico del Cuadro
de Mando integral.

Dicha secuencia logica se puede explicapide la siguiente manera: Se inicia trabajando
sobre la perspectiva de aprendizaje, pues es la perspectiva en donde se crea el conocimiento y la
innovacion que directamente mejora los procesos, ademas de que €ficientiza el uso de los
recursos de la empresa,; una mejora de procesos y unos empleados motivados representaran unos
clientes mas satisfechos, que comprardn mas y nos recomendaran, por lo tantoslos resultados
financieros para la organizacion seran acorde a los objetivos establecidos en 1a Planeacion
Estratégica de la empresa e incluso se podran exceder. (Cano et al 2017);

Una definicion sobre la razon de ser del Cuadro de Mando Integral, la podemos_encontrar
en Tuan (2019), quien explica que el Cuadro de mando Integral ayuda a los administradores'a
medir y evaluar el desempefio de las empresas tanto en los aspectos tradicionales financieros

como en aquellos que no son tan usuales pero que son estratégicos y que no se relacionan
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directamente con la operatividad econémica de la empresa. Lo que al final reforza la planeacion

estratégica de Ja'empresa demostrando ya sea desviaciones de lo planeado o confirmando que el

camino que se lleva es el correcto. E1 Cuadro de Mando Integral crea un balance entre los

objetivos de largo y cérto-plazo.

De acuerdo con Reéyes«& Pérez (2020), para implementar un CMI el proceso se divide en

cinco etapas:

Etapa 1: Creacidn de las caractetisticas necesarias para la implementacion del Cuadro de
Mando Integral en donde se selee€iona y capacita a las personas involucradas en el
proceso y se realiza la caracterizacion-de la empresa analizando los aspectos generales
operativos y administrativos de la emptesa:

Etapa 2: Se analiza la planeacion/estratégicatde’la empresa (Misidn, vision, objetivos,
estrategias y demas elementos que coadyuven ‘a la’planeacion de la empresa). En este
paso es importante realizar la Matriz FODA. para analizar la situacion actual de la
empresa.

Etapa 3: En esta etapa se determinan y clasifican los indicadores de desempefio que se
utilizaran en la implementacion del Cuadro de Mando Integral {Cada indicador se
clasifica acorde a las perspectivas establecidas en el modelo.

Etapa 4: Se realiza la evaluacion del Sistema de Control de Gestion, ayuda a‘establecer
medidas correctivas y preventivas en caso de ser necesario

Etapa 5: No es una etapa obligatoria y depende de los descubrimientos de la etapa euatro,

pues es en esta que se aplican las mejoras obtenidas.
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De¢l analisis hecho a Reyes & Pérez (2020), los elementos que deben de tomarse en
cuenta para el d€sarrollo e implementacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI) son:

* Vision, mision y valores de la empresa.

* Andlisis del eéntorno actual de la organizacion.

* Definicidn o creacion de objetivos estratégicos de la empresa

* Estrategias de la empresa

* Elaboracion de Mapa Estratégico.

* Caracterizacion de KPIs.

El modelo original creado en 1992 por.Kaplan y Norton ha sufrido diversas
modificaciones, resaltando el hecho de que las modificaciones son de acuerdo con las
necesidades de las empresas o sectores mdustrialesy@si'como de la experiencia y punto de vista
de quien lo proponen (Mercado et al 2011). Sin,embatgogsel modelo original sigue vigente y se
aplica hoy en dia sin necesidad de modificaciones, de acuérdo con quien lo aplica.
Adaptaciones al Cuadro de Mando Integral

Existe modificaciones al Cuadro de Mando Integral que se’han hecho en los ultimos afios,
sin embargo, todas han sido de adaptaciones a la propuesta inicial de Kaplan y Norton, las
adaptaciones consisten principalmente en la adicion de perspectivas, agregande de acuerdo con
las necesidades de los autores y del tipo de empresa

Un ejemplo de modificacion del CMI es la de perspectiva de la “Cultura Organizacional”
que en algunas empresas se separa de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, esta,esuna
perspectiva que incluye temas como orientacion del mercado, soporte y colaboracion, horas de

entrenamientos del empleado, comunicacion entre otros aspectos (Mercado et al 2011).
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Ray (2020), muestra en su investigacion una adaptacion en el enfoque de las
perspectivas, puesto que, aunque tiene las mismas perspectivas el enfoque es totalmente
diferente. Tradicionalmente la perspectiva financiera se vuelve el fin ultimo de la empresa pues
es el beneficio econdmico.y la rentabilidad la que se persigue, incluso utilizando el Balanced
Scorecard aunque se utilizanslas cuatro perspectivas al momento de realizar el Mapa Estratégico,
esta perspectiva es la Ulltima en eolocarse pues todas las demas perspectivas contribuyen a su
impacto, aportan a su crecimiento’y mejora.

Sin embargo para Roy (2020),.eLenfoque se inclina hacia la perspectiva de Cliente pues
su investigacion se basa en una organizacion'sin fines de lucro, por lo que la perspectiva
financiera se vuelve un actor mas que aporta €n este caso al crecimiento y mejora de la
perspectiva de cliente, siendo logico este’enfoque pueslas empresa sin fines de lucro tienen
como objetivo principal la atencion de algunanecesidad social dejando la parte financiera como
un medio mas para poder seguir con sus operaciones.

En la revision de literatura se detectd que algunas modificaciones realizadas responden
incluso al tipo de gobierno que existe en el lugar de aplicacion. Un'ejemplo de esto es un estudio
realizado por Yang & Jin (2005), en el cual se busca crear un marco para la aplicacion del CMI
en las MIPyMES en China. En esta investigacion para replicar exitosamente el'Cuadro de Mando
Integral se agrega una perspectiva mas, la de “Relaciones Financieras y Apoyo del Gobierno”,
donde se deja ver el peso que tiene el estado en la actividad empresarial en ese pais..En dicha
perspectiva se toma en cuenta la viabilidad de encontrar financiamiento por parte de instituciones

financieras y la posibilidad de encontrar apoyo del gobierno.
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Sin embargo y a pesar de encontrar estas adaptaciones al modelo, no se encontro
evidencia que stgiera una modificacion mayor o que afecte la esencia misma del CMI, mas que
como ya se menciono.la adicion de perspectivas acorde a la necesidad de cada caso.

De las modificaciones mas recientes se puede mencionar la de Hristov et al (2019) en la
que muy acorde a las necésidades actuales de sustentabilidad modifica el modelo de Cuadro de
Mando Integral Original para‘convertirlo en el Cuadro de Mando Integral Sustentable. Esta
modificacion surge por la necesidad actual de crecimiento y creacion de valor con sentido
sustentable por parte de las empresas.

Las perspectivas base de este modele“son:

¢ Financiera

e C(liente

e Interna o de procesos

e (Crecimiento y aprendizaje

e Sustentabilidad o perspectiva no de mercado

En esta modificacion todas las perspectivas toman en cuenta objetivos de sustentabilidad e
indicadores de desempefio de sustentabilidad. En la perspectiva de Sustentabilidad se deben de
tomar todas las dimensiones de la sustentabilidad para que pueda ser efectivat Econdémica, Social
y Ambiental.

Incluso se toman KPI's especificos para poder medir el impacto sustentable dedas
operaciones de la empresa y su relacion directa con la planeacion estratégica, entre los'qUe-se
pueden mencionar: Porcentaje de contribucion a las metas sustentables y tasa del costo de
contaminacion.

Ventajas y desventajas del CMI.
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D¢ la revision de la literatura se detectan las ventajas que tienen todas las empresas,
incluidas las MIPyMES al momento de disefiar y desarrollar el uso del CMI. Quesado et al
(2018) nos brindatin.listado de estas, de manera general y entre las cuales se destacan:

. Se establece un modelo de negocios que se convierten en indicadores

aceptados por toda lasempresa y que muestra como alcanzar sus objetivos

o Muestra.como las acciones diarias afectan el corto y largo plazo de la
empresa.

. Puede ser usado-pata comunicar los planes de la compaiiia sin dispersiones

o Ayuda a aprender del'négocio, ayuda a ajustar las estrategias del negocio

o Fortalece los objetivos y«estrategia de la empresa

. La estructura y los-procesos sé,basan en una concepcion sistematica.

Asi mismo se han detectado barreras-en/las MIPyMES que en muchas ocasiones
comparten con empresas de mayor tamafio al momento de'laaplicacion lo que al final entorpece
la implementacion y correcta aplicacion de los Sistemas de Medi€ion de Desempeiio entre los
que destaca el Cuadro de Mando Integral (Papulova et al 2020):

e Consume muchas horas-hombre, lo que limita la participacion de los involucrados
en sus actividades diarias y complica implementar Sistemas'd€¢ Medicion de
Desempeno.

e Requiere de una gran participacion de los directivos, que, con muchds‘actividades
al final redunda en poca disponibilidad de tiempo.

e (Consume una considerable cantidad de recursos financieros, que es mucho mener
en las empresas pequeias y medianas en comparacion a las grandes, lo que

muchas veces limita o escasea recursos para implementar dichos sistemas.
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e _Requiere de una planeacion estratégica definida, la cual es la base para muchos
sistemas de medicion como el caso especifico del Cuadro de Mando Integral.
e Requiere de procesos bien definidos y una gran cantidad de datos, lo que
represéntauna mayor complejidad al momento de recopilacion de informacion.
e Muchas veces se estereotipa como un sistema burocratico lo que genera aversion
por parte de los.directivos.
De la misma forma Rhompo, (2011), enlista los aspectos mas comunes a considerar a la

hora de usar el Cuadro de Mando Integzal, entre los cuales podemos mencionar:

o Compromiso por paste de los directivos
o Numero de individuos ineluidos en el proceso
o Mantener los Resultados del CMI en la alta direccién y no compartirlos

o Desarrollo del CMI demasiado largo

o Darle uso al CMI como una'medicion-deuna sola vez

. Darle un enfoque al CMI come in proyecto de sistemas
o Utilizar personal sin experiencia en el tema.

o Utilizar el CMI solo como compensacion.

Las MIPyMES tienen caracteristicas diferentes que originan aspectos pesitivos y
negativos especificos para las empresas pequenas al momento de elaborar e implementar un

Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral y su implementacion en las MIPyMES
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Segun Arguello & Quesada (2015), existen varios factores que juegan a favor de las

pequefias y medianas empresas al momento de implementar el Cuadro de Mando Integral y por

lo tanto favorecen'su.éxito, podemos mencionar:

Estructura Plana

Menos burocracia

Mayor grado de flexibilidad

Menos volimenes de informacion
Mayor facilidad*para fluir la informacion

Los tiempos que requiere cada proceso son menores

Mohamed (2014) por lo contrario, menetona varios aspectos, que las MIPyMES tienen

por su naturaleza y que representan desventajas al momento de implementar el Cuadro de Mando

Integral, entre los cuales destacan:

privilegiada

necesario

Falta de recursos financi€ros

No cuentan con personal suficiente para implementar el CMI
Falta de capacitacion

Falta de confianza y apertura a nuevas cosas

Dueiios dirigentes desconfian al momento de manejarinfermacion

Falta de planeacion estratégica

Los duefios y directivos no cuentan con conocimiento administrative
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Estudios Relacionados

El Cuadfo.de Mando integral es una herramienta que se utiliza muy poco en las
MIPyMES, los factores son varios como se ha venido comentando, sin embargo, varios de ellos
se pueden concentrar €n uno solo: la falta de Vision Estratégica. Muchas de las pequefias y
medianas empresas carecén.de su planeacion. Valencia (2016) reflexiona sobre el tema y
concluyen que las MIPyMES{de.manera generalizada carecen de un marco formal que les
permita realizar su planeacion estratégica, lo que a futuro impide o por lo menos dificulta la
implementacion de un Cuadro de MandosIntegral, no obstante, existen evidencia de la viabilidad
de la implementacion de este en las MIPYMES como lo demuestran algunos casos de éxito.

En México existen algunos esfuerzos esporadicos desde hace algunos afios como los de
Aguirre et al (2007), que realizaron un’articulo en-elctal se aborda la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral en una pequena empresa de Cordoba, Veracruz, México, en la aplicacion del
CMI se encontraron mejoras significativas en els€orto plazo dentro de las perspectivas de
procesos internos y de clientes.

Los autores concluyen tres aspectos importantes en el uso del CMI en la empresa
estudiada:

Primero la empresa mostr6 una considerable adaptacion a la herramienta;

Segundo a pesar de lo anterior, se encontraron en un momento de su implementacion con
la resistencia de los empleados al cambio y;

Tercero la direccion al ver los beneficios obtenidos en la aplicacion del Cuadro . de Mando
Integral se comprometieron atin mas con ella.

Arguello & Quesada (2015), en su investigacion llevaron a cabo una extensa revision de

literatura a fin de detectar el uso del Cuadro de Mando Integral en las MIPyMES. En total
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revisaron cuatenta y tres documentos que van de 1992 a 2014 y encontraron dos grandes
hallazgos, el primero es que en la gran mayoria de los casos el desarrollo e implementacion del
CMI es viable y beneficioso para las pequefias empresas

En segundo lugar,.se encontro que se requiere adecuar tanto la metodologia como las
caracteristicas del CMI a lasmecesidades y caracteristicas de cada MIPyMES para que pueda ser
exitoso.

La aplicacion del Cuadro de Mando integral tanto en empresas grandes como pequefias
depende en gran medida de la alta direccion, sobre todo el compromiso y la capacidad para
desarrollarlo correctamente. Es importante aclarar que existen diferencias obvias entre las
empresas de acuerdo con su tamafo, sin embargo;\las aplicaciones se consideran viables en la
mayoria de los casos, aunque como en‘todo.emprendimiento siempre existe un porcentaje de

probabilidad de fracaso, que va de la mano.con la vision.de la empresa y sus directivos.
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Capitulo 3: Metodologia.
Naturaleza del‘estudio

Este trabajo se.enfoca en el disefio de un Cuadro Mando Integral para una microempresa
que se localiza en el municipio de Tenosique, Tabasco. El enfoque de la investigacion es
cualitativo con alcance exploratorio, de acuerdo con Hernandez et al (2017) el uso del enfoque
cualitativo ayuda a comprender 'y realizar un andlisis mas concienzudo de lo que estamos
investigando, estudiando el fendnieno desde una vision en su entorno real y relacionado con el
ambiente en el que se encuentra. Asi mismo destaca la importancia del uso de este tipo estudio
cuando existen pocas investigaciones al réspéeto.

Los estudios exploratorios se llevan a cabo,cuando, después de una revision de la
literatura se detecta que existe poca informacion sebre el problema a resolver y ain no se ha
podido resolver, ya sea porque se planea investigar desdesenfoques diferentes o porque es un
tema poco estudiado ademas de que son los quesiryen de antesala para las investigaciones de
corte descriptivo, correlacidonales o explicativos. Escudero & €ortéz (2018), muy
adecuadamente mencionan que este tipo de estudios permite tenerin_primer acercamiento con el
tema del problema y que a su vez ayuda al investigador a empaparse d€ un tema que aiin
desarrollard y por consiguiente da paso a nuevos y mas detallados estudios.

Las investigaciones de tipo descriptiva describen la realidad de un tema y son la base de
las correlacidnales que a su vez sirven de base para los estudios explicativos los cuales,brindan
un amplio entendimiento del tema y se caracterizan por ser altamente estructurados. Sin
embargo, es importante mencionar que los estudios pueden tener dentro de las diferentes etapas
de su desarrollo diferentes alcances, se puede iniciar una investigacion como exploratoria y

terminar como explicativa, pasando por la descriptica y correlacional.
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Se reviso la literatura sobre la aplicacion del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral en lasorganizaciones y se detectd que es un tema estudiado con profundidad, sin
embargo, su aplicacion solo se enfoca a las grandes empresas siendo las investigaciones en las
micro y pequefias empresas insuficientes y aun mas en empresas de la ubicacion geografica en la
que se realiza esta investigaeton. Por lo tanto, se determind que esta investigacion sea de corte
exploratorio.

Diseiio de la investigacion (no experimental)

Herndndez et al (2017) identifica.a la Investigacion no experimental la cual se caracteriza
principalmente por observar el fendmeno sim“manipular ninguna de las variables que intervienen,
de hecho, los sujetos de investigacion son observados en su ambiente natural, en su entorno
diario.

Como bien se menciona en los experimentos se construyen las situaciones para llegar a
un resultado sin embargo en la no experimental s€ observa'y analiza el fendmeno.

También se identifican dentro de las investigaciones ne’experimentales dos tipos: las
transeccionales o transversales y las longitudinales, se decantan pet las primeras ya que en ellas
se recolectan datos en un solo momento del tiempo y se enfoca realmefite en describir variables,
motivo por el cual se puede decir que éste estudio es de corte transeccional.

Caso de Estudio

Para esta investigacion se eligio el estudio de casos pues es la mejor representacion de la
realidad que viven las MIPYMES en el pais asi mismo se puede analizar porque las empresas
pequefias y medianas no aplican regularmente el Cuadro de Mando Integral como un Sistemaide
Control de Gestion siendo una herramienta muy completa y efectiva en las grandes e incluso

medianas empresas.
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De acuerdo con Arias et al (2016), los casos de estudio son en muchos de los casos
instrumentos que permiten mostrar la realidad de las empresas en un ambiente pedagdgico pero
que a su vez puede€ser una herramienta de investigacion, de hecho, los casos de estudio que son
productos de la investigacion general resultados complejos y significativos para todos los tipos
de analisis.

Arias et al (2016), citan la tipologia de los casos en los que explica cuales hay y una
breve explicacion de ellos, entre [6s cuales se pueden mencionar casos descriptivos,
exploratorios, ilustrativos, explicativos eistoricos en donde para esta investigacion se puede
observar que sera un caso descriptivo pues sé-define como aquel que realiza un anélisis de los
fendmenos organizacionales dentro de su ambiente.

Unidad de Analisis (lIa empresa).

La microempresa seleccionada para.fines de este estudio se denominara “Empresa A” en
lo subsecuente. La empresa es un restaurante qué se ubica en'el centro de la ciudad,
especificamente en la calle 28! de la ciudad, frente @l parque cefitral. Esta es una empresa
familiar en donde su disefio organizacional es plana u horizontal.

La Empresa A cuenta actualmente con nueve afos de labores yitres empleados directos,
los cuales se encargan de las diversas actividades diarias.

De acuerdo con su propietaria desde sus inicios la empresa se cred conel objetivo de
complacer el paladar de personas que ademas de ricos buscan platillos que sean nutgitivos pero
que ademas puedan disfrutar de un ambiente comodo y acogedor donde el servicio y la calidad

de los platillos sea el principal distintivo de la empresa.

! Una de las dos avenidas principales del municipio, las cuales se caracterizan por tener una gran actividad
econdmica en su mayoria, la otra avenida es la calle 26.
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Ceballes (2011), explica que se pretende atender a las personas que se encuentran en la
zona por diversdsinotivos y que tienen que esperar un tiempo prolongado realizando las
actividades a las qtic.acudieron, ofreciéndoles un espacio para pasar el tiempo o realizar alguna
actividad derivada de‘su estancia en la zona.

Asi mismo se pens6_en proporcionar los servicios a los turistas que visitan la region, los
cuales en muchas ocasiones busean un espacio comodo, con una presentacion atractiva y que en
muchas ocasiones desean se identifique con los elementos tradiciones del lugar, todo lo anterior
sin dejar atrds que cuente con un buen.servicio y productos de calidad en donde puedan consumir
desde un agua fresca o un café hasta alimentoés completos con elementos de la region.

Actualmente una gran parte de los clientes\esta representada por personas que viven en el
municipio, trabajadores de la administtacidn.munieipal; turistas que acuden al municipio a
conocer los diferentes atractivos que ofrece, asi,como'trabajadores expatriados de instituciones
ubicadas en el municipio como los son el Alto' Cémisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR) perteneciente a la ONU, entfe otras.

Es importante recalcar el hecho de que la empresa busca promover el consumo de
productos locales, platillos tipicos de la zona, comidas saludables, asi €omo un minimo impacto
en el medio ambiente.

Para el segundo paso se realiza un andlisis de la planeacion estratégica'de laempresa.
Seleccion de los actores sociales o de los informantes clave.

Toda investigacion de corte cualitativo como es el caso esta investigacion basada€n un
estudio de caso requiere de informantes o actores sociales los cuales de acuerdo con Mendieta

(2015) los podemos dividir en dos tipos, los informantes claves y los informantes generales.
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En el caso de los informantes claves son aquellos que proporcionan informacion para la
investigacion désde un punto de vista holistico, mas completo y que tiene un conocimiento mas
amplio del caso otema a investigar.

En cuanto a lo§ informantes generales se pueden definir como aquellos sujetos que brinda
informacion valiosa, pero“desde una vision parcial, que otorgan la informacion de manera
parcial, importante pero que se tequiere completar con otros sujetos o contrastar con la
informacion del informante clave{Escudero & Cortez, 2018).

El primer contacto para obtener informacion para este trabajo de investigacion fue con la
propietaria de la empresa y esto obedece a laecesidad de expresar su consentimiento para que
se realizara la investigacion en su empresa y €n ségunda para obtener la informacion requerida.
En esta investigacion la propietaria dela/empresa segidentifica como una de las informantes
claves puesto que tiene un punto de vista completo de'suempresa y de la situacion de esta,
ademas de contar con un grado académico relacionado a lds negocios.

Como recomiendan Escudero & Cortez (2018),'se entrevistaron a sujetos o informantes
clave como son empleados y clientes. La informacion que brindanflosisujetos claves en este caso
es muy valiosa sin embargo esta sesgada por la relacion que desarrollafonien su estancia dentro
de la empresa, siendo menos objetiva en algunos casos, pero igual de mucho valor. Estos sujetos
son los segundos que se contactan debidos a que se requiere del permiso del duefio para
entrevistarlos.

Los sujetos informantes en este caso fueron tres: propietarios, trabajadores y clientes.
Métodos, técnicas y procedimientos de acopio de informacion.

Para Monje (2011), la investigacion cualitativa difiere de la cuantitativa en cuanto a los

datos y los métodos para su recoleccion, asi mismo en concordancia con Escudero & Cortez,
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(2018), existenrvarias herramientas o métodos con los cuales se puede recolectar los datos en la
investigacion y*podemos enlistarlos seguidamente:

Tabla 3:

Herramientas para recelectar los datos en la investigacion

Herramienta Deseripcion

Analisis Documental: Consistes€n revisar toda la documentacion y fuentes de
informacion‘que tenemos al iniciar la investigacion y que nos
ayuda a desarrellar.el tema, es principalmente una intensa

lectura de informacién relacionada al tema y accesible

Encuesta Etnografica: | En esta técnica/podemos obtener informacidn sobre las
costumbres y tradiciones dedin grupo de personas, por lo que
podemos determinar lagsvariables/que los caracterizan y que
tienen en comun. Esta €s ufia herramienta que se utiliza en la

investigacion social

Observacion no Esta es una herramienta de recoleccion cualitativa que se
participante y registro | caracteriza por que el investigador obtiene los datos que requiere
estructurado de de la observacion del sujeto o sujetos estudiados sin intervenir y
observacion: no pertenece al grupo que estudia, dicha observacion es
meticulosa. En este proceso se debe determinar cuidadosaménte,
lo que se quiere observar, el entorno en donde se observara, las
condiciones fisicas, normalmente se corrobora con la

observacion participante y las entrevistas




Observacion
participante y diario de

campo

Esta es una técnica que nos permite obtener informacion de las
personas, sus procesos, comportamiento entre otros, permite
obtener informacion cotidiana de los sujetos investigados, se
analiza “in situ” al sujeto, los elementos a estudiar se determinan
de-acuerdo con el interés personal, oportunidad, acceso a los

rectirses y objetivo de la investigacion

La entrevista individual

estructurada:

Con esta herramienta se busca obtener informacion con base a
unas preguntas‘contantes que se fijan con antelacion en un
cuestionario gufa«<Sin embargo, se pueden tocar otros temas
cuando se determin€ que son importantes y que tendran un

impacto dirécto.a.la investigacion

La entrevista individual

en profundidad:

Esta es una entrevista que busea conocer a fondo al sujeto
estudiado y en ella sespermite eXpresarse libremente al sujeto

estudiado, es mas flexible que la antérior y menos estructurada

La entrevista de grupo

focal:

Aqui se obtiene la informacién o la opifiidn'de un grupo de
sujetos, objetivos de la investigacion. En esta herramienta se
centra en un tema muy especifico y los integrantes.del grupo
tienen ciertas caracteristicas predeterminadas que son interés del

investigador
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Tomado de Técnicas y Métodos Cualitativas para la Investigacion Cientifica. Bsetudero et

al (2018). Machala-Ecuador: UTMACH.

Vargas (2012) define la entrevista cualitativa como el instrumento que nos da la

posibilidad de obtener informacion detallada a partir de lo que comparte de manera oral el sujeto
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estudiadocon.el investigador, sobre un tema especifico o eventos ocurridos en su vida, lo que
precisamente es’lo que se busca para este estudio, motivo por el cual se elige la entrevista como
método de recolection de datos.

Si bien algunos$ autores clasifican la entrevista en estructurada y no estructurada, algunos
otros autores como Didz et al+(2013) manejan un tipo de entrevista intermedia: la
semiestructurada, la cual brindajla rigidez de una entrevista estructurada pero la flexibilidad de
una no estructurada. Para este caso de estudio se eligio la semi estructurada tanto para el
propietario como para los trabajadores, se’eligio asi porque se desea obtener informacion
especifica, determinada con anterioridad, prificipalmente para obtener los insumos de la matriz
FODA vy el Cuadro de Mando Integral sin embarge también se busca tener algo de flexibilidad
para poder obtener informacion adicional que pudiera Ser importante para este estudio. El tipo de
preguntas utilizadas fueron descriptivas pues'se, busca.que describa con mucha amplitud el tema
sobre el cual se le cuestiona.

Los formatos de las entrevistas se manejan ¢n el apartado.de los anexos, las entrevistas de
elaboracion propia que se aplicaron tanto a los duefios como a los#rabajadores de la empresa se
hicieron tomando como base a Diaz et al (2013).

Para el caso de este trabajo se utiliz6 la observacion participante pues s€ estudio
directamente a los clientes, trabajadores y propietarios en el lugar donde se lleva a cabo las
actividades de la empresa objeto de estudio.

Para el caso de la entrevista del propietario se utilizé una entrevista semiestructurada
donde se busca obtener informacion previamente identificada, pero existe la posibilidad de que

agregue otros temas relacionados en su respuesta el duefio, dentro de esta entrevista preguntaron
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sobre los elementos que afectan directamente las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral: Finanzas, Clientes, Aprendizaje y Crecimiento y Proceso Interno.

La misma‘Situacion se eligio en el caso de los trabajadores pues se identifico la
informacion necesaria’de.antemano, pero se permitio que el entrevistado pudiera enriquecer la
entrevista, se abarcaron elementos de interés que afectan directamente las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral.

Sin embargo, en el caso de'los clientes se utilizo una entrevista personal estructurada a
cada uno de los clientes, dichos datos‘fueron obtenidos de Jiménez (2017), en este estudio se
entrevistod a 100 clientes en el periodo de maye-junio de 2017 para evaluar la calidad en el
servicio proporcionado por parte de la empresa.

En este estudio, de las entrevistas'hechas se-enifoco en obtener elementos que afectan
directamente las cuatro perspectivas del Cuadro de Mande Integral

Es importante mencionar que los datos de’las entrevistas realizadas a los clientes se
obtuvieron de Jiménez (2017), aplicadas directamefite en la empresa estudiada y se
complementaron con entrevistas aleatorias aplicadas a los clientesj en'cuanto a trabajadores y
duenos, las entrevistas se realizaron directamente.

Fiabilidad y validez de los instrumentos (Guia de entrevista), observac¢ion/participante

Los métodos de recoleccion de datos cumplen con varias caracteristicas quesurgen por su
naturaleza, Cadena-Iniguez et al (2017) explica que la recoleccion de datos deben de.contrastarse
y verificarse con la finalidad de determinar su validez y confiabilidad.

La contrastacion incluso menciona que no debe de existir un antogonismo en las

metodologias de investigacion ya que pueden ser enfoques cualitativos y cuantitativos, estos a“su
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vez deben de complementarse respondiendo a las necesidades de qué se quiere estudiar,
paraquién va sefvirtla informacion y sobre todo que problema se va a resolver
Por su part€ Corral (2016), maneja dos tipos de validacion, la interna y la externa. En

cuanto al tema de validacion interna o credibilidad se basa en llevar la investigacion hacia
resultados creibles someti€nde, a quienes construyeron los preceptos de investigacion para su
aprobacion. Es en pocas palabras’la corroboracion o refutacion de las ideas establecidas en un
principio. Ahora bien, esta credibilidad se alcanza tomando en cuenta varios valores:

e Laidentificacion del investigador con el tema a investigar y su entorno.

e Evitar convertirse en nativoe parte del tema estudiado

e Una observacion constante y sistematica

e Cruzar datos

e Evaluacion de Pares

e Contrastar con casos que refutan‘lasteorias ‘propuestas.

e Analisis minucioso de los datos aportados, incluido el efecto del mismo

investigador en el contexto del estudio

No emitir juicios en el momento de recopilar los datos

Por otro lado, se tiene la viabilidad externa el cual busca que el proceso.de investigacion
pueda ser replicado en otras realidades, por lo que el investigador debe de ofrecer una minuciosa
y detallada descripcion del proceso aplicado en la investigacion
Validacion

Para esta la investigacion la validacion se hizo tomando en cuenta los puntos que se
describen anteriormente, tomando en cuenta los resultados que se buscan en esta investigacion se

tomo la validacion interna como se describe a continuacion
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e Secligieron tres expertos para determinar que los reactivos son claros y coherentes
acorde.al objetivo de la investigacion.

e Estos expertos-se eligieron pues tienen conocimiento del tema y su perfil profesional se
relaciona direCtamente con el tema.

e Es importante aclararque los expertos en una investigacion anterior supervisaron la
creacion y aplicacion dejinstrumentos con los que se estudiaron la Empresa A, sujeto de
estudio de esta investigacion en la investigacion de Jiménez (2017)

e Para esta investigacion se utiliza€l método de agregados Individuales y evaluacion por
pares, en el cual se pidi6 de maneraspetrsonal calificaran el instrumento cada uno de los
expertos. Este método se eligié por ser#apido y econdmico puesto que no exige la
coincidencia de todos los expertes-emrun niismo lugar y tiempo ademas de que al no estar
juntos, como sucede en otros métodes no puede.intercambiar ideas y por lo tanto no
sufren de sesgo grupal sus opiniones.

Una vez emitidas las opiniones se tomaron en_euenta 10s.elementos en que coincidieron,
en los que no coincidieron y en los que se coincidieron parcialmente y-se modifico el
instrumento de acuerdo con las observaciones propuestas.

Fiabilidad

La confiabilidad se refiere al grado en el cual una herramienta de recoleccion,de datos
ofrece como resultados evidencia consistente y coherente, es en pocas palabras la seguridad de
que un instrumento arroje resultados confiables.

Bajo esta perspectiva Escudero & Cortéz, (2018) nos dice que para que una investigacion

cualitativa obtenga y arroje datos confiables debe de cubrir con tres elementos:
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e Comprension: Se refiere a grado de inmersion del investigador en el tema, donde debe de
conocer’a fondo el tema, investigando exhaustivamente y asi poder justificar la
investigacidn.que desarrolla

e Sintetizacion: Se refiere a la competencia del investigador para extraer lo mas importante
de la revision de 10s.easos estudiados y unificarlos para detectar patrones y tendencias

e Recontextualizacion: Esia capacidad que surge a partir de los dos puntos anteriores para
aplicar la realidad encontrada y sus resultados en otros &mbitos o aspectos,
principalmente el de estudio.

En el caso de esta investigacion se pucde observar que se cumplieron con los tres
elementos durante toda la investigacion pues se.analizo la teoria existente sobre el Cuadro de
Mando Integral desde su Creacion en 1992-hasta lastiltimas acepciones de este.

Se pudo sintetizar la informacion obtehida en tnaMetodologia para aplicar el Cuadro de
Mando Integral en Pequeiias y Medianas EmpreSas-y por altimo se pudo recontextualizar la
aplicacion del CMI en una empresa del municipio de Tenosiquecon las caracteristicas que ella
conlleva.

Técnicas de interpretacion de la informacion, categorizacion y hallazgos

Segun Schettini & Cortazzo, (2015), cuando se seleccionan las estrategias cualitativas se
tiene que poner especial atencion en los procesos que no son medidas de manera exhaustiva en
términos de cantidades, de hecho, se hace la especial mencidon de que en una investigacion
cualitativa se tienen que poner especial atencion a: la construccion de la realidad desde.da
sociedad, en la relacion que hay entre el investigador y el objeto estudiado y en el contexto que

condiciona la investigacion.
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Para Diaz (2018), el estudio cualitativo se basa en una observacion cercana y minuciosa
de los sujetos gue.se estudia en su entorno natural ya que asi podemos tener una apreciacion mas
cercana al verdadero.significado del fendmeno estudiado.

Y es precisaménte.esta investigacion lo que busca, determinar la viabilidad y los factores
que influyen en la aplicacion-del Cuadro de Mando Integral en una MiPyME dentro de su
entorno natural, en este caso én ‘el municipio de Tenosique, Tabasco.

Corral (2016), menciona algunas técnicas para recopilacion de informacion en
investigaciones cualitativas como son: Observacion Directa, Entrevistas de Profundidad,
Encuesta Etnografica y Documentos escritos;-orales y visuales

Para este caso se utilizaron las entrevistas a profundidad junto con las encuestas
estructuradas y semiestructuradas las cuales.puedenser observadas en los anexos. Lo anterior
permite tener una investigacion mas completa’y, unos tesultados mas confiables.

Factores de inclusion

Existen variados criterios sobre los cuales s¢ eligen lossSujetos de estudio dentro de las
investigaciones, todos obedecen a los objetivos de estas, para esteCaso_en especifico, los
criterios sobre los cuales se selecciond la microempresa objeto fueron d0s siguientes: que
actualmente estén en operacion y que lleven al menos cinco anos en funci@namiento.

De acuerdo con Lopez et al (2014), el 75 % de las empresas mexicanas de reciente
creacion cierran en los dos primeros anos de vida, el 50 % no logro rebasar el primer.aio y
apenas el 10 % logra cruzar la barrera de los cinco afios, por lo que al final se desea tener como
sujeto de estudio una empresa que haya pasado el umbral de cierre para poder implementar el
CMl y a la vez poder generar seguimiento de la implementacion del CMI y sus posibles impactes

dentro de la misma.
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Otro faetor de inclusion fue el geografico, pues la empresa debe de estar situada en el
area geograficasde interés, debe encontrarse en el municipio de Tenosique, Tabasco por cercania
geografica y debede.estar dentro de la zona urbana de la ciudad para poder acudir a ella las
veces que sea necesaria y.no convertir su acceso en una limitante para el estudio tanto en tiempo
como en costos.

Asi mismo se busca que'sea una pequefia empresa en la que se pueda aplicar el CMI.

Se toma en cuenta para la‘inclusion de la empresa en el estudio el hecho de que los
duefios de la empresa estén de acuerdo emraportar toda la informacion necesaria y permitan un
libre acceso a sus clientes y trabajadores én.€lmomento de obtener la informacion para la
investigacion.

Las MIPyMES cuentan con caragteristicas«nt€fesantes para la implementacion del
Cuadro de Mando Integral, su estructura plana y men@s burocratica permite una reaccion mas
rapida, tienen un mayor potencial de innovacions’ademas de que requieren volimenes de
informacion menores para evaluar su rendimiento y al contar eon.amenos elementos facilitan la
comunicacion de acuerdo con Arguello & Quesada, (2015), por lo'que se refuerza la viabilidad
de su aplicacion en las MIPyMES.

Guia para la elaboracion de un Cuadro de Mando Integral

De la revision de literatura, ademas de que la informacion es insuficiente sobre la
aplicacion del CMI no se identificé un método para su aplicacion en las pequefias y.mredianas
empresas, que permita paso a paso, disefiar el Cuadro de Mando Integral, por lo que se.elaboro
una guia para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral en una microempresa basados en Ortiz

et al (2014) y Blanco, (2011):
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1. Caracterizacion de la empresa. Se debe de iniciar, como una necesidad basica ademas de
logica,.conocer la empresa.

2. Analisis deTa-planeacion estratégica de la empresa

a. Revisién de la Mision, Vision, Valores, Objetivos y Estrategias

3. Realizacion de enttevistas con los principales actores que intervienen en la empresa.

4. Elaboracion de una méttiz FODA. (Util en la elaboracion de la Matriz POIMA)

a. Se evaltian los aspéctos internos y externos de la empresa para determinar las
Fortalezas, Oportunidadess Debilidades y Amenazas para después determinar las
estrategias en una matriz MAFE que nos serviran como la base para los objetivos
que se incluiran en la matriz POIMA.

5. Determinacion de los indicadotes, metas y-actividades obtenidos en la matriz FODA,
utilizando las estrategias obtenidas ‘enda misma para usarlas como los objetivos en la
matriz POIMA.

a. Determinar los indicadores a utilizar de’acuerde’Con los objetivos (los objetivos
deben ser especificos, que busquen un solo resultado; los indicadores se crean
tratando de buscar que haya equilibrio en la cantidad, ni"muchos ni pocos, cada
objetivo requiere al menos un indicador, una meta de contrgl y'aha iniciativa. b.
Determinar los indicadores a cumplir, respetando una secuencia cronologica, de
acuerdo con las necesidades de cada empresa, son los pardmetros que.se utilizaran
para medir el cumplimiento de las metas y establecer las actividades a realizar.

b. Determinar las metas a lograr, deben expresar unidad, cantidad y tiempo, tomando

en cuenta las consideraciones.
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@Determinar las actividades a realizar, que se definen como el conjunto de tareas

Q)ms que se cumpliran los objetivos, es necesario vincular una iniciativa con un

olé&, aunque a veces pueden compartirse las estrategias.

6. Elaboracion d%pa Estratégico.
A\

7z
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Capitulo 4: Resultados y Discusion.
Resultados

En este apartado se aplica la metodologia propuesta en el capitulo anterior para elaborar
el Cuadro de Mando Integral. Se desarrollan los seis pasos propuestos y se explica como se
obtuvieron los resultados €on-la metodologia mencionada.

Planeacion Estratégica de lalEmpresa

De acuerdo con Ceballos (2011), la planeacion estratégica establecida por la empresa es
la siguiente:

“Mision: Satisfacer a nuestros cliéntés.deleitindolos con productos sanos y de excelente
calidad a través de un equipo de trabajo comprometido en brindarles un servicio céalido, rapido y
eficiente en un entorno agradable.

Vision: Ser reconocidos como lideresven nuestra actividad y no s6lo gustar a nuestros
consumidores, La Empresa A quiere ser su primera alternativa en la ciudad de Tenosique.

Objetivos:

* Obtener utilidades a través de nuestro servicio que estd orientado en satisfacer a
nuestros clientes.

* Generar empleos directa e indirectamente ya que la mayoria de ntestros proveedores
son originarios de la region.

* Contribuir en la alimentacion sana ofreciendo alimentos de calidad a nuestrosiclientes.

* Ser generadores de una conciencia del cuidado y convivencia con el medio ambiente.

* Incentivar la generacion de productos orgédnicos”.
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De¢l analisis de la planeacion estratégica se puede observar que buscan ser el primer lugar
como empresa€n el sector de alimentos (Vision) en donde los alimentos sanos, el ambiente
agradable y un excelente servicio son basicos (Mision).

Ademas de qué se.yen reforzadas tanto la mision como la vision dentro de los objetivos
generales y especificos de'lasempresa, pues los principales de ellos son el servicio al cliente
como un diferenciador, ofrecér alimentos sanos, crear empleos e incentivar el uso de bienes y
productos organicos y de la region.

Como tercer paso se realizaron entrevistas con los actores principales de la empresa,
como son propietarios, clientes y trabajadozreSs En cada entrevista, las preguntas se desarrollaron
para detectar areas de oportunidad en la empresa (internas y externas) que proveyeran
informacion 1til como insumo de la matriz EOD A«

En el apartado de propietario_los,hallazgossmas importantes fueron que ambos
duefios cuentan con preparacion universitaria. Que desean(ser'referente del municipio por su
calidad, diferenciacion en platillos y ambiente y qué hay una fu€rte promocion turistica del
municipio y de sus artesanias, incluidas los alimentos como el que§o. Ademas, un punto que los
ha ayudado mucho es la ubicacion céntrica y la cercania con lugares estratégicos como espacios
turisticos, empresas y oficinas de administracion publica,

Otro hallazgo importante es el hecho de que tienen recursos financieros limitados lo que
impacta directamente en la capacidad de inversion de la empresa y por lo tanto en el.desempefio
de varias areas de la empresa. El mercado laboral local no ofrece personal capacitado y_s€ le
dificulta encontrar personal que cubra el perfil requerido para sus vacantes. Tienen una

considerable rotacion del personal, ademas de que, en la opinion de los propietarios, las ventas
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han bajado ultimamente, en gran medida por la situaciéon econémica actual del estado y el
municipio asi e¢émo derivado de la contingencia por COVID-19

Por el lado"de-los clientes, los hallazgos mas importantes fueron que buscan tener
opciones de alimentos' mas saludables, que se sienten atraidos por el lugar debido a su ambiente
cémodo y con temadtica de'lasregion. Que gustan del servicio rdpido y acertado que ofrecen
ademas de que brinda un buen trato y el manejo es higiénico en los alimentos

En cuanto a los trabajadores, se detectd que hay un ambiente de trabajo que oscila de
regular a bueno en gran medida por el.unsbuen trato por parte de los propietarios, sin embargo,
no existen roles definidos en la empresa, hay"poco personal y muchas actividades. Otro aspecto
que se detecto es que los trabajadores sienten que'su salario es bajo y no cuentan con
prestaciones de ley ni incentivos para ha¢er.una carrera dentro de la empresa. Existe poca
capacitacion al personal.

Elaboracion de matriz FODA

Para la aplicacion del Cuadro de Mando Intégral, la elaboracion de una matriz FODA es
de gran ayuda, pues permite contar con un analisis completo de la®®mpresa, tanto del entorno
interno como externo.

Tomando como base la metodologia para elaborar el CMI desarrollada€specificamente
para esta investigacion, se utilizo el analisis FODA.

Se utilizo6 la informacion de Ceballos (2011), para alimentar la matriz con las.variables
internas y externas que afectan a la empresa ademas de que se utilizaron las entrevistas_con
propietarios, clientes y trabajadores de elaboracion propia y las obtenidas por Jiménez, (204 7):

Se utiliz6 la metodologia de Chiriboga (2020) para elaborar la Matriz FODA bajo el

enfoque cruzado por ser la mas adecuada a los objetivos de la investigacion.
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De¢l analisis de la planeacion estratégica, se revisaron la vision, mision y objetivos de la
empresa para totmar los factores tanto internos como externos, ademas de que se aplicaron
entrevistas a propictarios, trabajadores y clientes de la empresa. Los datos se complementaron
con el andlisis de la literatura obtenida durante la investigacion y se procedio a rellenar la matriz
FODA.

Figura 1:

Matriz FODA.
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Matriz MAFE:«

Siguiendo_con la metodologia planteada después de realizar la matriz FODA, se
construy6 una matrizMAFE en donde se analizan los cuatro factores obtenidos y se crearon
estrategias para maximizar las fortalezas y oportunidades, asi como minimizar las debilidades y

amenazas.

Con esto se obtuvieron las estrategias que se utilizaron posteriormente como los objetivos
estratégicos del Cuadro de Mando Integral.

Figura 2:

Matriz MAFE
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Cuadro de Mando Integral o Matriz POIMA (Perspectivas, Objetivos, Indicadores Metas y
Acciones).

Como cuarto_paso, las estrategias obtenidas en la matriz MAFE se convierten en los
objetivos del Cuadro de Mando Integral o Matriz POIMA y de acuerdo con cada una de las
perspectivas se colocan déntre, de la matriz, la cual se elabora en base a la informacién de
Blanco, (2011) y Zudiga et al{(2011).

Dentro de la Matriz POIMA o CMI los objetivos deben de ir acompafiados de los
Indicadores Claves o KPI's para establecer el pardmetro sobre el cual se medira el desempefio y
cumplimiento de los objetivos.

Con base a Jiménez (2015), se eligieron los KPI's a utilizar clasificandolos de acuerdo

con cada una de las perspectivas del Cuadro.de Mand6’integral:

Clientes:
. Platillos saludables’ofrecidos a diario en el ment
. Porcentaje de productos locales utilizados en la elaboracion de los
alimentos
. Cantidad de productos locales ofrecidos en‘el establecimiento.

Procesos Internos:

. Porcentaje de rotacion del personal

. Porcentaje de platillos rechazados

. Cantidad de adaptaciones al local acorde a la temporada

. Horas de perifoneo y nimero de seguidores en redes sociales

Aprendizaje e innovacion

° Numero de convenios realizados
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. Numero de capacitaciones brindadas a todo el personal
Financietra

. Porcentaje de aumentos de ventas anuales

. Porcentaje de reduccion de costos totales anuales.

Las metas y las acClofies que se proponen en la matriz POIMA responden a los objetivos
y los indicadores propuestos en.eada una de las perspectivas ademas de la planeacion estratégica
de la empresa.

Figura 3:

Matriz POIMA



69

Elaborac@e Mapa Estratégico.

En la@aetapa de la investigacion se elabord el Mapa Estratégico para la empresa A,

derivado de la mé@ogia propuesta para esta investigacion.

.

Se tomaron C({&o‘ﬁferencia las metas que se determinaron en la matriz POIMA para
realizar el mapa. Se colo@ acuerdo con cada perspectiva y finalmente se relacionaron

entre si, para determinar la in@cién entre cada una de las metas de las perspectivas.

Figura 4: O‘/
.

Q)2 Empresi

— e — —

=/ A
Perspectiva

e

Mapa Estratégico

Mapa Estratég]

Pegpecia |
Financiera '

?erspecfiva :
Clientes;

Pe}specti@ : L :




70

La empresa estudiada cuenta con elementos importantes para una eficaz implementacion
del CMI, los duétios que a su vez fungen como directores cuentan con formacion profesional en
el area Econdémico-Administrativa y conocimiento del Cuadro de Mando Integral, ademas, saben
del compromiso que €Ste requiere para su implementacion, por lo que en vez ser visto como una
especie de método burocrétiee, entorpecedor lo ven como un medio de crecimiento para la
empresa.

La planeacion estratégica se pudo observar se encuentra bien definida y en la elaboracion
de la misma se aprecia conocimiento Yy laspreparacion de la propietaria.

La mision refleja fielmente los objetives de la empresa y tiene como ejes principales la
alimentacion sana, la calidad en el servicio y la diferenciacién como ventaja competitiva tanto en
platillos como en adecuacion de local, lo’que,a suwez se refleja en los objetivos de la empresa.

En cuanto a la vision aunque se deja_eén claro que.se quiere ser la empresa lider en el
municipio puede observarse rasgos ambiguos, se‘establece que desea ser lider, gustar a los
clientes y ser referente pero no establece un marco teferencial de.cdmo serlo. De la misma forma
los objetivos, aunque son claros en su redaccion se requiere que sean mas especificos, ser
medibles y establecer el plazo dentro del cual desea cumplirlos.

Por otra parte en la matriz FODA se detecta en el ambito interno y(de manera resumida
que la ubicacidn geografica y la capacidad administrativa de la empresa son suis principales
fortalezas, en contraparte la rotacion del personal y un personal poco capacitado y motivado
representan su principal debilidad lo que al final redunda en un servicio irregular en cuanto a
calidad, a veces bueno, a veces no tanto.

En cuanto la parte externa podemos mencionar que las principales oportunidades son la

tendencia a la alimentacion sana, la promocion al turismo local e instituciones que pueden
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brindar apoyo.en capacitacion de diversos rubros, sin embargo las amenazas son la gran cantidad
de competencia; una débil economia regional y un mercado laboral local poco capacitado.

De la matriz POIMA y el Mapa Estratégico se obtienen varias estrategias en las que debe
de enfocarse la empresa.

Al final se observa como recomendaciones muy especificas que la empresa debe ofrecer
mas variedad de alimentos, espeeificamente las opciones saludables, incluir en sus alimentos
ingredientes de la region, contar con un padron de proveedores de la region para utilizar insumos
de la region, capacitar a los empleados realizando convenios con las instituciones que pueden
brindar los servicios, contratar publicidad‘ysevisar los costos y procesos para determinar areas
de oportunidad y reducirlos.

Malaguefio et al (2018), explican/que,existenttes grandes problemas a la hora de aplicar
herramientas de Control de Gestion en las pequefias empresas las cuales son:

1. La disposicion de los recursos es escasa por lo quelas actividades administrativas en

las pequefias empresas tienden a ser mas absorbentes

2. La falta de estabilidad o seguridad monetaria hace queos Gerentes esten mas

pendientes de los indicadores desempeno a corto plazo

3. La estructura organica mas plana y flexible requiere usualmente del"desarrollo de

diferentes roles y desdibuja en muchos casos los limites y responsabilidades de cada
puesto.

Con la aplicacion de la metodologia los resultados obtenidos nos brindan un panerama
general del disefio del Cuadro de Mando Integral en las MIPyMES vy a la vez nos permite tener

una vista general de la situacion de la empresa estudiada en varios ambitos.
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Ut et al (2008), realizan una importante aportacion en el &mbito del uso de los Sistemas
de Control de Gestion (SCG) en las PYMES del sureste mexicano, pues son uno de los pocos
estudios enfocados en.el tema y en la delimitacion geografica mencionada, ellos detectaron una
relacion positiva del uso de los SCG en las pequefias y medianas empresas y su rendimiento. Asi
mismo encontraron que 1as MIPYMES de mayor tamafio usan en mayor grado los SCG.

Se identificaron algunos'estudios, en los cuales se aplicd con éxito el Cuadro de Mando
Integral en MIPyMES. En estas investigaciones se demostr6 su aportacion a su administracion,
sin embargo, esto solo sucede en emptesas que cumplen con requisitos especificos. Cardoso
(2013), explica que existe una conexion directa entre el conocimiento del Cuadro de Mando
Integral y algunas caracteristicas personales de quienes se encuentran a cargo de las empresas, ya
que se detecto que la formacion profesional.es une-de’los factores que afectan las practicas
empresariales, como en este caso es el uso'desistemas desmedicion de desempeiio.

Otro aspecto que explica por qué no en todas las MIPyMES se puede aplicar un SCG
como el CMI es de acuerdo con Rhompo (2011) lo$ constantesCambios de estrategia. El hecho
de un constante cambio de estrategias representa un cambio constantelen toda la planeacion y por
lo tanto en todo el proceso relacionado a la elaboracion del Cuadro de Mando Integral, lo que al
final hace imposible el seguimiento de las causas y efectos de los element@s in€luidos en el
mismo.

Existen investigaciones, en las que se muestra la viabilidad de la implementacién del
Cuadro de Mando Integral en empresas de tamafio pequeno y mediano (Estrada y Sanchez,

2011), sin embargo, se requiere que cumplan dos eventos:
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e Elprimero es que la MIPyME desarrolle y aplique metodologias de KPI's que no solo
sean destipo*financiero, pues de lo contrario quedarian fuera tres de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral

e Y el segundo,‘que-elaboren, implementen y desarrollen una planeacion estratégica.

Discusion

El supuesto de la present€ investigacion que es la falta de planeacion estratégica en las
MIPyMES es la principal limitante én’la implementacion del Cuadro de Mando Integral
concuerda con los resultados obtenidos €n\este estudio.

Existen estudios como el de Arguello/& Quesada (2015), donde exponen el hecho de que
la falta de investigaciones empiricas sobré'el uso de Cuadro de Mando Integral (CMI) en
MIPYMES se debe a 2 factores: Su aplicaCién-en lasmismas es complicado y la falta de vision a
largo plazo lo que dificulta desarrollar su plafigacion estratégica: mision, vision, valores,
estrategias y objetivos, se puede decir que para poder.realizarunyCMI sin importar el tamafio de
una empresa, la base fundamental es la planeacion estratégica, lo.que coincide con los resultados
encontrados en este trabajo.

Si bien se encontrd que en la empresa “A” existe una base sustantiva.de su planeacion,
esto no es comun en las empresas de sus caracteristicas y eso en muchos cases\puede no solo
entorpecer sino imposibilitar la implementacion de los Sistemas de Control de Gestion.

En este caso se inicia la implementacién del CMI con la Matriz FODA, haciendeun
analisis de ambos entornos: Internos y Externo y bajo este procecimientos, se utiliza la
metodologia de Chiriboga (2020) para dicha matriz, que se convierte en el insumo primordial

para la implementacion del CMI en el caso de estudio de este trabajo.
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De todes los sistemas de Control de Gestion aplicados en las MIPyMES de acuerdo a
Muhammad &Mohamed (2011), el Cuadro de mando Integral es més completo aunque como se
vieron en los resultades obtenidos bajo este estudios se requiere de una cantidad importante de
conocimientos adminiStrativos y la dedicacion a tiempo completo de Recursos Humanos.

Cintra Monteiro, . (2020) y Wasniewski, P. (2017)., 211-233 exponen el uso de 8
Herramientas para el Control e€nylas MIPyMEs y algunas incluso estan especialmente adaptadas
las caracteristicas de estas ultimas, el CMI incluye todas las areas de una empresas, siendo
integral en su evaluacion, aunado a lo'anterior el Cuadro de Mando Integral tiene una
caraceristica importante, el Mapa Estratégico-demuestra la relacion causa efecto entre las cuatro
perspectivas y permite mostrar graficamente 1a relacion entre las acciones de cada perspetiva.

En el caso de la empresa estudiada,.se pudesconstatar y relacionar cada una de las
acciones entre si, demostrando la pertienencia'de cadd.una y la relacion causal presente, esto en
parte a la base de planeacion estratégica que yaténia el sujetolde estudio.

Es importante mencionar que al igual que Cano et al (2017) este trabajo encontrd que un
mapa estratégico es mas eficiente si se toma la perspectiva del apréndizaje como base pues

demuestra una relacion causa-efecto mas coherente y natural.
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Capitulo 5: Conclusiones

El uso dé€ sistemas de medicion de desempefio en las pequefias empresas es crucial para
mejorar en el corto y.largo plazo tanto sus expectativas de vida como sus indicadores.

La literatura estudiada expone y subraya la importancia de utilizar los métodos de control
y medicidon de desempefio’en-las pequetias empresas, pero no existen estudios que profundicen
en su aplicacion.

Los objetivos de diseiar un Cuadro de Mando Integral (CMI) para una microempresa
con el fin de mejorar su desempefio y'elaborar de un Mapa estratégico para la microempresa, se
pudieron cumplir completamente para el ¢asé-de estudio de la Empresa A y no se registraron
demasiados obstaculos en su desarrollo, esto obedece a dos factores principales: el primero es
que la empresa cuenta desde su apertufa,con.una plan€acion estratégica bien definida, si bien
requiere de adecuaciones, brinda un excelente punto de partida para el CMI, asi mismo los
duefios-administradores tienen una sélida formaeion profesional y conocimiento del Cuadro de
Mando Integral ademas, saben del compromiso que este requiefe.para su implementacion, por lo
que en vez ser visto como una especie de método con caracter burécratico entorpecedor lo ven
como un medio de crecimiento para la empresa.

En lo referente al objetivo de determinar la viabilidad de la elaboracionde un CMI para
una MIPyME, se encontr6 que, si es viable de la elaboracién para una MIPyME, sin,embargo,
los resultados no son generalizables, pues su aplicacion solo es viable en las pequefiaswy
medianas empresas que cumplen con los requisitos necesarios para su implementacion,

Con base en los resultados obtenidos se concluye que el Cuadro de Mando Integral
aplicado en la Empresa A ubicada en el municipio de Tenosique, Tabasco, objeto de estudio de

esta tesis es una herramienta factible de aplicacion. La adopcion del Cuadro de Mando Integral
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en la emptesa.objeto de estudio es viable pues cumple con los requisitos necesarios, como una
planeacion estzatégica establecida, duefios comprometidos y con un s6lido conocimiento
administrativo ya'que-el CMI es una herramienta que requiere de conocimientos administrativos,
compromiso y un conSumo considerable de recursos tanto humanos como financieros, lo que no
hace factible su uso en todasslas pequenas y medianas empresas.

En cuanto al objetivo deidentificar los elementos que afectan la elaboracion de un CMI ,
se concluye que los factores condicionantes para la aplicacion en una MIPyMe son:

e Que la empresa cuente'con’su planeacion estratégica definida (Mision, Vision,
Objetivos y Estrategias) o ens€aso contrario que se desarrolle de dicha planeacion
antes de iniciar con la implementacion del Cuadro de Mando Integral.

e Al menos una persona encargada del'proceso de desarrollo e implementacion con
disponibilidad de tiempo para 1aactividad((puede ser externo a la empresa o
interno, pero se recomienda que s€a.con alguntipo de recompensa)

¢ Que la persona encargada de este proceso tenga’cenocimientos en:
Administracion, Sistemas de Control de Gestion, Plangacion Estratégica,
Reingenieria de Procesos y Cuadro de Mando Integral

e Un espacio fisico y herramientas ofimaticas para la actividad

e Disponibilidad del tiempo de los duefios para la colaboracion en el désarrollo e
implementacion del CMI.

e Capacitacion de todo el personal que conforme la empresa sobre el Cuadro de
Mando Integral

e Disposicion de todos los integrantes de la empresa para aplicar y posteriormente

darle seguimiento a la aplicacion del Cuadro de Mando Integral
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A@mo, se recomienda realizar futuras investigaciones para dar seguimiento a los

resultados del@ fio del Cuadro de Mando Integral en la MIPyME estudiada.
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Anexod

Anexos

Entrevistapropietaria de la Empresa A (Elaboracion Propia)

Perspectiva Clientes

1.

2.

(Cual.es la principal area de oportunidad con sus clientes?

(Qué es lo.mas buscan sus clientes en su restaurante?

(Coémo mantiene la fidelidad de sus clientes?

(Existe algiin programa de recompensa a los clientes frecuentes?

(Cuales son las principales quejas de sus clientes?

Perspectiva Financiera

1.

2.

(Cual es su principaldrea de oportunidad financiera?
(Las ventas que tiene van.de acuerdo‘con lo planeado?
(Que tipo de control financiero utiliza?

(Puede aumentar sus ventas?, 7Como?

(Considera que existe la posibilidad de disminuiricostos?

Perspectiva Interna

1.

2.

empresa?

(Cual es la principal area de oportunidad en sus procesos?

(Qué proceso es el mas costoso dentro de su empresa?

(Existe algtin cuello de botella o proceso probleméatico?

(Existe algin cronograma de promocién y publicidad de la empresa?

(Cuenta con alguna estrategia para insertar productos locales en su
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Perspectiva Autoaprendizaje

I.

2.

(Cual es la principal area de oportunidad con sus trabajadores?
(Existe algiin programa de capacitacion para los empleados?
(En.qué estan capacitados sus empleados?

(Comerse sienten sus empleados?

(Tienen prestaciones y contrato de planta sus trabajadores?
(Coémo puede mejorar la capacitacion de sus trabajadores?

(Con qué nivel'de.estudios cuenta?
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Anexo-2

Entrevista alos Clientes tomada de Jiménez (2017)

1. Tiene instalaciones exteriores y un drea de estacionamiento visualmente
atractivas.

2. Tiene un.drea de comedor visualmente atractiva.

3. Tiene personal que luce limpio, bien cuidado y propiamente vestido.

4. Tiene una carta-menu que es facil de leer.

5. Tiene bafios que son'muy limpios.

6. Tiene asientos comodos en el area de comedores.

7. Le sirve la comida/bebida en el tiempo prometido.

8. Corrige rapidamente£0do lo qlie€sta mal.

9. Proporciona al cliente la/cuenta/facturacion precisa.

10.  Sirve las comidas/bebidas exaetamenté como fueron ordenadas.

11.  Proporciona un servicio oportufio y rapido:

12.  Tiene empleados que pueden responder a sus préguntas de forma
completa.

13. Lo hace sentir comodo y confiado en su trato con el petsonal.

14.  Tiene personal que sea capaz y esté dispuesto a darle informacion sobre
los elementos de la carta mentl, ingredientes y métodos de preparacion de los
platillos/bebidas.

15.  Tiene personal que parecen bien capacitado, competente y experimentado:

16.  Anticipa sus necesidades individuales y deseos.
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Entrevista alos empleados

10.

11.

12.

(Mas recibido capacitacion?

(Cuantas veces?

[ Tienes.todos los insumos necesarios para realizar tu trabajo?
Tienen roles.definidos en cada area.

(Cuentas con prestaciones?

(Crees que tu salarig'esta dentro del rango de mercado?

(Te han faltado el respeto’alguna vez?

(Qué es lo que masS'te gusta de trabajar aqui?

(Qué es lo que menosite gusta‘de‘trabajar aqui?

Como calificas el ambiente de trabaje

(Cual es el principal factor de.que los frabajadores renuncien rapidamente?

(Tienes alguna propuesta de méjora para laempresa?





