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RESUMEN

El Balanced Scorecard (BSC) combina indicadores financieros y no financieros para medir y
gestionar la estrategia. Este estudio analiz6 su asociacion con la gestion estratégica y el desempefio
organizacional percibido en pymes industriales de Cuenca mediante un disefio cuantitativo, no
experimental, transversal y correlacional, con modelos de regresion complementarios. La encuesta
se aplico a gerentes de un muestreo no probabilistico mediante contactos y referencias: de 103
contactados, 102 consintieron y 45 informaron usar el BSC, el 44,1 % de la muestra. La puntuacion
del BSC combina préacticas de medicion con beneficios atribuidos a la herramienta, por lo que no
mide Unicamente su implementacion. Entre las 45 empresas usuarias, Unicas con escalas
completas, esta puntuacion se correlaciond con gestion estratégica y desempefio (p = 0,876 y
0,847; p<0,001), y las usuarias superaron a las no usuarias en cuatro practicas comunes de gestion
estratégica (U = 1990,5; p < 0,001). Aunque la consistencia interna fue alta (a y o entre 0,925 y
0,968), las escalas no se diferenciaron empiricamente: el analisis paralelo identifico un unico factor
en los 21 items y los HTMT oscilaron entre 0,93 y 0,98. En un analisis de sensibilidad (sin GE2,
GE4, GE6, DO1, DO2 y DO6, y con el BSC medido solo con items de practica: BSC1, BSC3,
BSC5 y BSC7), las correlaciones fueron 0,800 y 0,788. Se trata de una asociacion exploratoria
entre puntuaciones de escalas parcialmente solapadas, que no demuestra causalidad y los
resultados no permiten una generalizacion estadistica a todas las pymes industriales de Cuenca.

Palabras clave: PYMES, Cuenca, balanced scorecard, gestién estratégica, desempefio

organizacional



ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) combines financial and non-financial indicators to measure and
manage strategy. This study analyzed its association with strategic management and perceived
organizational performance in industrial small and medium-sized enterprises (SMESs) in Cuenca
using a quantitative, non-experimental, cross-sectional, and correlational design, complemented
by regression models. The survey was administered to managers selected through non-probability
sampling based on contacts and referrals. Of the 103 individuals contacted, 102 agreed to
participate, and 45 reported using the BSC, representing 44.1 % of the sample. The BSC score
combines measurement practices with the benefits attributed to the tool; therefore, it does not
measure implementation alone. Among the 45 user companies—the only ones with complete scale
data—this score correlated with strategic management and organizational performance (p = 0.876
and 0.847; p < 0.001); users outperformed non-users in four common strategic management
practices (U = 1990.5; p < 0.001). Although internal consistency was high (a and ® ranging from
0.925 to 0.968), the scales did not differ empirically: parallel analysis identified a single factor
across all 21 items, and HTMT values ranged from 0.93 to 0.98. In a sensitivity analysis (excluding
GE2, GE4, GE6, DO1, DO2, and DO6, and measuring the BSC using only practice-related items:
BSC1, BSC3, BSC5, and BSC7), the correlations were 0.800 and 0.788. This is an exploratory
association between scores from partially overlapping scales, which does not demonstrate
causality. The results do not allow statistical generalization to all industrial SMEs in Cuenca.

Keywords: SMEs, Cuenca, balanced scorecard, strategic management, organizational

performance



Introduccion

Las pequefias y medianas empresas forman la mayor parte del sector empresarial en
Latinoamérica y generan buena parte de los empleos formales de la region. Para ser competitivas,
necesitan convertir sus objetivos generales en métricas concretas, asi como en responsabilidades
y decisiones que se puedan comprobar. Medir solo con datos financieros no basta, porque estos
muestran resultados del pasado y no siempre explican si los clientes estan satisfechos, si los
procesos funcionan bien o si la empresa aprende y mejora (OECD/CAF/SELA, 2024; Kaplan &
Norton, 1992).

Al combinar cuatro perspectivas (financiera, del cliente, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento), el Balanced Scorecard (BSC) no solo expande el conjunto de
indicadores, sino que también ayuda a comunicar prioridades, a seguir la ejecucion estratégicay a
mejorar la toma de decisiones (Kaplan & Norton, 1996; Kumar et al., 2024).

Las empresas industriales de Cuenca requieren sistemas integrados de medicion, una
necesidad vinculada a problemas de financiamiento, coordinacion, manejo tecnoldgico y
planificacion estratégica (Buele Nugra et al., 2020; Mejia Matute et al., 2021). De ahi surge una
pregunta relevante: ¢el uso del BSC se relaciona con la gestion estratégica y con el desempefio de
la organizacion?

De un total de 102 respuestas validas, 45 gerentes informaron que su empresa aplica el
BSC. El disefio del estudio es no experimental y transversal; por eso, no permite establecer
relaciones causales. En este trabajo, el término «incidencia», presente en el titulo, se emplea en
sentido asociativo: designa la covariacion observada entre el uso del BSC, la gestion estratégica y

el desempefio organizacional, no un efecto demostrado. Aun asi, el estudio permite describir



asociaciones y diferencias entre grupos que aportan evidencia util para la gestion de las pymes
industriales de Cuenca.
Planteamiento del problema

Convertir recursos en procesos que funcionen, aprender de los resultados y ajustar metas,
indicadores y acciones: eso es lo que exige el dia a dia de una pyme industrial. Cuando la medicion
se reduce, sin embargo, a resultados financieros de corto plazo, se vuelve dificil comprender como
la propuesta de valor, las operaciones, el desarrollo del personal y la ejecucion estratégica
contribuyen al desempefio.

Buele Nugra et al. (2020) identifican tres indicadores criticos en el sector industrial de
Cuenca: la deuda de corto plazo, la rotacién de inventarios y el margen neto. Por su parte, Mejia
Matute et al. (2021) indican que las fallas de coordinacién y control limitan el potencial operativo
de estas empresas. En consecuencia, contar con recursos o indicadores aislados no garantiza que
la estrategia sea comprendida, ejecutada y evaluada de forma sistematica.

El problema central es la escasez de evidencia empirica local sobre la relacion entre el BSC,
la gestion estratégica y el desempefio de las pymes industriales. Aunque estudios internacionales
muestran relaciones positivas, los resultados varian segun el sector y el pais (Damayanti et al.,
2023; Rafiqg et al., 2020; Zaheer et al., 2023); por eso, no es correcto afirmar que usar el BSC
garantice mejores resultados.

Pregunta de investigacion: ¢Qué relacion existe entre la implementacién del Balanced
Scorecard, la gestion estratégica y el desempefio organizacional de las pymes industriales de

Cuenca durante 2026?



Justificacion

Desde el punto de vista teorico, la investigacion aborda el BSC como un sistema de gestién
estratégica y no solo como un tablero de indicadores, lo que permite examinar como se vinculan
las medidas financieras y no financieras con la formulacion, la ejecucion y el control de la
estrategia. Ademas, aporta informacion sobre un contexto latinoamericano e industrial poco
representado en la literatura, que se ha concentrado en las grandes empresas.

Los resultados ofrecen a propietarios y administradores elementos orientativos para
priorizar indicadores, fortalecer procesos internos y enfocar la capacitacién en metas estratégicas.
Ademas, la comparacion entre las empresas que usan la herramienta y las que no la usan permite
identificar posibles brechas de gestidn, y el analisis de las cuatro perspectivas ayuda a reconocer
areas que requieren atencion.

Las pymes industriales merecen atencion porque contribuyen al empleo y a la
diversificacion productiva; una gestion mas ordenada puede mejorar su sostenibilidad y su
capacidad de adaptacion a los cambios del mercado. Ademas, la investigacién documenta un
procedimiento replicable de depuracién, codificacion y andlisis, Gtil para futuras evaluaciones.
Objetivos
Obijetivo general

Analizar la relacién entre la implementacion del Balanced Scorecard, la gestidn estratégica
y el desempefio organizacional en las pymes industriales de Cuenca, mediante la medicién de sus
dimensiones y la contrastacion estadistica de las asociaciones observadas durante 2026.
Obijetivos especificos

1. Caracterizar la adopcion del Balanced Scorecard y el perfil general de los gerentes

participantes en las pymes industriales estudiadas.



2. Evaluar la consistencia interna y el nivel observado de las dimensiones del Balanced
Scorecard, la gestion estratégica y el desempefio organizacional.
3. Determinar la relacion entre la implementacion del Balanced Scorecard y la gestion
estratégica en las empresas que utilizan la herramienta.
4. Estimar la relacion entre la implementacion del Balanced Scorecard y el desempefio
organizacional, y comparar las practicas comunes de gestion estratégica entre empresas
usuarias y no usuarias.
Hipotesis

Hipdtesis general: la implementacion del Balanced Scorecard se relaciona positiva y
significativamente con la gestion estratégica y el desempefio organizacional de las pymes
industriales de Cuenca.

1. H1: la implementacion del Balanced Scorecard se relaciona positiva y significativamente
con la gestidn estratégica.

2. H2: la implementacion del Balanced Scorecard se relaciona positiva y significativamente
con el desempefio organizacional.

3. H3: las empresas que utilizan el Balanced Scorecard presentan puntuaciones superiores en
practicas comunes de gestion estratégica frente a las empresas que no lo utilizan.

Para cada hipotesis se considerd una hipoétesis nula de ausencia de relacion o diferencia
estadisticamente significativa. El nivel de significancia adoptado fue a = 0,05.
Antecedentes o Estado Del Arte
Pymes industriales: caracterizacion y contexto ecuatoriano
Las pymes representan cerca del 99,5 % del tejido empresarial latinoamericano y generan

alrededor del 60 % del empleo formal, por lo que su productividad y sostenibilidad son relevantes



para la politica publica (OECD/CAF/SELA, 2024). En el sector industrial de Cuenca, Buele Nugra
et al. (2020) identificaron dificultades relacionadas con deuda de corto plazo, rotacion de
inventarios y rentabilidad; Mejia Matute et al. (2021) afiadieron problemas de coordinacion
interna, gestion tecnoldgica y respuesta estratégica. Tras la pandemia, las empresas locales
cambiaron sus esquemas productivos (Sarmiento Segovia et al., 2024). Estos antecedentes
muestran la necesidad de estudiar sistemas que unan estrategia, medicion y control.

Balanced Scorecard, gestion estratégica y desempefio organizacional: evidencia empirica

La evidencia empirica apoya la idea, pero no es consistente. Zaheer et al. (2023) estudiaron
a 380 pequefias y medianas empresas y encontraron que las cuatro perspectivas del BSC estan
relacionadas con el desempefio financiero. Rafiq et al. (2020) identificaron que el desempefio
organizacional media la relacion entre el BSC y el desarrollo sostenible. En empresas
manufactureras, Sharabati et al. (2024) vincularon el BSC con las estrategias competitivas,
mientras que Damayanti et al. (2023) observaron que sus efectos difieren entre sectores. En
Ecuador, Illapa Sanchez y Brazales Herrera (2024) informaron una relacién moderada entre los
instrumentos del BSC y los ingresos de empresas agricolas.

Los estudios en pymes matizan este panorama. En Espafia, Malaguefio et al. (2018)
encontraron, en 201 pymes, que el uso del BSC con fines de control anticipativo se asociaba con
mejor desempefio financiero y mayor innovacion explotativa, y que ese vinculo era mas fuerte en
empresas consolidadas. En Portugal, Machado (2013) hall6 que muy pocas pymes industriales
usaban el BSC y que el conocimiento de la herramienta dependia de la formacion y la edad del
responsable de la contabilidad de gestidn y del tamafio de la empresa. En Vietnam, Ha et al. (2022)
identificaron la implicacién de la alta direccion, la cultura innovadora, los recursos

organizacionales y el apoyo de redes empresariales como determinantes del grado de adopcion. En



la industria manufacturera, Oyewo et al. (2022) reportaron un efecto positivo, aunque débil, del
uso del BSC sobre la efectividad organizacional, atribuido a usos superficiales y poco integrados.

Las sintesis recientes confirman esta heterogeneidad. Tawse y Tabesh (2023) concluyen,
tras tres décadas de investigacion, que la evidencia sobre el desempefio es mixta y depende de la
calidad de la implementacion. La revision sistematica de Uribe Suarez y Gémez Herrera (2025),
basada en 35 estudios publicados entre 2019 y 2024, reporta efectos positivos del BSC sobre el
desempefio financiero, la satisfaccion del cliente y la optimizacion de procesos internos, siempre
que la herramienta se adapte a las necesidades estratégicas y a las restricciones de recursos de las
pymes. En el contexto ecuatoriano, los antecedentes son escasos Yy, en la literatura revisada,
predominan los disefios transversales con un unico informante y con medidas perceptuales de
desempefio, lo que exige interpretar las asociaciones con prudencia (Podsakoff et al., 2024; Wall
et al., 2004). En general, la literatura concibe el BSC como un marco para convertir la estrategia
en acciones concretas, cuyo aporte depende del contexto y, sobre todo, de la calidad de su
implementacion.

Marco Teorico

Balanced Scorecard: origen y arquitectura conceptual

El BSC naci6 con Kaplan y Norton (1992) como respuesta a un problema concreto: los
sistemas de medicion de la época miraban solo hacia atras, hacia indicadores financieros del
pasado. La solucién que propusieron fue articular cuatro perspectivas (financiera, del cliente, de
procesos internos, de aprendizaje y crecimiento) enlazadas por relaciones de causa y efecto.
Décadas después, la herramienta ya no funciona como un simple tablero; se ha convertido en un
sistema completo de gestion estratégica (Kaplan & Norton, 1996; Madsen, 2025). Cada

perspectiva mira algo distinto: los resultados econémicos en un caso, la propuesta de valor para el



cliente en otro, las actividades que generan ese valor, y las capacidades humanas, tecnoldgicas y
organizativas que lo sostienen todo. La literatura mas reciente ha empezado a incorporar criterios
ambientales, sociales y de gobernanza, aunque estos criterios aun no se integran de manera directa
a la estructura original del modelo (Kumar et al., 2024; Mio et al., 2022).

Gestion estratégica

Formular, ejecutar y evaluar: la gestion estratégica avanza en un ciclo que se retroalimenta
y se ajusta frente a la incertidumbre del entorno (Bianchi et al., 2019).

A partir de una revision de literatura sobre pymes de la provincia de Santa Elena, Guevara-
Loayza et al. (2025) sostienen que combinar planificacion formal con flexibilidad e innovacién
favorece el desempefio y la rentabilidad.

Garcia-Vidal et al. (2024), en cambio, hallaron en Ecuador un panorama mas limitado:
cultura analitica escasa, cortoplacismo y falta de herramientas formales de control frenan la
implementacion estratégica y el desempefio comercial.

Desempefio organizacional

Medir el desempefio organizacional solo con la contabilidad no basta: también importan
las capacidades operativas y el posicionamiento competitivo (Chikan et al., 2022). En las empresas
manufactureras latinoamericanas, la responsabilidad social corporativa y la innovacion verde
impulsan la competitividad sin aparecer en un balance, lo que obliga a mirar mas alla de lo
puramente econdémico (Padilla-Lozano & Collazzo, 2022). En este estudio, el desempefio se midid
de forma perceptual, a partir de la valoracién de los gerentes. Este tipo de medidas suele converger
con indicadores objetivos (Wall et al., 2004), pero no los reemplaza; por ello, los resultados se

interpretan como desempefio percibido.



Relacion entre las variables

El modelo analitico toma al BSC como variable independiente y coloca a la gestién
estratégica y al desempefio organizacional como variables dependientes. Detras de esta estructura
hay una idea sencilla: el BSC transforma la estrategia en metas y medidas concretas, y relaciona
lo financiero con factores que anticipan resultados futuros, como los clientes, los procesos y el
aprendizaje. Esto no significa que exista causalidad. La relacion observada puede estar influida
por otros factores: el grado de desarrollo de la gestion de la empresa, su tamafio, los recursos
especializados de que dispone y su cultura analitica. Ademas, los tres constructos comparten
contenido, porque el BSC es, en si mismo, una herramienta de gestion estratégica; por ello, una
parte de la asociacion puede deberse a la proximidad conceptual de las escalas y no solo a una
relacion sustantiva entre constructos distintos (véase el Anexo B).

Metodologia

Enfoque, alcance y disefio

El enfoque fue cuantitativo, con un disefio no experimental, transversal y de alcance
correlacional; los modelos de regresion se emplearon solo como analisis complementarios de
capacidad predictiva dentro de la muestra, sin manipular variables. Todos los datos se recogieron
en un anico momento, entre el 9 y el 25 de julio de 2026 (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).
En coherencia con este disefio, el término «incidencia» del titulo se entiende como la relacion
observada entre el uso del BSC, la gestion estratégica y el desempefio organizacional, y no como
una demostracion de causalidad.
Poblacion, muestra y unidad de analisis

La poblacién objetivo estuvo conformada por las pequefias y medianas empresas

industriales de Cuenca, representadas por sus gerentes, entendidos como los encargados de la



gestion de cada empresa. En este trabajo, «pymes industriales» designa a las pequefias y medianas
empresas del sector manufacturero; los términos «manufacturero» y «manufacturera» se conservan
solo al referir estudios que los emplean. Al no existir un registro externo y actualizado de esta
poblacién al que pudiera accederse para el estudio, no fue posible construir un marco muestral
completo ni aplicar un muestreo probabilistico. Por ello, se trabajé con una muestra no
probabilistica por conveniencia: el investigador contactd a 103 gerentes accesibles a través de su
red de contactos profesionales y de referidos sucesivos (bola de nieve), y a todos ellos se les envid
el cuestionario. Uno no otorgd su consentimiento, por lo que la muestra final fue de 102 gerentes.
Esta base no constituye un censo de las pymes industriales de Cuenca, sino un marco accesible
cuyo tamafio relativo y composicion frente a la poblacion total se desconocen; en consecuencia,
los resultados describen a las empresas participantes y no pueden generalizarse estadisticamente a
todo el sector (Andrade, 2021; Cornesse et al., 2020).

La unidad de observacién fue el gerente que respondié el cuestionario, en calidad de
informante clave, y la unidad de analisis fue la empresa que representaba. EI cuestionario se dirigi6d
al encargado de cada empresa contactada, es decir, a la persona responsable de su gestion, por
tratarse de pymes en las que el conocimiento sobre la estrategia suele concentrarse en la direccién
(Kull etal., 2018). Durante el contacto, el investigador confirmo verbalmente que cada participante
ejercia esa funcion en una pyme industrial de Cuenca; sin embargo, el formulario no registré cargo,
razon social ni RUC, por lo que no fue posible verificar documentalmente la pertenencia de cada
informante a su empresa ni descartar por completo que dos respuestas correspondieran a la misma

organizacion. Esta restriccion se reconoce en las limitaciones.
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Técnica e instrumento

El instrumento fue un cuestionario autoadministrado en linea, elaborado ad hoc a partir del
modelo de Kaplan y Norton (1992, 1996) y de la literatura sobre gestion estratégica y desempefio,
con escala Likert de cinco puntos, de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo)
(Likert, 1932). Tras el consentimiento y el perfil del encuestado, una pregunta filtro (¢La empresa
utiliza Balanced Scorecard?) dirigia a dos ramas. Los gerentes de empresas usuarias respondieron
21 items: ocho de BSC (dos por perspectiva), siete de gestion estratégica y seis de desempefio
organizacional. Los de empresas no usuarias respondieron ocho items de practicas de gestion
redactados sin referencia al BSC e idénticos a ocho items de la rama de usuarias (BSC1, BSC3,
BSC5, BSC7, GE1, GE3, GE5 y GE7). El texto integro de los items y su asignacion a cada rama
se presentan en el Anexo A, la Tabla 1 resume las dimensiones, los indicadores y los items.

La escala del Balanced Scorecard combina items relativos a practicas de medicion y
seguimiento (BSC1, BSC3, BSC5 y BSC7) con otros que recogen resultados que los participantes
atribuyen al uso de la herramienta (BSC2, BSC4, BSC6 y BSC8). Por tanto, su puntuacion debe
interpretarse como una valoracién conjunta de las practicas y los beneficios percibidos asociados
al BSC, y no como una medida pura del grado de implementacion; en ese sentido debe leerse el
término «implementacion» que figura en la pregunta de investigacion, los objetivos y las hipotesis.
Esta caracteristica, junto con el solapamiento de contenido entre las escalas, limita la interpretacién
independiente de las relaciones estimadas.

La ramificacion respondi6 a que ocho de los 21 items de la rama de usuarias mencionan
expresamente el BSC (BSC2, BSC4, BSC6, BSC8, GE2, GE4, DO1 y DO2) y uno méas (DO6)
atribuye los resultados a la implementacion de herramientas de gestion estratégica, de modo que

no podian ser respondidos por quienes no utilizan la herramienta. No obstante, el disefio tampoco
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presentd a las empresas no usuarias los items de desempefio ni los demas items de gestion
estratégica redactados sin referencia al BSC. Por tanto, la exclusion de las no usuarias de los
analisis de correlacion y regresion obedece al disefio del cuestionario y no a la pérdida de datos, y
limita la posibilidad de comparar ambos grupos en las escalas completas.

En cuanto a la validez, no se dispuso de matrices firmadas de juicio de expertos, por lo que
no existe evidencia de validez de contenido. Ademas, como el alfa de Cronbach (Cronbach, 1951)
solo estima la confiabilidad bajo supuestos restrictivos y no informa sobre la estructura factorial
ni la validez discriminante (Cho & Kim, 2015; McNeish, 2018), se complementé con los analisis

de estructura interna y validez discriminante descritos en el apartado de procesamiento, cuyos

resultados se presentan en el apartado de confiabilidad y en los Anexos By C.

Tabla 1

Matriz de operacionalizacién de variables

Variable Rol Dimensién Indicadores items Escala
Balanced Independie . . Indicadores financieros y BSC1- .
Scorecard nte Financiera rentabilidad BSC2 Likert 1-5
Balanced Independie . . L . A BSC3- .
Scorecard nte Cliente Satisfaccion, atencion y fidelizacion BSC4 Likert 1-5
Balanced Independie . . BSC5- .
Scorecard nte Procesos internos Control y mejora de procesos BSC6 Likert 1-5
Balanced Independie Aprendizaje y Capacitacion, innovacién y BSC7- Likert 1-5
Scorecard nte crecimiento aprendizaje BSC8
Gestion estratégica Dependient Formulac_lpn y Objetivos defln_ld_os y alineacion de GEL-GE2  Likert 15

e alineacion actividades
Gestion estratégica Dependient Ejecym_on y Ejecucion d_e estrategias y GE3-GE4  Likert 1.5
e seguimiento seguimiento

” - Dependient i Evaluacion, indicadores y acciones .

Gestion estratégica o Evaluacion y control correctivas GE5-GE7  Likert 1-5
Desempefio Dependient Productividad y Productividad, procesos y logro de DO1, .

U S o Likert 1-5
organizacional e eficiencia objetivos DO3-D0O4
Desempefio Dependient Competitividad y Posicionamiento y resultados D02, .

T P Likert 1-5
organizacional e resultados econdmicos DO5-DO6

Fuente: Instrumento de investigacion y marco teorico del estudio. Elaborado por: El autor.
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Procesamiento y analisis de datos

La base original contenia 103 registros y 40 columnas. Se excluydé un caso sin
consentimiento, se descartd la presencia de duplicados, se homogeneizo la categoria neutral, se
codifico la escala de 1 a 5y se unificaron los items comunes de las dos ramas; la eliminacion por
lista completa se aplico unicamente cuando la prueba requeria todos los items. El andlisis incluyd
frecuencias, estadisticos descriptivos, alfa de Cronbach y la prueba de Jarque—Bera. Ante la no
normalidad de las escalas (p < 0,001), se uso la correlacion de Spearman con intervalos bootstrap
al 95% (5.000 remuestras) como contraste principal. La estructura interna y la validez
discriminante se examinaron con el coeficiente omega (McNeish, 2018), un analisis factorial
exploratorio de los 21 items con analisis paralelo (percentil 95; Hayton et al., 2004; Lim & Jahng,
2019), el indice HTMT con intervalos bootstrap (Franke & Sarstedt, 2019; Henseler et al., 2015)
y un analisis de sensibilidad que recalcul6 las correlaciones con escalas depuradas: se retiraron
GE2, GE4 y GE6 de gestion estratégica y DO1, DO2 y DO6 de desempefio, y el BSC se analiz
tanto completo como reducido a sus cuatro items de practica (BSC1, BSC3, BSC5y BSC7); no se
estimé un analisis factorial confirmatorio porque 45 casos son insuficientes para un modelo de 21
indicadores. Las correlaciones y las regresiones se estimaron solo con las 45 empresas usuarias,
porque Unicamente ellas respondieron las escalas completas de BSC, gestion estratégica y
desempefio; la comparacion entre usuarias y no usuarias se limit6 a los items comunes. Ademas,
se hicieron regresiones lineales simples, como analisis complementarios para expresar la magnitud
de la asociacion en unidades de la escala y no como estimaciones de efectos causales (Antonakis
et al., 2010), la prueba U de Mann—Whitney y la correlacion biserial por rangos. Los modelos por
perspectivas se trataron como exploratorios porque habia inflacion de la varianza entre 5,97 y

10,07. Se adopto a = 0,05.
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Consideraciones éticas

La participacion fue voluntaria y estuvo precedida por consentimiento informado. La base
no contenia nombres y los correos se registraron de forma anonimizada. Se excluyd la respuesta
sin consentimiento y los resultados se presentaron de manera agregada para evitar la identificacion
individual.

Resultados
Calidad de datos y caracteristicas de la muestra

De los 103 envios registrados, 102 aceptaron participar y uno fue excluido por no otorgar
su consentimiento. Cien gerentes completaron integramente el bloque que les correspondia y dos
presentaron respuestas parciales. Entre los casos validos, 65 correspondieron a hombres (63,7 %)
y 37 amujeres (36,3 %). El grupo de 18 a 30 afios concentrd 64 respuestas (62,7 %), seguido por
31 a 40 afios con 22 (21,6 %) y 51 afios 0 mas con 16 (15,7 %).

Respecto a la permanencia, 53 gerentes reportaron entre uno y cinco afios (52,0 %), 35
menos de un afio (34,3 %), ocho entre seis y diez afios (7,8 %) y seis mas de diez afios (5,9 %). La
base no registré variables de empresa, subsector industrial o cargo, por lo que no fue posible
desagregar los resultados por esas caracteristicas.

La Tabla 2 presenta la frecuencia de adopcion del Balanced Scorecard entre las respuestas
validas. Este porcentaje es un resultado de la muestra: describe a las empresas participantes y no
constituye una estimacion de la adopcidon en el conjunto de las pymes industriales de Cuenca.
Tabla 2

Adopcion del Balanced Scorecard

Condicion Frecuencia Porcentaje

Si utiliza BSC 45 44,1 %
No utiliza BSC 57 55,9 %
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Condicion Frecuencia Porcentaje

Total 102 100,0 %

Fuente: Encuesta aplicada a gerentes de pymes industriales de Cuenca; n = 102 respuestas con consentimiento.
Elaborado por: El autor.

Confiabilidad y evidencias de validez del instrumento

Como se observa en la Tabla 3, las escalas presentaron consistencia interna alta. EI BSC
alcanzo6 a = 0,967; la gestion estratégica, a = 0,925; y el desempefio organizacional, o = 0,952. El
coeficiente omega, que no exige cargas factoriales iguales, arrojo valores préacticamente idénticos
(0 =0,968; 0,926 y 0,952). Estos valores deben leerse con dos cautelas. Primero, el alfa estima la
confiabilidad de las puntuaciones, no su validez: un coeficiente elevado no demuestra que cada
escala mida el constructo previsto, ni que las escalas midan constructos distintos, ni que sean
unidimensionales (Cho & Kim, 2015; Taber, 2018). Segundo, los coeficientes superiores a 0,95,
como los del BSC y el desempefio, sugieren redundancia entre items de redaccion muy semejante
mas que una cobertura amplia del constructo (Clark & Watson, 2019; Taber, 2018).
Tabla 3

Consistencia interna de las escalas

Escala Items n completo Alfa
Balanced Scorecard (8 items) 8 45 0,967
Gestion estratégica (7 items) 7 45 0,925
Desempefio organizacional (6 items) 6 45 0,952
Précticas comunes (4 items) 4 101 0,922
Gestion estratégica comun (4 items) 4 100 0,892

Fuente: Base de datos de la encuesta. La eliminacion por lista completa se aplicé por escala. Elaborado por: El
autor.

La revision del contenido de los items refuerza esta cautela (Anexo B). Ocho de los 21
items de la rama de usuarias mencionan expresamente el BSC, y cuatro de ellos pertenecen a las
escalas de gestion estratégica (GE2 y GE4) y de desempefio organizacional (DO1 y DO2), que

operan como Vvariables dependientes. Ademas, varios pares de items de escalas distintas tienen
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contenidos casi equivalentes: BSC1 y GEG6 (uso de indicadores para monitorear objetivos 0 metas
estratégicas), BSC5 y GES5 (evaluacion continua o periodica), BSC2 y DO2 (resultados financieros
atribuidos al BSC) y BSC6 y DO4 (mejora de la eficiencia de los procesos). Por consiguiente, las
correlaciones entre escalas reflejan en parte la semejanza de los items, y no solo una relacion entre
constructos diferentes.

Los analisis con la base de datos confirman esta lectura (Anexo C). En primer lugar, el
analisis factorial exploratorio de los 21 items de la rama de usuarias mostro un primer autovalor
de 15,23, que explica el 72,5 % de la varianza, frente a 0,85 del segundo, y el analisis paralelo
retuvo un dnico factor (Hayton et al., 2004; Lim & Jahng, 2019). Con 45 casos este resultado es
exploratorio, pero indica que los items de BSC, gestidn estratégica y desempefio se comportan
como una sola dimensién. En segundo lugar, los indices HTMT fueron 0,956 (IC bootstrap 95 %
[0,908; 1,011]) entre BSC y gestion estratégica, 0,975 ([0,942; 1,003]) entre BSC y desempefio y
0,928 (]0,843; 1,032]) entre gestion estratégica y desempefio: los tres superan el umbral de 0,90 y
sus intervalos incluyen el valor 1, lo que indica una validez discriminante insuficiente (Franke &
Sarstedt, 2019; Henseler et al., 2015).

En tercer lugar, se realiz6 un analisis de sensibilidad con escalas depuradas. En gestion
estratégica se retiraron GE2 y GE4, que mencionan el BSC, y GEB, casi idéntico a BSC1 (escala
depurada: GE1, GE3, GES5 y GE7; a = 0,873). En desempefio se retiraron DO1 y DO2, que
mencionan el BSC, y DO6, que atribuye los resultados a herramientas de gestion estratégica (escala
depurada: DO3, DO4 y DOS; a = 0,926). La escala del BSC se analiz6 de dos formas: completa,
con sus ocho items, incluidos los cuatro que mencionan la herramienta (BSC2, BSC4, BSC6 y
BSCS), y reducida a sus cuatro items de practica (BSC1, BSC3, BSC5 y BSC7; a = 0,935), que

no mencionan el BSC. Con la escala completa del BSC, la correlacion descendio6 de 0,876 a 0,830
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(IC 95 % [0,686; 0,911]) en gestion estratégica 'y de 0,847 a 0,781 ([0,617; 0,881]) en desempefio.
Cuando ninguna de las escalas contiene items que mencionen el BSC, es decir, al relacionar las
practicas del BSC con las escalas depuradas, los valores fueron 0,800 ([0,621; 0,907]) y 0,788
([0,630; 0,888]). Asi, el solapamiento de contenido explica una parte de la magnitud, pero no su
totalidad. Ademas, dentro de la propia escala del BSC, los items de practica y los de beneficio
percibido no se diferenciaron empiricamente (p = 0,848; HTMT = 1,008).

Por ultimo, con los items comunes respondidos por las 102 empresas, la correlacion entre
las practicas de medicion (BSC1, BSC3, BSC5 y BSC7) y las practicas de gestion estratégica
(GEL1, GE3, GE5 y GE7) fue de 0,900 (IC 95 % [0,842; 0,945]) en la muestra total, de 0,800 entre
las usuarias y de 0,958 entre las no usuarias. Que la asociacion sea ain mayor en las empresas que
no usan formalmente el BSC sugiere que buena parte de la covariacién refleja un nivel general de
formalizacidn de la gestion, o una tendencia comudn de respuesta del informante, mas que un efecto
especifico de la herramienta. En consecuencia, la falta de validez discriminante constituye uno de
los hallazgos centrales del estudio: no puede concluirse que las escalas midan constructos
independientes, y los resultados se interpretan como asociaciones exploratorias entre facetas
estrechamente relacionadas de una misma valoracién de la gestion, porque los items utilizados no
permiten diferenciar con suficiente claridad el BSC, la gestion estratégica y el desempefio
organizacional.

Estadisticos descriptivos

La Tabla 4 presenta los estadisticos descriptivos de las escalas y dimensiones. Entre las 45
respuestas de gerentes cuyas empresas utilizaban el BSC, la media global de la escala del BSC fue
3,786, la gestion estratégica alcanz6 3,917 y el desempefio organizacional 3,900. Las medianas

fueron iguales o superiores a 4, lo que indica una tendencia hacia el acuerdo. Dentro del BSC,
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procesos internos obtuvo la media mas alta (3,822) y aprendizaje y crecimiento la mas baja (3,733),
aunque las diferencias fueron pequefias. La Figura 1 facilita la comparacion de las cuatro
perspectivas.

Tabla 4

Estadisticos descriptivos de las escalas y dimensiones

Escala n Media DE Mediana Min. Max.
Balanced Scorecard 45 3,786 1,126 4,000 1,0 5,0
Gestion estratégica 45 3,917 0,897 4,143 1,0 5,0
Desempefio organizacional 45 3,900 1,019 4,000 1,0 5,0
Perspectiva financiera 45 3,778 1,166 4,000 1,0 5,0
Perspectiva del cliente 45 3,811 1,258 4,000 1,0 5,0
Procesos internos 45 3,822 1,124 4,000 1,0 5,0
Aprendizaje y crecimiento 45 3,733 1,161 4,000 1,0 5,0

Fuente: Encuesta aplicada a gerentes de empresas usuarias del BSC; escala de 1 a 5, n = 45. Elaborado por: El
autor.

Figura 1

Puntuacion media por dimensién del Balanced Scorecard

Puntuacién media por dimension del BSC
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Fuente: Resultados de la encuesta aplicada a gerentes de empresas usuarias del BSC; escalade 1 a5, n = 45.
Elaborado por: El autor.
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Normalidad

Los resultados de la prueba de normalidad se presentan en la Tabla 5. La prueba de Jarque—
Bera rechazo la normalidad para BSC, gestion estratégica y desempefio organizacional (p < 0,001
en los tres casos). Las distribuciones presentaron asimetria negativa, consistente con la
concentracion de respuestas en las categorias de acuerdo. Este resultado justifico el uso de
Spearman como prueba principal.
Tabla 5

Prueba de normalidad de las escalas

Escala n Jarque-Bera p Asimetria Curtosis
Balanced Scorecard 45 16,845 < 0,001 -1,400 4,069
Gestion estratégica 45 33,760 < 0,001 -1,577 5,840
Desempefio organizacional 45 27,711 < 0,001 -1,628 5,043

Fuente: Resultados del andlisis estadistico; p < 0,05 indica desviacion significativa de la normalidad. Elaborado por: El autor.
Correlaciones y contrastacion de H1y H2

La Tabla 6 resume las correlaciones entre las variables principales, estimadas con las 45
empresas usuarias, Unicas que respondieron las tres escalas completas. La relacion entre BSC y
gestion estratégica fue positiva y fuerte (p = 0,876; p < 0,001; IC bootstrap 95 % [0,742; 0,948]);
por tanto, H1 recibi6 respaldo. La relacién entre BSC y desempefio organizacional también fue
positiva y fuerte (p = 0,847; p < 0,001; IC 95 % [0,727; 0,922]), lo que respalddé H2. La gestion
estratégica se asocio a su vez con el desempefio (p = 0,861; p < 0,001). Estas asociaciones se
representan en la Figura 2 para gestion estratégica y en la Figura 3 para desempefio organizacional,
y deben interpretarse a la luz del solapamiento de contenido y de las evidencias de validez descritas
en el apartado de confiabilidad. Ademaés, al basarse en solo 45 empresas, los intervalos de

confianza son amplios, por lo que estas estimaciones tienen caracter exploratorio.
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Tabla 6

Correlaciones de Spearman entre variables principales

Variable 1 Variable 2 n p p IC bootstrap 95 %
BSC Gestion estratégica 45 0,876 < 0,001 [0,742; 0,948]
BSC Desempefio organizacional 45 0,847 <0,001 [0,727; 0,922]
Gestion estratégica Desempefio organizacional 45 0,861 < 0,001 [0,731; 0,938]

Fuente: Resultados del analisis estadistico; intervalos calculados con 5.000 remuestras, n = 45. Elaborado por: El
autor.

Figura 2

Relacién entre Balanced Scorecard y gestion estratégica

BSC y gestion estratégica

Fuente: Resultados de la encuesta; cada punto representa la respuesta de un gerente de una empresa usuaria del
BSC, n = 45, Elaborado por: El autor.

Figura 3

Relacién entre Balanced Scorecard y desempefio organizacional

BSC vy desempefio organizacional
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Fuente: Resultados de la encuesta; cada punto representa la respuesta de un gerente de una empresa usuaria del
BSC, n =45,
Elaborado por: El autor.
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Modelos de regresion

La regresion simple de gestion estratégica sobre BSC fue significativa, F(1, 43) = 199,647,
p < 0,001, con R2 = 0,823; en sentido estadistico, el modelo dio cuenta del 82,3 % de la varianza
observada en esta submuestra. El coeficiente no estandarizado fue B = 0,722: en promedio, un
punto mas en la escala del BSC se asocid con 0,722 puntos mas en gestion estratégica. Los residuos
no mostraron desviacion significativa de la normalidad (Jarque—Bera p = 0,689).

El modelo de desempefio organizacional también fue significativo, F(1, 43) = 303,281, p <
0,001, con R2=0,876. El coeficiente del BSC fue B = 0,847 y los residuos resultaron compatibles
con normalidad (p = 0,095). Estos modelos expresan capacidad predictiva dentro de la muestra y
no deben interpretarse como efectos causales: con datos transversales, de una sola fuente y sin
variables de control como el tamafio o la antigliedad de la empresa, los coeficientes pueden estar
sesgados por variables omitidas, causalidad inversa y varianza de método comun (Antonakis et al.,
2010; Podsakoff et al., 2024). Del mismo modo, la magnitud de los R2 puede estar influida por la
similitud entre los items de las escalas y por el hecho de que todas las variables se midieron con
un mismo cuestionario, respondido por un mismo informante; por ello, estos valores no indican
que el BSC explique causalmente la gestion estratégica ni el desempefio. Con solo 45 casos,
ademas, las estimaciones son sensibles a la composicion de la submuestra.

La Tabla 7 reune los coeficientes y estadisticos de ajuste de los dos modelos de regresion
lineal simple.

Tabla 7

Regresiones lineales simples con Balanced Scorecard como predictor

Variable dependiente n R? R? aj. B EE t p
Gestion estratégica 45 0,823 0,819 0,722 0,051 14,130 < 0,001
Desempefio organizacional 45 0,876 0,873 0,847 0,049 17,415 < 0,001

Fuente: Resultados del analisis estadistico; modelos complementarios estimados sobre n = 45.Elaborado por: El
autor.



21

En la regresion exploratoria por perspectivas, estimada con las 45 empresas usuarias,
procesos internos (B = 0,487; p = 0,001) y aprendizaje y crecimiento (B = 0,233; p = 0,045)
conservaron asociacion significativa con el desempefio. Ninguna perspectiva alcanzoé p < 0,05 para
gestion estratégica al introducirse simultdneamente. Debido a factores de inflacion de la varianza
(VIF) de entre 5,97 y 10,07, la separacion de efectos por dimension es inestable y no debe utilizarse
para establecer una jerarquia definitiva.

Comparacion entre gerentes de empresas usuarias y no usuarias

Los gerentes de empresas usuarias del BSC obtuvieron una media de 3,961 y una mediana
de 4,250 en los cuatro items comunes de gestidn estratégica. Los gerentes de empresas no usuarias
registraron una media de 3,266 y una mediana de 3,250. La prueba U de Mann-Whitney mostro
una diferencia estadisticamente significativa, U = 1990,5, z = 4,791, p < 0,001. La correlacion
biserial por rangos fue 0,552, compatible con un efecto de magnitud moderada a grande. En
consecuencia, H3 recibio respaldo. La comparacion se restringié a los items GE1, GE3, GE5 y
GE?7, redactados de forma idéntica para ambos grupos, porque el disefio ramificado no presento a
las empresas no usuarias las escalas completas. Cabe advertir, ademas, que las empresas usuarias
respondieron estos items después de los bloques referidos al BSC, mientras que las no usuarias lo
hicieron en una seccion general de practicas de gestidn, lo que pudo introducir efectos de contexto.
El valor U = 1990,5 es el Gnico que se utiliza para contrastar H3; el valor U = 1908,5 que figura
en el Anexo C corresponde a una comparacién complementaria distinta, basada en los cuatro items
de précticas de medicion (BSC1, BSC3, BSC5 y BSC7).

Contrastacion de hipotesis
En la submuestra de 45 empresas usuarias, H1 y H2 recibieron respaldo estadistico

mediante las correlaciones de Spearman (p < 0,001), entendido como una asociacion entre
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puntuaciones de escalas que no se diferencian empiricamente con claridad. H3 fue respaldada en
la muestra de 102 empresas por la prueba U de Mann—Whitney (U = 1990,5; p < 0,001).
Discusion

El hallazgo central de este estudio es de caracter metodoldgico: las puntuaciones de BSC,
gestion estratégica y desempefio organizacional no se diferenciaron empiricamente, ya que el
analisis paralelo identificé un solo factor y los indices HTMT oscilaron entre 0,93 y 0,98. Ademas,
la escala del BSC combina practicas y beneficios percibidos. Por ello, las relaciones que se
discuten a continuacidn se interpretan como asociaciones observadas entre puntuaciones de escalas
con contenido parcialmente solapado, obtenidas en 45 empresas usuarias, y no como relaciones
entre constructos independientes ni como efectos del BSC.

En la muestra estudiada, el 44,1 % de las empresas utilizaba el BSC, mientras que el 55,9
% no lo usaba de forma formal. Aunque no hay datos directamente comparables para las pequefias
y medianas empresas industriales de Cuenca, Ha et al. (2022) encontraron que la participacion de
la alta direccion, la cultura innovadora, los recursos organizacionales y el apoyo de las redes
empresariales influyen en el nivel de adopcién en pymes de Vietnam, y Machado (2013) observé
en pymes industriales portuguesas que el conocimiento de la herramienta dependia de la formacion
del responsable contable y del tamafio de la empresa. Algo similar encontraron Oyewo et al.
(2022): el factor que mas pesa en la intensidad de uso, dentro de empresas manufactureras, es
contar o no con capacidades especializadas. Que estos factores expliquen la adopcion observada
en Cuenca es todavia una hipotesis; haria falta informacion concreta de las empresas locales para
confirmarlo. Ademas, como la muestra no es probabilistica, la tasa de 44,1 % describe a las
empresas participantes y no debe leerse como una estimacion de la adopcion en el conjunto del

sector.
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Que las puntuaciones del BSC y de gestion estratégica estén tan fuertemente
correlacionadas (p = 0,876; p < 0,001) no resulta sorprendente: es coherente con el planteamiento
de Kaplan y Norton (1996), segun el cual la herramienta traduce la estrategia en objetivos, medidas
y acciones concretas. Sharabati et al. (2024) llegaron a algo parecido en pymes manufactureras, al
conectar las perspectivas del BSC con las estrategias competitivas, y Oliveira et al. (2021)
documentaron que las empresas usuarias del BSC miden mejor sus objetivos, orientan mejor sus
decisiones y controlan mejor su gestién. Sin embargo, parte de esta magnitud se debe al
solapamiento de contenido entre ambas escalas, pues dos items de gestion estratégica (GE2 y GE4)
mencionan expresamente el BSC y otro (GE6) reproduce una practica medida en la escala del
BSC: al retirar esos tres items, la correlacién con la escala completa del BSC descendio a 0,830, y
a 0,800 cuando el BSC se midid solo con sus items de practica. El resto de la asociacion puede
reflejar la varianza de método comun propia de un Unico informante (Podsakoff et al., 2024) y una
valoracion general de la gestion que, segun el analisis factorial, abarca las tres escalas. Por ello,
comparar la magnitud hallada en Cuenca con la de esos estudios seria forzado: los disefios, las
muestras y los indicadores no son los mismos.

El desempefio organizacional se asocid fuertemente al BSC (p = 0,847; p < 0,001). El
modelo complementario alcanz6 un R2 de 0,876 entre las 45 empresas usuarias, valor que puede
estar inflado por la similitud entre los items y por el uso de un mismo cuestionario. Zaheer et al.
(2023) observaron algo similar en 380 pymes, con las cuatro perspectivas vinculadas al desempefio
financiero, y Rafiq et al. (2020) identificaron que el desempefio organizacional cumple un papel
mediador. No todos coinciden, sin embargo: Oyewo et al. (2022) hallaron un efecto positivo pero
débil sobre la efectividad organizacional, que atribuyeron a un uso superficial del BSC y a

indicadores poco integrados, y Tawse y Tabesh (2023) resumen la evidencia acumulada sobre
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desempefio como mixta, dependiente en Gltima instancia de la calidad con que se implemente la
herramienta. Frente a ese escenario, el alto valor de R2 obtenido aqui debe entenderse como una
medida de capacidad explicativa dentro de esta muestra especifica, no como un efecto causal
extrapolable a otros contextos. Debe considerarse, ademas, que el desempefio se midid con
percepciones del mismo informante y que dos de sus items atribuyen las mejoras al BSC; aunque
las medidas subjetivas de desempefio suelen converger con indicadores objetivos (Wall et al.,
2004), esta configuracion favorece asociaciones elevadas. De hecho, al retirar DO1, DO2 y DO6,
la correlacion con la escala completa del BSC descendié a 0,781 (0,788 con los items de practica
del BSC), una asociacion todavia fuerte, pero menor.

En practicas de gestion estratégica, las empresas usuarias del BSC superaron claramente a
las demés (U = 1990,5; p < 0,001), con una correlacién biserial por rangos de 0,552, de magnitud
moderada a grande; una comparacion complementaria con las practicas de medicién mostrd una
diferencia en el mismo sentido (Anexo C). No es un hallazgo aislado: Oliveira et al. (2021) ya
habian observado ventajas similares al comparar una pequefia empresa que usaba el BSC con otra
que no lo hacia, y Malaguefio et al. (2018) encontraron mejores resultados financieros y mas
innovacion en pymes espafiolas que usaban el BSC como herramienta de control anticipativo.
Ninguno de estos estudios demuestra que el BSC sea la Gnica razén de esa ventaja. Es posible que
las empresas mas grandes o con mas experiencia en gestion sean las que mas adoptan el BSC. Por
eso, y porque la comparacion se baso en solo cuatro items comunes y en grupos no aleatorizados,
la diferencia observada no prueba que el BSC sea la causa principal de una mejor gestién. Ademas,
con los items comunes respondidos por las 102 empresas, la asociacion entre practicas de medicion

y practicas de gestion estratégica fue incluso mayor entre las no usuarias (p = 0,958) que entre las
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usuarias (p = 0,800), lo que indica que esas practicas covarian con independencia del uso formal
de la herramienta.

Los coeficientes alfa fueron altos para BSC (0,967), gestion estratégica (0,925) y
desempefio organizacional (0,952). Hong et al. (2008) presentaron un alfa de 0,948 para un
instrumento BSC de 29 items y respaldaron su estructura con analisis factorial, aunque en un sector
y una poblacion distintos. La semejanza muestra que una escala basada en el BSC puede alcanzar
buena consistencia; en este estudio, sin embargo, consistencia no equivale a validez. Los valores
superiores a 0,95 y las correlaciones inter-item medias de 0,64 a 0,79 sugieren items redundantes,
y tanto el analisis paralelo, que identifico un solo factor, como los indices HTMT superiores a 0,90
indican que las escalas no discriminan adecuadamente entre constructos (Franke & Sarstedt, 2019;
Henseler et al., 2015; Ronkké & Cho, 2022). Por tanto, la evidencia disponible respalda la
confiabilidad de las puntuaciones, pero no su validez de contenido ni discriminante: la estructura
interna apunta a una valoracion general de la gestion mas que a tres dimensiones separadas. Estas
evidencias deberdn fortalecerse en estudios futuros mediante juicio de expertos, items
reformulados y analisis factorial confirmatorio en muestras mas amplias (Cheung et al., 2024;
Clark & Watson, 2019).

En los descriptivos, procesos internos dio la media més alta (3,822) y aprendizaje y
crecimiento la mas baja (3,733); en la regresion exploratoria, ambas perspectivas mantuvieron una
relacion con el desempefio. Zaheer et al. (2023) también hallaron relaciones positivas de las cuatro
perspectivas con el rendimiento financiero, con mayor importancia de procesos internos y
aprendizaje. En contraste, Oyewo et al. (2022) observaron una valoracion mas baja de desarrollo

de productos, empleados y procesos cuando el BSC se usaba de forma poco integrada. Las
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diferencias pequefias entre medias y los factores de inflacion de la varianza de 5,97 a 10,07 impiden
establecer una jerarquia clara entre perspectivas en la muestra de Cuenca.

En el contexto local, estos resultados dialogan con las deficiencias financieras sefialadas
por Buele Nugra et al. (2020) y con las necesidades de coordinacion identificadas por Mejia Matute
et al. (2021). ElI BSC podria ayudar a articular los objetivos financieros con las prioridades de
clientes, procesos y aprendizaje; sin embargo, Damayanti et al. (2023) hallaron efectos diferentes
entre sectores, y Tawse y Tabesh (2023) advierten que la adopcién formal no garantiza resultados
si la implementacion es deficiente. Asi, los hallazgos son compatibles con una utilidad potencial
del BSC, pero no la demuestran; para evaluarla se requiere medir el nivel de integracion, los
recursos disponibles y la madurez administrativa mediante disefios longitudinales y datos
objetivos.

En conjunto, estos hallazgos deben leerse como asociaciones exploratorias, y tres
condiciones acotan su alcance. Primera, los analisis principales —correlaciones y regresiones—
se basaron en solo 45 empresas usuarias: los intervalos de confianza son amplios (por ejemplo,
[0,742; 0,948] para la correlacion entre BSC y gestidn estratégica), no fue posible estimar modelos
multivariados estables ni un analisis factorial confirmatorio, y el 55,9 % de la muestra qued6 fuera
de esos andlisis. Segunda, los items no permiten diferenciar con suficiente claridad el BSC, la
gestion estratégica y el desemperio, y todas las variables provienen de un mismo cuestionario y de
un mismo informante, de modo que la magnitud de las correlaciones y de los R2 puede estar inflada.
Tercera, la muestra no probabilistica circunscribe los resultados, incluida la adopcién del 44,1 %,
a las empresas participantes. Por ello, futuras investigaciones deberian emplear muestras mayores

y probabilisticas, instrumentos que separen las practicas de gestion de sus resultados e indicadores
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objetivos de desempefio, como ventas, rentabilidad o productividad, preferiblemente con disefios

longitudinales.

Conclusiones, Recomendaciones, Limitaciones Y Trabajos Futuros

Conclusiones

1. En la muestra estudiada, el 44,1 % de las respuestas validas correspondio a empresas que

2.

usan el BSC; este porcentaje describe a los participantes y no debe generalizarse a todas
las pymes industriales de Cuenca. La mayor parte de los gerentes indicé que su empresa
no utilizaba formalmente la herramienta.

Como hallazgo central, las tres escalas —BSC, gestion estratégica y desempefio
organizacional— no se diferenciaron empiricamente: el analisis paralelo identificd un
anico factor en los 21 items y los indices HTMT (0,93-0,98) superaron el umbral de 0,90.
La consistencia interna alta (o de 0,967, 0,925 y 0,952; o practicamente idénticos) respalda
la confiabilidad de las puntuaciones, pero no su validez. Ademas, la puntuacién del BSC
combina practicas de medicion con beneficios percibidos atribuidos a la herramienta, por
lo que no mide exclusivamente su grado de implementacion. Por tanto, los items utilizados
no permiten diferenciar con suficiente claridad el BSC, la gestion estratégica y el
desempefio organizacional, y las tres variables no deben tratarse como constructos

empiricamente diferenciados.

3. Entre las 45 empresas usuarias, las puntuaciones del BSC se asociaron positiva y fuertemente

con las de gestion estratégica (p = 0,876; p < 0,001) y desempefio organizacional percibido
(p=0,847;p<0,001), y los modelos de regresion complementarios alcanzaron R? de 0,823
y 0,876. Cuando se retiraron GE2, GE4 y GE6 de gestion estratégicay DO1, DO2 y DO6

de desempefio, y el BSC se midid solo con sus cuatro items de préactica (BSC1, BSC3,
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BSC5 y BSC7), las correlaciones fueron de 0,800 y 0,788. Se trata de asociaciones
observadas entre escalas con contenido parcialmente solapado, de caracter exploratorio,
cuya magnitud puede estar influida por la similitud entre los items y por el uso de un mismo
cuestionario y un mismo informante; no indican que el BSC explique causalmente la
gestion estratégica ni el desempefio, y se limitan a las empresas usuarias estudiadas.

4. Los gerentes de empresas que usan el BSC puntuaron mas alto en cuatro practicas comunes
de gestion estratégica que los de empresas que no lo usan (U = 1990,5; p < 0,001), con una
diferencia de magnitud moderada a grande.

5. Los modelos de regresion muestran capacidad predictiva dentro de esta muestra, pero no
permiten hablar de causas: el corte transversal, la muestra no probabilistica y los datos
autorreportados de un solo informante lo impiden. En consecuencia, la «incidencia» del
BSC a la que alude el titulo debe entenderse como una relacion observada entre variables
y no como un efecto causal demostrado, y los hallazgos se circunscriben a las empresas
participantes. Como los andlisis principales se apoyaron en solo 45 empresas usuarias, se
requieren estudios con muestras mayores y probabilisticas, y con indicadores objetivos de
desempefio, para confirmar estas asociaciones.

Recomendaciones

1. Implementar el BSC de forma gradual, comenzando por un mapa estratégico breve que
conecte los objetivos financieros con los de clientes, procesos y aprendizaje.

2. Asignar a cada objetivo un indicador, una meta, una fuente de informacion, una frecuencia
de revision y un responsable concreto.

3. Priorizar los procesos internos y el aprendizaje del personal, sin descuidar la perspectiva del

cliente ni la financiera.
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4. Mantener reuniones periodicas de revision estratégica y dejar por escrito las decisiones
adoptadas, las desviaciones detectadas y las acciones correctivas emprendidas.
5. En futuros levantamientos, registrar cargo, razén social o0 RUC, subsector, tamafio y
antigiedad de la empresa, y construir el marco muestral a partir de registros oficiales,
cuidando siempre la confidencialidad.
6. Antes de volver a usar el cuestionario, someterlo a juicio de expertos con calculo de la V de
Aiken (Aiken, 1985), reformular los items que atribuyen resultados al BSC para separar la
practica del resultado, depurar los items redundantes y evaluar su estructura factorial, su
confiabilidad (por ejemplo, con el coeficiente omega) y su validez discriminante (Cheung
et al., 2024; McNeish, 2018).
7. Incorporar indicadores objetivos de desempefio (por ejemplo, ventas, rentabilidad o
productividad) y, cuando sea posible, mas de un informante por empresa o una separacion
temporal entre la medicion de las variables, para reducir el sesgo de método comun
(Podsakoff et al., 2024).
Limitaciones

La muestra fue no probabilistica, por conveniencia y referidos, y se conformé con 103
gerentes accesibles a través de la red de contactos del investigador. No se dispuso de un padron
externo de las pymes industriales de Cuenca, por lo que se desconoce qué proporcion de la
poblacidn representa el marco y los resultados no pueden generalizarse estadisticamente (Andrade,
2021). EIl cuestionario se dirigid al encargado de cada empresa y el investigador confirmé
verbalmente su funcion gerencial, pero la base no registr6 cargo, empresa ni subsector; por ello, la
pertenencia de cada informante a su empresa no pudo verificarse documentalmente, ni puede

descartarse que dos respuestas correspondan a la misma organizacién. Ademas, el perfil de los
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informantes (62,7 % entre 18 y 30 afios y 34,3 % con menos de un afio en la empresa) obliga a
considerar que no todos tuvieran el mismo conocimiento de la estrategia de su organizacion,
condicion relevante para la exactitud de los informantes clave (Homburg et al., 2012). El
desempefio fue autorreportado y no se contrasto con registros objetivos.

La ramificacion del formulario fue una decision de disefio: solo las empresas usuarias
respondieron las escalas completas, por lo que las correlaciones y las regresiones se limitaron a 45
casos y la comparacion con las no usuarias se redujo a cuatro items comunes de gestion estratégica.
Esto restringe el alcance de las conclusiones a las empresas usuarias del BSC y, con ese tamafio,
los intervalos de confianza son amplios, los modelos con varias dimensiones resultan inestables y
no fue posible estimar un analisis factorial confirmatorio. También hubo dos respuestas parciales
y algunas marcas de tiempo fuera del periodo confirmado; esto se registra como una limitacion de
los metadatos.

Por ultimo, la validez del instrumento no fue establecida: no se contd con juicio de expertos
y los analisis de estructura interna son exploratorios. Una confiabilidad alta no demuestra validez
(Cho & Kim, 2015). Ademas, la escala del BSC mezcla practicas de mediciéon con beneficios
atribuidos a la herramienta, por lo que su puntuacion no mide exclusivamente el grado de
implementacidn, y los items utilizados no permiten diferenciar con suficiente claridad el BSC, la
gestion estratégica y el desempefio organizacional. Ocho items mencionan expresamente el BSC
y varios atribuyen a la herramienta mejoras en rentabilidad, procesos o competitividad, lo que pudo
inducir respuestas mas favorables y trasladar contenido de la variable independiente a las
dependientes. Como todas las variables provinieron del mismo informante y del mismo
cuestionario, tampoco puede descartarse la varianza de método comdn, que tiende a inflar las

asociaciones (Baumgartner et al., 2021; Podsakoff et al., 2024). El analisis paralelo identificd un
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unico factor y los indices HTMT superaron 0,90, lo que confirma una validez discriminante
insuficiente; ademas, con 45 casos no fue posible estimar un analisis factorial confirmatorio. En
consecuencia, tanto la alta confiabilidad como las correlaciones fuertes deben interpretarse con
cautela, pues probablemente sobrestiman la asociacion entre los constructos.
Trabajos futuros
Se proponen tres lineas de trabajo. Primera, replicar el estudio con un marco muestral
construido a partir de registros oficiales, como el directorio de compafiias de la Superintendencia
de Compaiiias, Valores y Seguros, y con un muestreo probabilistico estratificado por tamafio y
subsector. Segunda, validar el instrumento mediante juicio de expertos, andlisis factorial
confirmatorio y evaluacion de la validez discriminante, con items que separen la practica de
gestion de los resultados atribuidos al BSC y que se apliquen por igual a empresas usuarias y no
usuarias. Tercera, emplear disefios longitudinales o de varias fuentes que combinen las
percepciones de los gerentes con indicadores financieros objetivos, para examinar la direccion de
la relacion entre el BSC, la gestion estratégica y el desempefio.
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ANEXOS
Anexo A
items del cuestionario aplicado y asignacion por rama
- N.enel < . . .
Cddigo - Item (texto literal) Escala / dimensién Rama
formulario
Confirmo que participo de manera voluntaria en
— 1 esta encuesta y que la |nform_a0|on . Consentimiento Ambas
proporcionada seré usada Gnicamente con fines
académicos.
- 24 Género; edad; tiempo de permanencia en la Perfil del encuestado Ambas
empresa.
- ¢La empresa utiliza Balanced Scorecard .
5 (Cuadro de Mando Integral)? Pregunta filtro Ambas
La empresa utiliza indicadores financieros para
BSC1 6/27 monitorear el cumplimiento de sus objetivos BSC - Financiera UyN
estratégicos.
El Balanced Scorecard ha contribuido a mejorar . .
BSC2 ! la rentabilidad de la empresa. BSC — Financiera U
BSC3 8/28 La empresa mide periddicamente la satisfaccion BSC _ Cliente UyN
de sus clientes.
BSC4 9 El uso del Balan_qed Sc_oregard_ha perm_mdo BSC _ Cliente U
mejorar la atencion y fidelizacion de clientes.
BSC5 10/29 La_l empresa controlay eval_ua continuamente la BSC — Procesos UyN
eficiencia de sus procesos internos. internos
El Balanced Scorecard ha facilitado la mejorade BSC — Procesos
BSC6 11 - L - u
los procesos operativos de la organizacion. internos
BSC7 12 /30 La empresa promueve constantemente la BSC_ —_Aprendlzaje y UyN
capacitacion y desarrollo del personal. crecimiento
BSCS 13 El uso del Balanced Scorecard ha fortalecido la  BSC — Aprendizaje y U
innovacion y el aprendizaje organizacional. crecimiento
GE1 14/31 La empresa cu<_an_ta con objetlv_os estratégicos G!E - F_o,rmulacmn y UyN
claramente definidos y comunicados. alineacion
El Balanced Scorecard contribuye a alinear las GE — Formulacion
GE2 15 actividades de la empresa con su planificacion ; ! y u
Ay alineacion
estratégica.
GE3 16/32 Las estrate_zg_las organizacionales se ejecutande ~ GE - E!ecucmn y UyN
manera eficiente en la empresa. seguimiento
El Balanced Scorecard facilita el sequimiento GE - Ejecuciény
GE4 17 S - - . U
del cumplimiento de las estrategias establecidas. seguimiento
La empresa evalla periddicamente los GE _ Evaluacion
GE5 18/33 resultados obtenidos frente a los objetivos control y UyN
estratégicos.
La organizacion utiliza indicadores para GE — Evaluacion
GE6 19 monitorear el cumplimiento de sus metas y U
- control
estratégicas.
Los resultados obtenidos son utilizados para GE — Evaluacion
GE7 20/34  implementar acciones correctivas y de mejora y UyN

continua.

control
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(o] -
Cadigo N.% en el. Item (texto literal) Escala / dimension Rama
formulario

El uso del Balanced Scorecard ha mejorado la DO - Productividad y

DO1 21 L N L u
productividad y eficiencia de la empresa. eficiencia
La aplicacién del Balanced Scorecard ha .

DO2 22 fortalecido la competitividad y los resultados DO — Competitividad y U

: h o resultados

financieros de la organizacion.
La empresa ha incrementado su capacidad para DO — Productividad y

DO3 23 . . s u
alcanzar los objetivos organizacionales. eficiencia
Los procesos de trabajo son actualmente mas DO - Productividad y

DO4 24 . ~ - S u
eficientes que en afios anteriores. eficiencia
La organizacion ha mejorado su DO — Competitividad y

DO5 25 - - L U
posicionamiento competitivo en el mercado. resultados
La empresa ha logrado mejores resultados -

DO6 26 econdmicos desde la implementacion de DO — Competitividad y U

herramientas de gestion estratégica. resultados

Nota. U = empresas usuarias del BSC; N = empresas no usuarias. Escala de respuesta: 1 = totalmente en desacuerdo a 5 =
totalmente de acuerdo. Las empresas no usuarias respondieron los items 27 a 34 en la seccion «Prcticas de gestion», con la
misma redaccion que los items de préctica de la rama de usuarias. BSC = Balanced Scorecard; GE = gestion estratégica; DO =
desempefio organizacional. Fuente: formulario en linea aplicado entre el 9y el 25 de julio de 2026.

Anexo B
Solapamiento de contenido entre las escalas del instrumento

Escalas

Ttems =
implicadas

Tipo de solapamiento

Atribuyen un resultado al BSC (rentabilidad, fidelizacidn,

BSC2, BSC4, BSCS, BSC procesos, innovacion): combinan el uso de la herramienta con

BSC8 un resultado percibido.
GE2, GE4 BSC — GE Menuo_nan expre_s:amente gl _BSC dentro de la variable
dependiente gestion estratégica.
DOL DO2 BSC — DO Atribuyen a_l BSC_: mejoras de productl_vldad, compgtltlwdad y
resultados financieros dentro de la variable dependiente.
DO6 GE — DO Atrlbuye los resultad_qs economicos a la implementacion de
herramientas de gestion estratégica.
BSC1 — GE6 BSCy GE Co_ntgnldo casi equwalept_e: uso de indicadores para monitorear
objetivos o metas estratégicas.
BSC5 — GE5 BSCy GE Eval_ugimon continua o periddica del desempefio frente a lo
planificado.
BSC2 — DO2 — DO6 BSCy DO Resultados financieros o econémicos.
BSC6 — DO1 - DO4 BSCy DO Mejora de la eficiencia de los procesos y de la productividad.

Nota. Anélisis de contenido elaborado a partir del texto literal de los items (Anexo A). Los solapamientos identificados pueden
inflar las correlaciones entre escalas. Los indices HTMT entre las escalas completas fueron 0,956 (BSC-GE), 0,975 (BSC-DO) y
0,928 (GE-DO); véase el Anexo C.

Anexo C
Evidencias de estructura interna, validez discriminante y sensibilidad
Analisis Resultado Lectura

BSC: 0. =0,967; ® =0,968 - GE: . =0,925; ® =  Confiabilidad alta; a y ®

Confiabilidad (n = 45) 0,926 - DO: .= 0,952 = 0,952 coinciden.
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Analisis Resultado Lectura

Superior al rango de 0,15 a
Corr_elaf:lon inter-item BSC = 0,788 - GE = 0,641 - DO = 0,768 0,50 recomend.ado (_Clar]< &
media Watson, 2019); sugiere items
redundantes.

Cargas en un factor por - g 86 .93 . GE: 0,76-0,83 - DO: 0,81-0,92  Todas las cargas son elevadas.

escala

AFE de los 21 items con Autovalores: 15,23; 0,85; 0,80 - percentil 95 Se retiene un solo factor: los

andlisis paralelo (n = 45) aleatorio: 2,79; 2,37; 2,11 - primer factor = 72,5 tres bloques de items no se

P - % de la varianza separan empiricamente.

BSC-GE = 0,956 [0,908; 1,011] - BSC-DO = Superan 0,90 y los intervalos

?onMLtZZt[fgsgC;ij 0,975 [0,942; 1,003] - GE_DO = 0,928 [0,843; incluyen 1: validez

P 1,032] discriminante insuficiente.

BSC completo-GE dep. = 0,932 - BSC

La depuracion no resuelve la
falta de discriminacion con el
BSC.

HTMT con escalas completo-DO dep. = 0,957 - BSC practicas-GE
depuradas dep. = 0,930 - BSC préacticas—DO dep. = 0,965 -
GE dep.—DO dep. = 0,866

Se retiran GE2, GE4, GE6, DO1, DO2 y DO6.
BSC completo (8 items)-GE dep. = 0,830 [0,686;
Sensibilidad con escalas 0,911] - BSC completo—DO dep. = 0,781 [0,617;
depuradas: p [IC 95 %] 0,881] - BSC précticas (4 items)-GE dep. = 0,800
[0,621; 0,907] - BSC préacticas—DO dep. = 0,788
[0,630; 0,888]

Las asociaciones bajan entre
0,05 y 0,08, pero siguen
siendo fuertes.

Practicas frente a

beneficios percibidos BSC1, BSC3, BSC5, BSC7 frente a BSC2, Practicas y beneficios
P BSC4, BSC6, BSC8: p = 0,848 [0,713; 0,930] - percibidos no se diferencian
dentro de la escala del _ o
HTMT = 1,008 empiricamente.

BSC

Practicas de medicion—GE comun: p = 0,900
[0,842; 0,945] - usuarias: 0,800 (n = 45) - no
usuarias: 0,958 (n = 57)

La asociacion existe también
sin uso formal del BSC.

items comunes, muestra
completa (n = 102)

Comparacion

complementaria de

practicas de medicion

(BSC1, BSC3, BSC5,

BSC7); no contrasta H3
Nota. GE dep. = GE1, GE3, GE5 y GE7 (0.= 0,873); DO dep. = DO3, DO4 y DO5 (a = 0,926); BSC practicas = BSC1, BSC3,
BSC5 y BSC7 (0. = 0,935). Los intervalos de confianza se obtuvieron con 5.000 remuestras bootstrap. El AFE us6 factorizacion
de ejes principales y el analisis paralelo, el percentil 95 de 1.000 matrices aleatorias. No se estimé un AFC por el tamafio
muestral. Fuente: base de datos de la encuesta; elaboracion propia.

Distinta de la prueba de H3 (U
Usuarias M = 3,789 - no usuarias M = 3,260 - U =1990,5; items GE1, GE3,
=1908,5; p < 0,001; r biserial por rangos = 0,488 GE5 y GE7); diferencia en el
mismo sentido.




