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RESUMEN 

El presente ensayo surge de la necesidad de dar cuenta de la experiencia de 

implementar una herramienta administrativa en un contexto micro-empresarial local. En 

tal sentido, tiene como objetivo diseñar y proponer el modelo de gestión Balance 

Scorecard (BSC) en la Consultora Cabrera & Andrade Cía. Ltda. de la ciudad de Cuenca, 

para el período 2021-2023. El trabajo asume un enfoque cualitativo - cuantitativo (mixto), 

para lo cual aplica las técnicas de revisión bibliográfica-documental y estudio de casos. 

A su vez, la información obtenida por medio de las técnicas de la encuesta y la entrevista 

permitió sustentar la propuesta de gestión. El principal resultado que se obtiene a partir 

del desarrollo del trabajo es que el BSC se constituye en una herramienta de gestión que 

puede aplicarse por cualquier tipo de organización, sin importar su tamaño, participación 

en el mercado o servicio que ofrece. Es así que, en el caso de la empresa analizada, el 

BSC permitió organizar sus objetivos estratégicos en un esquema coherente de causa y 

efecto, donde cada acción inicial apuntala las metas financieras y económicas.   

Palabras clave: Balance Scorecard, microempresa, gestión empresarial, 

indicadores. 

ABSTRACT 

This essay gives an account of the experience of implementing a management tool 

in a local micro-business context. In this sense, its objective is to design and propose the 

Balance Scorecard (BSC) management model at the Cabrera & Andrade Cía. Ltda. of the 

city of Cuenca, for the period 2021-2023. The work assumes a qualitative - quantitative 

(mixed) approach, for which it applies the techniques of bibliographic-documentary 

review and case studies. In turn, the information obtained through the survey and 

interview techniques allowed to sustain the management proposal. The main result 

obtained from the development of the work is that the BSC becomes a management tool 

that can be applied by any type of organization, regardless of its size, market share or 

service it offers. Thus, in the case of the analyzed company, the BSC made it possible to 

organize its strategic objectives in a coherent cause and effect scheme, where each initial 

action underpins the financial and economic goals. 

Keywords: Balance Scorecard, microenterprise, business management, 

indicators. 
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INTRODUCCIÓN 

Aspectos generales. 

La Consultora Cabrera & Andrade Cía. Ltda. es una empresa especializada en el 

manejo multidisciplinario de distintos proyectos culturales y académicos; constituida 

legalmente el 6 de junio de 2012 con la finalidad de ofrecer servicios profesionales 

especializados en capacitación y asesoramiento a la comunidad cuencana y nacional.  

La empresa, cuya misión es convertirse en líder en servicios de consultoría, 

capacitación y transferencia tecnológica en materia de gestión e investigación. Esta, no 

ha diseñado estrategias que estén sistemáticamente alineadas; por el contrario, las 

acciones y estrategias elaboradas e implementadas han respondido a situaciones 

económicas o a otros factores coyunturales. Lo que significa un riesgo para el 

desenvolvimiento futuro de la entidad, pues se estaría dejando mucho espacio para la 

improvisación. A su vez, la revisión de su planificación estratégica, su estado de 

resultados, los resultados de una encuesta y el diálogo mantenido por medio de las 

entrevistas permitió identificar que la situación actual de la empresa, desde sus cuatro 

perspectivas, presenta las siguientes particularidades: 

 Perspectiva financiera: los niveles de ingresos y de ventas han tenido un aumento 

de únicamente 8 puntos porcentuales en los últimos tres años. A su vez, el índice 

de rentabilidad solo llegó a 0.88, sin sobrepasar los límites mínimos esperados por 

la empresa. 

 Perspectiva clientes: actualmente, el 100% de los clientes asegura que volvería a 

contratar los servicios de la empresa, mientras que el 88.5% recomendaría los 

servicios de la empresa a otras personas. Ello habla bien de la fidelidad de los 

clientes. Por su parte, la satisfacción de los clientes, si nos atenemos a los 

resultados de la encuesta, estaría bastante alta, puesto que el 65.4% califica a los 

servicios de la empresa como excelente, seguido del 30.8% que lo califica de muy 

bueno. Por último, el 57.7% de los clientes actuales de Cabrera & Andrade 

estarían interesados en publicar en una revista académico-científica.   

 Perspectiva procesos: la revisión al proceso desarrollado por la empresa para la 

entrega de sus servicios de asesoría y consultoría permitió diseñar un flujograma, 

el mismo que no registra todas las situaciones que puedan generarse durante el 
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trabajo con los clientes. A su vez, el diálogo mantenido con uno de los 

colaboradores, permitió determinar que, actualmente, el proceso de recepción, 

revisión, aprobación y publicación de los artículos académicos para la revista 

académica, no es el más óptimo.   

 Perspectiva aprendizaje y desarrollo: 30% del personal que labora en Cabrera & 

Andrade fue capacitado en el año 2020 y sólo el 50% en el periodo 2018-2020. A 

su vez, solo el 25% tiene conocimientos metodológicos a nivel predictivo, el 

restante 75% solo llega a los niveles explicativo, relacional y descriptivo. 

Finalmente, la empresa no ha realizado ninguna inversión significativa en 

tecnología desde el año 2017, a excepción del presupuesto destinado a 

mantenimiento de las tecnologías existentes. 

Frente a la situación descrita se plantea la necesidad de implementar un modelo 

de gestión que permita organizar y sistematizar todos los procesos de la empresa.  De ahí 

que el Balance Scorecard (BSC) se constituye en una herramienta útil. El BSC es un 

enfoque multidimensional (Kaplan y Norton, 2001), que busca evaluar el rendimiento 

corporativo bajo cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje 

(Kaplan y Norton, 2007), de modo que llega a confirmarse como la herramienta más 

adecuada para unir la visión, la misión y la estrategia (Bastidas y Ripoll, 2003).  

El BSC ofrece a administradores y gestores una visión precisa de la empresa, 

aspecto clave para respaldar el sistema de control de gestión y para fortalecer el grado de 

competitividad a largo plazo, tal como señala Vega (2015). Al mismo tiempo, posibilita 

enfocarse en aquellos indicadores que refieren a procesos críticos como los siguientes: 

planes de negocio, distribución de los  recursos económicos, materiales y humanos; 

estrategias y actividades necesarias, feedback y evaluación, conocimientos y formación, 

conductas asumidas frente a clientes internos, externos y stakeholders (Ramón, 2012).  

La aproximación bibliográfica a experiencias y estudios previos evidencia las 

ventajas y beneficios que trae consigo la aplicación del BSC. Durraui et al. (2000) 

constataron que aplicar el BSC en una empresa especializada en la fábrica de calculadores 

contribuye a la alineación en los aspectos financieros, comerciales y tecnológicos. Malina 

y Selto (2001) evidenciaron la utilidad del BSC como dispositivo efectivo para controlar 

la estrategia corporativa. Imelda (2004) creó un sistema de BSC para entidades públicas 

filipinas, el cual confirmó una posible mejoría de los resultados económicos y financieros 

http://www.monografias.com/trabajos7/gepla/gepla.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos29/vision-y-estrategia/vision-y-estrategia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/travent/travent.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/teorsist/teorsist.shtml#retrp
http://www.monografias.com/trabajos5/teap/teap.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
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para las empresas participantes. Montoya (2004) aplicó el BSC en los procesos de gestión 

administrativa de organizaciones argentinas, a partir de lo cual estableció que esta 

herramienta permite a los distintos niveles de dirección empresarial enfocarse hacia los 

niveles críticos de la organización. Möller y Schaltegger (2005) estudiaron la relación 

entre el BSC y su relación con la sostenibilidad, destacando como beneficio el hecho que 

ayuda a vincular todos los pilares relacionados a los aspectos sustentables.  Hu y Huang 

(2005) emplearon el BSC junto con las TICs y evidenciaron el éxito financiero en ciertas 

compañías chinas. Kim et al. (2003) constataron la efectividad del BSC en la 

administración del cliente. Nogueira y otros (2009), diseñaron un sistema de BSC en una 

empresa informática, que contribuyó a que el equipo directivo identificase de manera 

completa el funcionamiento de los elementos clave para la gestión empresarial; lo cual 

permitió corregir ciertas desviaciones que estaban alterando metas y objetivos. 

Finalmente Abad (2019), posterior a la aplicación del BSC a la planeación estratégica de 

un banco privado, concluyó constatando que esta herramienta de gestión proporcionó a 

los administradores de la entidad bancaria una visión completa de la entidad. 

A su vez, en el contexto ecuatoriano también se identificaron experiencias previas 

en torno a la aplicación del BSC en distintos tipos de organizaciones; para ejemplificar 

esto se refieren a continuación estudios recientes: Soto (2019) diseñó y aplicó la 

herramienta con el fin de evaluar y mejorar la gestión administrativa de la Dirección 

Distrital de Educación de la parroquia de Pascuales, obteniendo como resultado que la 

percepción de colaboradores y directivos mejoró en aspectos clave de la gestión 

administrativa. También resultados positivos fueron evidenciados por Oyaque et al. 

(2020), en su aplicación del BSC en la obra social Sopeña Oscus, a partir de lo cual se 

constató mejorías en la toma de decisiones, control de procesos y en la aplicación de 

indicadores de gestión y financieros. Así mismo, Santistevan et al. (2020) aplicaron el 

BSC en la empresa alimentos balanceados Coprobalan S.A., de la ciudad de Manta, 

provincia de Manabí; constatándose que los colaboradores adquirieron un grado muy alto 

de conocimiento sobre la misión y visión de la empresa, así como un mayor desempeño 

laboral y una más alta motivación. La revisión a tres tipos de empresas (una pública, una 

ONG y una privada) permite constatar la efectividad de esta herramienta de gestión 

administrativa.   
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Objetivos  

Objetivo general 

Diseñar y proponer el modelo Balance Scorecard para la Consultora Cabrera & 

Andrade Cía. Ltda., con el fin de asegurar una eficiente generación de valor empresarial 

en el periodo 2021-2023. 

Objetivos específicos 

 Diagnosticar la situación empresarial actual de la Consultora Cabrera & Andrade. 

 Definir los objetivos estratégicos clave, con sus respectivos indicadores, para 

Cabrera & Andrade.  

 Establecer las actividades que permitan el cumplimiento de los objetivos 

estratégicos de las 4 perspectivas del BSC, para Cabrera & Andrade.  

MARCO TEÓRICO Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES 

La teoría de la organización se refiere al conjunto de conceptos interrelacionados 

y definiciones que explican el comportamiento de individuos o grupos o subgrupos, 

quienes interactúan entre sí para realizar actividades destinadas a la consecución de un 

objetivo común (Sexton, 1977). En otras palabras, la teoría organizacional estudia el 

efecto de las relaciones sociales entre los individuos dentro de la organización junto con 

sus acciones sobre la organización en su conjunto. Además, estudia los efectos del entorno 

empresarial interno y externo, en aspectos como: político, legal, cultural, etc. (Álvarez, 

2013). El término organización se refiere al grupo de personas que se reúnen para realizar 

un conjunto de tareas con la intención de lograr los objetivos comunes. La organización 

se basa en el concepto de sinergia, lo que significa que un grupo puede hacer más trabajo 

que un individuo trabajando solo. 

Por lo tanto, para estudiar las relaciones entre los individuos que trabajan juntos y 

su efecto general en el desempeño de la organización, se explica bien a través de las 

teorías organizacionales. Las teorías organizacionales más importantes se describen a 

continuación: 
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Según la teoría neoclásica, la organización es el sistema social y su desempeño 

se ve afectado por las acciones humanas (Pineda, 2008). Este enfoque a menudo se 

denomina «teoría del comportamiento de la organización» o enfoque de «relaciones 

humanas» en las organizaciones (Salazar, 2016). La teoría neoclásica postula que una 

organización es la combinación de las formas formales e informales de organización, lo 

cual es ignorado por la teoría organizacional clásica. La estructura informal de la 

organización formada debido a las interacciones sociales entre los trabajadores afecta y 

se ve afectada por la estructura formal de la organización. Por lo general, existen los 

conflictos entre el interés organizacional e individual, por lo que surge la necesidad de 

integrarlos (Macagnan, 2013). La teoría neoclásica afirma que un individuo está motivado 

de manera diversa y quiere satisfacer ciertas necesidades. El trabajo en equipo es el 

requisito previo para el buen funcionamiento de la organización, y esto solo se puede 

lograr a través de un enfoque conductual, es decir, cómo los individuos interactúan y 

responden entre sí (Pineda, 2008). 

Con respecto a la teoría administrativa, ésta se basa en el concepto de 

departamentalización, lo que significa que las diferentes actividades a realizar para lograr 

el propósito común de la organización deben identificarse y clasificarse en diferentes 

grupos o departamentos, de manera que la tarea se pueda realizar de manera efectiva 

(Kiggundu et al., 1983). A diferencia de la teoría de la gestión científica de Taylor, aquí 

el enfoque principal es cómo está estructurada la gestión de la organización y qué tan bien 

están organizados los individuos en ella para realizar las tareas encomendadas (Wren et 

al., 2002). La teoría administrativa se enfoca en, primero, mejorar la eficiencia de la 

gestión (Tovar, 2009), y luego, en hacer que los trabajadores individuales aprendan los 

cambios e implementen aquellos en sus trabajos de rutina. En el caso de la teoría de la 

gestión científica, se enfatiza en mejorar la eficiencia de los trabajadores a nivel operativo 

primero, lo que a su vez mejora la eficiencia de la gestión (Wren et al., 2002).  

En conclusión, los científicos de diferentes campos han hecho importantes 

contribuciones a la teoría moderna. Destacan la importancia de la comunicación y la 

integración de los intereses individuales y organizativos como requisitos previos para el 

buen funcionamiento de la organización. Una estructura organizativa juega un papel vital 

en el éxito de cualquier empresa. Por lo tanto, las teorías organizacionales ayudan a 

identificar la estructura adecuada para una organización, lo suficiente como para hacer 

frente a los problemas específicos.  
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Ahora, respecto al BSC, su elaboración e implementación requiere cuatro fases 

fundamentales (Kaplan y Norton, 2007): 1) El establecimiento de las características de la 

empresa; 2) la arquitectura de los indicadores; 3) un sistema informático; y 4) transferir 

los datos a todos los niveles de la empresa de modo que exista un feedback. Se usa 

ampliamente en empresas, industrias, gobiernos y organizaciones sin fines de lucro de 

todo el mundo (Norreklit, 2000, pág. 12).  

El BSC mira a las entidades y organizaciones desde cuatro perspectivas, al tiempo 

que diseña objetivos, indicadores (KPI) y estrategias (acciones) en relación con cada uno 

de estos puntos de vista: 1) Financiero: esta perspectiva considera el desempeño 

financiero de la organización y el uso de recursos económicos. 2) Cliente / Stakeholder: 

esta perspectiva considera el desempeño organizacional desde el punto de vista del cliente 

u otras partes interesadas clave a las que la organización está enfocada en servir. 3) 

Proceso interno: visualiza el desempeño de la organización a través de los lentes de la 

calidad y la eficiencia relacionados al producto o servicio. 4) Capacidad organizativa: 

visualiza el desempeño organizacional a través de los lentes de capital humano, 

infraestructura, tecnología, cultura y otras capacidades que son clave para el desempeño 

innovador (Montoya, 2004, p. 25). Para elaborar un BSC eficaz resultan indispensables 

el acuerdo y el respaldo de la gerencia y la alta dirección, las cuales serán responsables 

de identificar y concordar en todos aquellos propósitos y fines fundamentales del 

emprendimiento (Banker et al., 2010).  

En el cuadrante de la perspectiva financiera, se pregunta: “¿Cómo se ve el 

rendimiento del equipo de la organización para los accionistas?” El enfoque está en el 

desempeño financiero de la compañía como esencial para su supervivencia a largo plazo. 

Desde la perspectiva del cliente se trata de considerar los efectos de las políticas de 

recursos humanos en los consumidores. Se plantea la pregunta: “¿Cómo se ve el personal 

ante los clientes?” Los clientes valoran un entorno empresarial amigable y comunicativo, 

por lo que mantener al personal positivo y extrovertido es esencial para medir el éxito 

financiero. La perspectiva del proceso de negocio responde a dos preguntas, “¿Qué tan 

efectiva es la organización en sus operaciones internas?” y “¿Dónde debe sobresalir la 

organización para seguir siendo rentable?” Aquí se considera una perspectiva interna y 

se mide el desempeño del personal contra los objetivos que la empresa ha establecido. 

Por su parte, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento busca responder a la siguiente 

pregunta: “¿Qué puede hacer la organización para mejorar?” En lugar de centrarse en el 

http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/arma/arma.shtml
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rendimiento pasado y las tendencias actuales, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

se enfoca en el desarrollo de los empleados de la empresa. Se busca crear un ambiente 

abierto donde los colaboradores se sientan libres de plantear problemas y soluciones. 

Por su lado, el mapeo estratégico permite visualizar y comunicar cómo la 

organización crea valor (Bastidas y Ripoll, 2003, p. 18). Por cada objetivo, al menos un 

Indicador Clave de Desempeño (KPI) será identificado y rastreado a lo largo del tiempo 

(Ittner et al. 2003, p. 321). Los KPI indican el progreso hacia un resultado deseable; 

supervisan la implementación y la efectividad de las estrategias de una organización 

(Niven, 2002), al tiempo que determinan la brecha entre el desempeño real y el objetivo 

y la eficacia de la organización y la eficiencia operativa. Durante la creación del mapa 

estratégico y la implementación de los KPI, es necesario tener en cuenta las diferencias 

de cada organización (Durraui et al., 2000, p. 123). El mapa no debe orientarse solo hacia 

la orientación de la ganancia o la calidad, sino que debe centrarse en la orientación del 

cliente, ya que los empleados están estrechamente en contacto con los clientes. Entre los 

objetivos a considerar, están: hacer frente a las quejas de los clientes, proporcionar un 

buen servicio al cliente e información, resolver los problemas de manera rápida, eficiente 

(González, 2009, pág. 99).  El mapa estratégico se divide en dos partes: La primera, está 

estrechamente relacionada con los procesos de apoyo de la educación continua, que traen 

como beneficio la comunicación efectiva del valor corporativo (Bastidas y Ripoll, 2003). 

Se podrían incluir objetivos parciales, los cuales están directamente relacionados con el 

sistema de capacitación en la organización. La segunda parte del mapa estratégico está 

orientada a la creación de valor en la cadena de organización; es decir, lo que la empresa 

ofrece a sus clientes. Es esencial orientarse en el compromiso mutuo y la necesidad de 

utilizar la orientación interna del cliente con el objetivo de satisfacer al cliente externo. 

SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA 

Al analizar la situación actual de la empresa Consultora Andrade y Cabrera es 

necesaria la exposición de todos los detalles de los procesos fundamentales.  

Planificación estratégica 

Se procedió a desarrollar, en primer lugar, una revisión a la planeación estratégica 

de la empresa. Tal revisión permitió identificar su Visión; esta es: “Convertirnos en 

líderes en servicios de consultoría, capacitación y transferencia tecnológica en materia de 
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gestión e investigación”. Por su parte, la Misión señala lo siguiente: “Pasar de 

consumidores a ser generadores de conocimientos, integrando las más diversas 

disciplinas y contribuyendo a fortalecer la investigación nacional e internacional.” 

Respecto a los principios que guían el accionar diario de la empresa, estos se definen de 

la siguiente manera:  

 Cabrera & Andrade es una empresa que responde a la creación cultural, 

promoción e invención científica y tecnológica para aportar soluciones a 

problemas mediante la consultoría profesional.   

 Es una consultora abierta a todas las corrientes de pensamiento, mediante el 

aprovechamiento de las múltiples formas en las que se manifiesta la razón. 

Figura 1 

Estructura organizacional de Cabrera & Andrade  

 

Fuente: Cabrera & Andrade 

Tal como se observa, tanto la misión como la visión y los principios se encuentran 

diseñados de manera que resultan factibles de ejecutar y cumplir, sin que esto signifique 

que resulten cómodos o poco ambiciosos. Esto da pie para establecer que esta es una 

empresa que tiene a la innovación y a la actualización constante como unas de sus 

premisas; lo que conlleva a prever su apertura a la implementación de un modelo como 
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el Balance Scorecard a sus procesos operativos y empresariales.  Por su parte, la 

estructura organizacional de la empresa (ver figura 1) evidencia que se cuenta con un 

equipo de colaboradores reducido, pero el indispensable para cumplir cada uno de los 

procesos y actividades requeridos.   

Análisis de los procesos de Cabrera & Andrade 

Para analizar el proceso que lleva a cabo la empresa para entregar sus servicios de 

asesoría a sus clientes, se recurrió a la información proporcionada por el gerente en la 

entrevista (ver anexo 1). A partir de dicha información se elaboró el siguiente flujograma:     

Figura 2 

Flujograma del proceso de Cabrera & Andrade  

 
Fuente: Cabrera & Andrade 
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Tal como se observa en la figura anterior, la empresa únicamente ha identificado 

aquellos aspectos que resultan más recurrentes durante el proceso de entrega de servicios; 

sin considerar aquellos otros que pueden darse durante los imprevistos que suelen surgir. 

En tal sentido, resulta necesario establecer unos procesos que sean más pertinentes para 

cualquier situación de la empresa. A su vez, las entrevistas con los distintos colaboradores 

de la empresa, permitió identificar que los procesos muestran ciertas deficiencias, 

especialmente en lo que respecta a los tiempos de entrega. Esto también pudo constatarse 

a través de las entrevistas realizadas a los colaboradores (ver anexo 1); las que, además, 

permitieron conocer que la empresa está actualmente en proceso de implementar un 

proyecto de publicación, el cual consiste en una revista científica. La revista tendrá, por 

su parte, su propio proceso, el cual deberá resultar competitivo y eficiente respecto a otras 

propuestas editoriales y académicas existentes. 

Análisis a la situación financiera 

A continuación, se revisan y analizan el estado de resultados de forma comparada 

entre los años 2017 al 2020. 

Tabla 1 

Estado de resultados de los años 2018-2019-2020 

 
2017 2018 2019 2020 

Ingresos  
 

66355,2 74649,6 82944 

(-) Costos Directos 
 

15960 17364 18913,68 

Margen bruto 
 

50395,2 57285,6 64030,32 

Gastos operacionales 
    

Gastos de personal 
 

44400 44400 44400 

Gastos Administrativos 
 

2400 2610 2846,16 

Depreciación 
 

700,008 1399,92 2100 

Total Gastos Operacionales 
 

47500,008 48409,92 49346,16 

Utilidad (antes de Impuestos) 
 

2895,192 8875,68 14684,16 

Part. Trabajadores (15%) 
 

434,2788 1331,352 2202,624 

Impuesto sobre la renta (22%) 
 

636,94224 1952,6496 3230,5152 

Utilidad neta 
 

1823,97096 5591,6784 9251,0208 

(+) Depreciación 
 

700,008 1399,92 2100 

Flujo de efectivo neto 
 

2523,97896 6991,5984 11351,0208 

Inversión inicial 18800 
   

Flujo de efectivo neto -18800 2523,97896 6991,5984 11351,0208 

Tasa 
   

25% 

Año 0 1 2 3 

Flujo de efectivo neto -18800 2523,97896 6991,5984 11351,0208 

Índice de rentabilidad    0,883026423 

VALOR ACTUAL NETO (VAN) 
   

-6494,47 

TASA INTERNA DE RETORNO (TIR) 
   

4% 

Fuente: Cabrera & Andrade Cía. Ltda.  



 

12 
 

En primer lugar, se observa que las actividades de la empresa generan unas ventas 

anuales de $66.355 (2018), $74.649 (2019) y $82.944 (2020); ingresos que provienen 

exclusivamente de la prestación de los servicios de consultoría profesional y que 

evidencian un crecimiento de 8 puntos porcentuales, entre el año 2018 y el 2020. Sin 

embargo, también se observa un incremento de 8 puntos porcentuales en los costos 

directos necesarios para la producción de los servicios entregados. 

Por su parte, se constata que el rubro correspondiente a gastos de personal se ha 

mantenido estable durante los tres últimos años, lo que significa que no ha existido un 

aumento o una disminución en los ingresos, lo que a su vez refleja la situación económica 

de la empresa. Estos rubros se detallan en la tabla siguiente: 

Tabla 2 

Sueldos de colaboradores de Cabrera & Andrade Cía. Ltda. 

Colaborador Presupuesto mensual Presupuesto anual   

Gerente 1.200 14.400 

Analista 1  700 8.400 

Analista 2 700 8.400 

Asistente ejecutiva 500 6.000 

Contadora 400 4.800 

Encargado de limpieza 200 2.400 

TOTAL 3.700 44.400 

Fuente: Cabrera & Andrade Cía. Ltda. 

La suma de lo que corresponde a gastos de personal, gastos administrativos y 

depreciación se resta del margen bruto, lo cual genera la utilidad libre de impuestos. A 

este valor se le resta lo que corresponde a la participación de los trabajadores (15%) y al 

impuesto sobre la renta (22%), lo cual generó una utilidad neta de $1.823en el primer año, 

$5.591en el 2019 y $9.251 en el 2020.  

Para el cálculo del flujo neto de efectivo, que es el valor con el cual se puede 

calcular tanto el índice de rentabilidad (IR) del negocio como el valor actual neto (VAN) 

y la tasa interna de retorno (TIR), se suman los valores correspondientes a depreciaciones, 

a partir de los cual surgen los cuatro valores clave a considerarse: -18.800, que 

corresponde a la inversión inicial que la empresa hizo en el 2017, y $2.523 (2018), $6.991 

(2019) y $11.351 (2020).  
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 A partir de estos datos la empresa ha calculado el índice de rentabilidad, que 

consiste en un método de valoración de inversiones que nos permite medir el valor 

actualizado de los cobros generados por cada unidad monetaria invertida en la empresa 

Cabrera & Andrade. A partir de la aplicación de la siguiente fórmula: 

 

La empresa obtuvo un IR de 0,88, que tal como plantea la teoría económica, 

evidenciaría que la empresa todavía no ha logrado generar una rentabilidad por cada dólar 

invertido, sino que existe un desfase en términos de rentabilidad. Esta situación negativa 

se reafirma al calcularse tanto el VAN como el TIR. El primero consiste en traer todos 

los flujos de caja al momento actual, considerando una tasa de interés del 25% establecido 

por la empresa; lo que arrojó un valor negativo de $-6494,47, mientras que la TIR 

obtenida fue del 4%, es decir, 19 puntos porcentuales más bajos que lo proyectado por 

Cabrera & Andrade.  

Análisis a los niveles de satisfacción de los clientes  

Para conocer el grado de satisfacción actual que tienen los clientes respecto a la 

consultora Cabrera & Andrade, se recurrió a los resultados obtenidos a partir de una 

encuesta en línea que la Gerencia aplicó a sus clientes, a través de la plataforma Google 

Forms (ver Anexos 2). La muestra no probabilística por conveniencia con la que se trabajó 

estuvo constituida por 52 clientes, quienes recibieron algún tipo de servicio durante el 

año 2020.  

Entre los resultados más importantes que la encuesta arrojó, habrá que señalar los 

siguientes: el 80% de los clientes se enteró de los servicios de la empresa por medio de la 

recomendación de otros clientes satisfechos (figura 3); mientras que fue el conocimiento 

de los asesores lo que finalmente decidió –al 56%– a optar por los servicios de la empresa 

(figura 4). Por su parte, el 65% de los participantes califica como excelentes a los servicios 

de la empresa (figura 5); mientras que, consultados sobre si volverían a contratar los 

servicios de Cabrera & Andrade, el 100% respondió afirmativamente (figura 6), lo que 

tiene estrecha relación con el hecho de que el 86% afirmase haber recomendado los 

servicios de la empresa a otras personas (figura 7).  
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Un aspecto clave identificado es que, a criterio del de 69% de clientes (figura 8), 

el conocimiento mostrado por los analistas de la empresa es excelente, mientras que el 

trato que estos les dispensaron, según el 81%, fue excelente (figura 9). Dato que resulta 

clave para uno de los proyectos planteados por la empresa: la edición de una revista 

científica, es que el 92% de los clientes manifiesta un interés por publicar los trabajos 

investigativos en una revista indexada (figura 10). Finalmente, respecto a los precios que 

Cabrera y Andrade cobra por sus servicios, el mayoritario 65% considera que estos son 

elevados, mientras que el restante 35% los califica de justos. 

Estos resultados permiten señalar que, en líneas generales, la percepción de los 

clientes respecto al servicio ofrecido por la empresa es altamente positivo, lo cual lleva a 

pensar que gran parte de los objetivos y estrategias a ser reforzados por el BSC serán, 

justamente, aquellos que propendan hacia la retención de los clientes, todo lo cual está 

estrechamente relacionado con la satisfacción. A su vez, el hecho de que los clientes se 

muestren muy interesados en publicar en la revista científica de la empresa, la South 

American Research Journal (SARJ), se constituye en una oportunidad que coincide con 

las perspectivas de negocio a corto plazo de la empresa, las que fueron identificadas 

gracias al diálogo mantenido con su Gerente. Él supo manifestar que la publicación de la 

SARJ, junto con su consiguiente indexación se constituye en el proyecto más importante 

que se ha planteado Cabrera & Andrade para los próximos dos años (ver anexo 1). 

Análisis a procesos de capacitación, niveles de formación y aspectos tecnológicos en 

Cabrera & Andrade 

Con base en el diálogo mantenido con el gerente de la empresa se pudo determinar 

que, actualmente, la situación respecto a procesos de capacitación, niveles de formación 

y aspectos tecnológicos en Cabrera & Andrade es la que se presenta en las siguientes 

tablas: 
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Tabla 3 

Procesos de capacitación, niveles de formación en Cabrera & Andrade 

 

Fuente: Entrevista aplicada al gerente de Cabrera & Andrade 

Respecto a los aspectos tecnológicos, los resultados obtenidos se sintetizan en la 

siguiente figura: 

Tabla 4 

Características e inversión en tecnología en Cabrera & Andrade 

 

Fuente: Entrevista aplicada al gerente de Cabrera & Andrade  

DAFO de Cabrera & Andrade 

Lo recabado a través de las entrevistas, junto con la información proporcionada 

por el gerente de la empresa y otros colaboradores, permitió identificar las debilidades, 

amenazas, fortalezas y oportunidades, y así construir el cuadro DAFO.  

 

 

 

 

Colaboradores 
/analistas

100% posee formación de tercer nivel y uno de ellos está siguiendo un
doctorado.

100% tiene conocimientos en temas estadísticos de nivel inferencial.

30% fue capacitado en el año 2020 y sólo el 50% en el periodo 2018-2020.

25% tiene conocimientos metodológicos a nivel predictivo, el restante 75%
solo llega a los niveles relacional y descriptivo.

100% de analistas posee experiencia en el manejo estructurado de proyectos 
cualitativos y cuantitativos.

Tecnología La empresa no ha realizado ninguna inversión significativa en tecnología desde
el año 2017, a excepción del presupuesto destinado a mantenimiento de las
tecnologías existentes.

El sistema informático de la empresa se encuentra actualmente en pleno
funcionamiento y sin presentar problemas.

Tanto la página web de la empresa, como la página de la revista SARJ se
encuentran actualmente en pleno funcionamiento.
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Tabla 5  

DAFO de Cabrera & Andrade Cía. Ltda.  

 Análisis interno Análisis externo 

N
eg

at
iv

o
s 

DEBILIDADES 

 

D1: La empresa no cuenta con un espacio 

físico propio ubicado estratégicamente. 

D2: Reducida evaluación del POA en 

reuniones periódicas.  

D3: Mediano perfil académico que permita 

competir en consultorías de proyectos en el 

ámbito público.  

D4: Falta de actualización de conocimientos 

de los analistas y consultores.  

D5: Descuido en el manejo de la propiedad 

intelectual de Cabrera & Andrade.  

D6: Limitada oferta de servicios académicos 

y científicos. 

D7: La empresa no ha asesorado a proyectos 

investigativos de nivel predictivo.  

 

AMENAZAS 

 

A1: Personas particulares que, en razón de la 

crisis económica y sanitaria, se dedican a 

ofrecer sus servicios como consultores.   

A2: Incoherencia de Cabrera & Andrade con la 

formación académica de los clientes al asumir 

todo el trabajo investigativo y estadístico sin 

proveer material capacitador.  

A3: Falta de programación, apoyo y 

seguimiento al área de comercialización de la 

empresa.  

A4: Control de la ACCE sobre planta 

profesional (bachilleres y tercer nivel). 

A5: La falta de inversión gubernamental en 

proyectos de investigación de envergadura. 

A6: Falta de exigencia de instituciones 

reguladoras (CES, CACES y Senescyt) a los 

docentes universitarios para que estos cumplan 

estándares relacionados a la investigación 

científica.  

P
o
si

ti
v
o
s 

FORTALEZAS 

 

F1: Los socios tienen experiencia en 

cuestiones relacionadas a la consultoría 

académica y científica. 

F2: El equipo cuenta con los conocimientos 

necesarios en aspectos metodológicos, 

epistemológicos y estadísticos hasta el nivel 

explicativo. 

F3: La trayectoria previa de los socios se 

caracteriza por la solvencia ética.   

F4: Equipo con experiencia y creatividad 

sobre el manejo estructurado de proyectos 

cualitativos y cuantitativos. 

F5: Flexibilidad y adaptación en la 

investigación en el campo social, educativo y 

administrativo.  

F6: Cooperación y trabajo en equipo dentro 

de la empresa.  

F7: Estabilidad laboral.  

F8: Reconocimiento económico medio al 

desempeño de los empleados. 

OPORTUNIDADES 

 

O1: Programas de investigación que requieren 

apoyo en investigación (Universidades y 

empresas públicas o privadas).  

O2: Instituciones universitarias exigen a su 

cuerpo docente un mínimo de publicación anual 

en revistas indexadas.  

O3: Buenas referencias y publicidad boca a 

boca.  

O4: La demanda puede ampliarse a otras 

provincias de Ecuador y a otros países 

latinoamericanos.  

O5: Maestrantes y aspirantes a PhD no tienen 

adecuada formación en los niveles explicativos 

y predictivos, ni en aspectos relacionados a 

estadística inferencial. 

Elaborado por: Geovanna Guillén 
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A partir de la información presentada en el cuadro anterior, la misma que fue 

socializada con los accionistas y administradores de la empresa, se procedió a establecer 

un listado de objetivos estratégicos, los mismos que se constituirán en las guías 

principales para todo el accionar de la empresa en los años venideros.  
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Tabla 6  

Objetivos estratégicos 

 FORTALEZAS 
F1: Experiencia en consultoría académica y científica. 

F2: Conocimientos metodológicos a nivel explicativo. 

F3: Solvencia ética.   

F4: Manejo de proyectos cualitativos y cuantitativos. 
F5: Flexibilidad en la investigación.  

F6: Cooperación y trabajo en equipo.  

F7: Estabilidad laboral.  

F8: Reconocimiento económico medio a empleados. 

 

DEBILIDADES 
D1: Empresa no cuenta con espacio físico propio. 

D2: Reducida evaluación del POA.  

D3: Mediano perfil académico.  

D4: Falta de actualización de conocimientos.  
D5: Descuido en el manejo de la propiedad intelectual.  

D6: Limitada oferta de servicios académicos. 

D7: No asesoría a proyectos de nivel predictivo.  

 

OPORTUNIDADES 

O1: Apoyo en investigación.  

O2: Mínimo de publicación anual en revistas indexadas.  

O3: Buenas referencias y publicidad boca a boca.  
O4: Demanda puede ampliarse.  

O5: Inadecuada formación en niveles explicativos y predictivos. 

FO (maxi-maxi) 
F2-O2: Incrementar el segmento de docentes o 

investigadores independientes que buscan publicar un 

artículo científico en una revista indexada. 

F5-O1: Incrementar eficiencia del proceso. 
F6-O5: Mejorar el índice de satisfacción de los clientes. 

DO (mini-maxi) 
O3-D6: Asegurar el índice de retención de clientes. 

O4-D4: Aumentar número de capacitaciones anuales a los 

analistas. 

O5-D7: Lograr que totalidad analistas de la empresa 
adquieren conocimientos metodológicos y estadísticos a 

un nivel predictivo. 

AMENAZAS 

A1: Personas particulares que se ofrecen como consultores.   

A2: Cabrera & Andrade asume todo el trabajo investigativo.  
A3: Falta de apoyo al área de comercialización de la empresa.  

A4: Control de la ACCE sobre planta profesional. 

A5: No inversión gubernamental en investigación de envergadura. 

A6: No exigencia de instituciones reguladoras a docentes. 

FA (maxi-mini) 

F4-A1: Reducir tiempo del proceso de recepción, revisión, 

aprobación y publicación de los artículos científicos en la 

Revista SARJ de Cabrera & Andrade Cía. Ltda. 
F2-A2: Incrementar la inversión en herramientas 

tecnológicas respecto al periodo 2018-2020. 

F5-A3: Aumentar el nivel de ingresos por ventas totales de 

la empresa. 

DA (mini-mini) 

D3-A6: Consolidar un equipo de revisores académicos en 

diversas áreas académicas y científicas. 

D6-A3: Incrementar el índice de rentabilidad de la empresa. 
D7-A1: Incrementar el nivel de ingresos en el servicio de 

consultoría para publicación de artículos científicos en 

revistas indexadas. 

Elaborado por: Geovanna Guillén 
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4. Balance Scorecard para Cabrera & Andrade Cía. Ltda. 

La entrevista realizada al gerente de la empresa, permitió constatar que la empresa 

se ha planteado la necesidad urgente de contar con un plan de acción que le permita alinear 

los objetivos con cada uno de los objetivos operativos críticos de la empresa. Esto en 

razón de que, en palabras del funcionario, cada uno de los procesos y actividades de 

Cabrera & Andrade funcionan de manera autónoma; es decir, no se encuentran integrados 

y alineados a la estrategia general, todo lo cual repercute de modo directo y ejerce un 

impacto decisivo en los resultados globales de la empresa.  

Mapa estratégico para Cabrera & Andrade Cía. Ltda. 

A continuación, se presenta el mapa estratégico de la empresa, donde se 

categorizan los objetivos de acuerdo a las cuatro perspectivas postuladas en el BSC: 

financiera, clientes, procesos y aprendizaje: 
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MAPA ESTRATÉGICO PARA CABRERA & ANDRADE CÍA. LTDA. 
P

E
R

S
P

E
C

T
V

A
S

 

FINANCIERA 

 

CLIENTES 

 

PROCESOS 

 

APRENDIZAJE Y DESARROLLO 

 

Tabla 7. Mapa estratégico para Cabrera y Andrade Cía. Ltda. 

Como se observa en la tabla 6, cada objetivo se relaciona con un propósito perteneciente a otra perspectiva. Así, el incremento de la inversión 

en herramientas tecnológicas guarda relación con la consolidación de un equipo de revisores académicos en diversas áreas para la revista que se 

busca publicar a mediados del 2021. A su vez, este objetivo, parte de la perspectiva Procesos tiene un papel fundamental en el incremento del 

segmento de docentes o investigadores que buscan publicar en revistas indexadas, lo que a su vez, contribuirá al aumento del nivel de ingresos por 

ventas totales.  Por su parte, los indicadores clave para  cada objetivo se detallan en la siguiente tabla.

Incrementar nivel de ingresos en 

el servicio de publicación en 

revistas indexadas 

Aumentar nivel de ingresos por 

ventas totales 
Incrementar el índice de 

rentabilidad 

Asegurar el índice de 

retención de clientes  

Incrementar segmento de docentes o 

investigadores que buscan publicar en 

revistas indexadas 

Incrementar eficiencia 

del proceso 

Consolidar un equipo de 

revisores académicos en 

diversas áreas 

Incrementar inversión en 

herramientas tecnológicas 

Aumentar número de 

capacitaciones anuales a los 

analistas 

Lograr que totalidad analistas 

adquieren conocimientos nivel 

predictivo  

Reducir tiempo del proceso de 

recepción, revisión, aprobación 

y publicación de los artículos 

científicos. 

Mejorar el índice de 

satisfacción de los clientes 
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Tabla 8  

Objetivos estratégicos e indicadores clave de Cabrera & Andrade Cía. Ltda. 

Perspectiva N° Objetivo 
Resultado 

actual 
Indicador 

Financiera 

12 
Incrementar el índice de rentabilidad de la 
empresa. 

5% 
Utilidad neta 
                                                  *100% 

Ingresos totales 

11 
Aumentar el nivel de ingresos por ventas 
totales de la empresa.  

5% 

Ventas periodo 2021-2023 menos venta 
periodo 2018-2020 
                                                   *100% 
Ventas periodo 2018-2020 

10 
Incrementar el nivel de ingresos en el servicio 
de consultoría para publicación de artículos 
científicos en revistas indexadas.  

10% 

Ingresos por servicio de consultoría para 
publicación de artículos científicos en 
revistas indexadas, año 2023 
                                                  *100% 
Ingresos por el mismo  
 

Cliente 

9 
Mejorar el índice de satisfacción de los 
clientes. 

85% 

N° de clientes que valoran su satisfacción 
con un nivel 4 (muy satisfecho) 
                                                  *100% 

Total de clientes encuestados  

8 

Incrementar el segmento de docentes o 
investigadores independientes que buscan 
publicar un artículo científico en una revista 

indexada. 

10% 

Porcentaje del segmento de 
investigadores y docentes universitarios 
periodo 2021-2023 
                                                  *100% 

Porcentaje del mismo segmento, periodo 
2018-2020 

7 Asegurar el índice de retención de clientes. 50% 

N° de clientes del periodo 2018-2020 que 
contrataron los servicios de consultoría 
de la empresa en el periodo 2021-2023 
                                                 *100% 

N° de clientes que contrataron servicios 
de consultoría en periodo 2018-2020 

Procesos 

6 

Reducir tiempo del proceso de recepción, 
revisión, aprobación y publicación de los 
artículos científicos en la Revista SARJ de 
Cabrera & Andrade Cía. Ltda. 

9 

Tiempo promedio [en meses] que duró el 
proceso de recepción, revisión, 
aprobación y publicación de los artículos 
científicos 
                                                *100% 
Tiempo promedio [en meses] que dura 
dicho proceso en otras revistas 
científicas latinoamericanas 

5 
Consolidar un equipo de revisores 
académicos en diversas áreas académicas y 
científicas.   

4 

N° de investigadores que conforman el 
comité científico de la revista SARJ de 
Cabrera & Andrade para el año 2023  
                                                    *100% 
N° de investigadores proyectados  

4 Incrementar eficiencia del proceso 75% 

N° de consultorías académicas y 
científicas culminadas satisfactoriamente 
periodo 2021-2023  
                                                   *100% 

N° de consultorías culminadas periodo 
2018-2020. 

Aprendizaje y 
crecimiento 

3 
Aumentar número de capacitaciones anuales 
a los analistas. 

67% 
N° de capacitaciones desarrolladas 
                                                  *100% 
N° de capacitaciones planificadas. 

2 
Incrementar la inversión en herramientas 
tecnológicas respecto al periodo 2018-2020 

5% 

Inversión en tecnología durante periodo 
2021-2023  
                                                  *100%  

Inversión en tecnología durante periodo 
2018-2020 

1 
Lograr que totalidad analistas de la empresa 
adquieren conocimientos metodológicos y 
estadísticos a un nivel predictivo.   

50% 

N° de analistas que tienen conocimientos 
metodológicos y estadísticos a un nivel 
predictivo para el año 2023. 
                                                   *100% 
N° de analistas que poseen dichos 
conocimientos en el año 2020. 

Elaborado por: Geovanna Guillén 

En la tabla anterior se propone un indicador clave para cada objetivo estratégico, 

así como la situación actual (tanto porcentual como en otras unidades de medición) de la 

empresa. Esto le permitirá a Cabrera & Andrade desarrollar continuas y precisas 
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mediciones al cumplimiento de los objetivos planteados y a establecer las medidas 

correctivas, en caso de que se presentan deficiencias en la ejecución del BSC.    
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Tabla 9  

Tablero de control 

N° Objetivo 
Unidad de 

medida 

Resultado 

actual 

Resultado 

meta 

Frecuencia 

de medición 

Resultados 

Responsable 

Ó
p

ti
m

o
 

T
o

le
ra

b
le

 

D
e
fi

ci
e
n

te
 

12 Incrementar el índice de rentabilidad de la empresa. Porcentaje 5% 20% Anual 20% 10% 5% Gerente 

11 Aumentar el nivel de ingresos por ventas totales de la empresa.  Porcentaje 5% 20% Anual 20% 10% 5% Gerente 

10 Incrementar el nivel de ingresos en el servicio de publicación de artículos científicos en revistas indexadas.  Porcentaje 10% 50% Anual 50% 25% 10% Editor SARJ 

9 Mejorar el índice de satisfacción de los clientes. Porcentaje 85% 95% Anual 95% 90% 85% Gerente 

8 Incrementar segmento de docentes o investigadores independientes que buscan publicar en revistas indexadas. Porcentaje 10% 50% Anual 50% 25% 10% Editor SARJ 

7 Asegurar el índice de retención de clientes. Porcentaje 50% 75% Anual 75% 65% 50% Gerente 

6 Reducir tiempo del proceso de recepción, revisión, aprobación y publicación de los artículos científicos. Meses 9 6 Anual 6 7 9 Editor SARJ 

5 Alcanzar un equipo de revisores académicos en diversas áreas académicas y científicas.   Personas 4 20 Anual 20 15 4 Editor SARJ 

4 Incrementar la eficiencia del proceso.  Porcentaje 75% 90% Anual 90% 80% 75% Gerente 

3 Aumentar el número de colaboradores de Cabrera & Andrade capacitados. Porcentaje 67% 100% Anual 100% 75% 67% Jefe RR.HH 

2 Incrementar la inversión en herramientas tecnológicas respecto al periodo 2018-2020. Porcentaje 5% 20% Anual 20% 10% 5% Gerente 

1 Lograr que todos los analistas de la empresa adquieran conocimientos metodológicos a nivel predictivo.   Porcentaje 50% 100% Anual 100% 75% 50% Jefe RR.HH 

Nota. La información mostrada en la tabla fue elaborada por la autora con información de la Consultora Cabrera & Andrade.  

En  la elaboración del tablero de control para Cabrera & Andrade se cumplieron las dos exigencias o características cruciales que se le 

exigen a esta herramienta: la claridad visual y que su contenido sea integral (Ballvé, 2006).  En  el tablero se observa, a más de los objetivos 

estratégicos y las unidades de medida para cada uno de ellos, las metas cuantitativas que se espera alcanzar.  Al mismo tiempo, y a manera de guía 

para los administradores de la consultora, se establecen los resultados, clasificándolos en 3 categorías: óptimos, tolerables y deficientes. Para 

establecer los porcentajes de los resultados meta (que es también el resultado óptimo) se consideró la realidad de la empresa; es decir, se 

establecieron incrementos porcentuales realistas y alcanzables; de modo que sean una motivación diaria para todos quienes conforman la empresa. 

La formación de los colaboradores de la empresa, los recursos tecnológicos y financieros, así como la superación (todavía paulatina) de la economía 

del país, permiten ser medianamente optimistas, de ahí que no se plantearon porcentajes inalcanzables. A partir de estos valores se definieron los 

porcentajes que corresponden al resultado tolerable. Esta información permitirá a los responsables por el cumplimiento de cada objetivo –los 
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cuales están descritos en el tablero– tomar las acciones necesarias para re-direccionar aquellas acciones o estrategias que resulten ineficientes o 

ineficaces. Aspecto a destacar es que se ubica al objetivo “Incrementar el índice de rentabilidad de la empresa” como el fin principal de toda la 

estrategia empresarial de Cabrera & Andrade, y al incremento de la rentabilidad de la empresa del 5% actual al 20% proyectado para finales del 

año 2023. A continuación, se detallan cada una de las actividades, indicadores y medios de verificación que contribuirán al cumplimiento de los 

objetivos estratégicos. 
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Tabla 10 

Actividades para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de las 4 perspectivas de Cabrera 

& Andrade  

Objetivo 

estratégico 
Actividades Indicadores 

Medios de 

verificación 
Presupuesto 

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 

Lograr que 

todos los 

analistas de la 

empresa 

adquieran 

conocimientos 

metodológicos 

a nivel 

predictivo. 

Identificación 

del grado de 

conocimiento 

actual de los 

analistas. 

100% de 

analistas de 

Cabrera & 

Andrade son 

diagnosticados 

en 

conocimientos 

actuales. 

Pre-Evaluación $100 

Desarrollo de 

talleres de 

capacitación en 

Investigación a 

nivel 

explicativo y 

predictivo.  

30 horas de 

capacitación en 

metodología de 

la investigación 

a nivel 

explicativo y 

predictivo.  

Ficha de 

asistencia 
$1200 

Evaluación de 

los 

conocimientos 

adquiridos. 

100% de 

analistas son 

evaluados en 

conocimientos 

metodológicos. 

Post-

Evaluación 
$100 

Incrementar la 

inversión en 

herramientas 

tecnológicas 

respecto al 

periodo 2018-

2020. 

Determinación 

de las 

necesidades 

tecnológicas en 

la empresa. 

Identificadas 

necesidades 

tecnológicas e 

informáticas de 

Cabrera & 

Andrade. 

Informe de 

necesidades 
$50 

Diseño e 

implementación 

de las nuevas 

herramientas 

tecnológicas. 

100% de 

herramientas 

tecnológicas e 

informáticas 

implementadas. 

Contratos $5.000 

Realización de 

pruebas al 

funcionamiento 

efectivo de las 

herramientas 

tecnológicas. 

100% de 

herramientas 

tecnológicas e 

informáticas 

funcionan 

correctamente. 

Ficha de 

verificación 
$100 

Aumentar el 

número de 

colaboradores 

de Cabrera & 

Identificación 

de necesidades 

formativas de 

colaboradores 

Identificadas 

necesidades 

formativas de 

todos los 

colaboradores 

Informe de 

necesidades 
$50 
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Andrade 

capacitados. 

de Cabrera & 

Andrade. 

de Cabrera & 

Andrade. 

Asignación de 

recursos para 

las distintas 

capacitaciones. 

Presupuesto 

asignado. 

Plan 

presupuestario 
$500 

Asistencia de 

los 

colaboradores a 

los respectivos 

cursos de 

capacitación. 

100% 

colaboradores 

asisten a cursos 

de 

capacitación. 

Registros de 

inscripción 
$50 

PERSPECTIVA PROCESOS 

Incrementar 

eficiencia del 

proceso 

Elaboración de 

un flujograma 

de procesos 

para cada una 

de las 

actividades de 

la empresa. 

Flujogramas de 

procesos 

elaborados.  

Diapositivas $100 

Identificación 

de los nudos de 

botella y 

situaciones 

problemáticas 

en los procesos. 

Nudos de 

botella 

identificados. 

Diapositivas $50 

Implementación 

de los nuevos 

procesos 

mejorados para 

cada una de las 

actividades de 

la empresa. 

100% de los 

procesos 

mejorados. 

Informe a 

Gerencia 
$50 

Consolidar un 

equipo de 

revisores 

académicos en 

diversas áreas 

académicas y 

científicas, 
para la revista 

SARJ. 

Identificación 

de las áreas 

científicas en 

las que se 

inscriben los 

artículos. 

Áreas 

identificadas. 
Informe $50 

Envío de 

invitaciones a 

los posibles 

investigadores 

que serán parte 

del equipo 

revisor (pares 

ciegos).   

Se enviaron 

invitaciones a 

100% de los 

investigadores.  

Correos 

electrónicos 
$30 

Recepción e 

incorporación 

Investigadores 

oficializan su 

Oficios de 

aceptación 
- 
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de las 

aceptaciones de 

los revisores 

académicos. 

participación 

con su carta de 

compromiso. 

Reducir 

tiempo del 

proceso de 

recepción, 

revisión, 

aprobación y 

publicación de 

los artículos 

científicos en 

la Revista 

SARJ de 

Cabrera & 

Andrade Cía. 

Ltda. 

Diseño de un 

sistema de 

recepción, 

revisión, 

aprobación y 

publicación, 

cuya duración 

no sobrepase los 

6 meses.  

Sistema 

diseñado en su 

totalidad. 

Informe $200 

Socialización 

del sistema 

entre todos los 

colaboradores 

de la empresa. 

100% de 

colaboradores 

conocen y se 

comprometen 

con el sistema. 

Firma de 

responsabilidad 
$50 

Verificación de 

la efectividad 

del sistema. 

5 artículos 

publicados en 

un periodo de 5 

meses.  

Edición N°2 de 

SARJ 
$500 

PERSPECTIVA CLIENTES 

Asegurar el 

índice de 

retención de 

clientes. 

Identificación 

de necesidades 

de los clientes 

de la empresa. 

Necesidades 

identificadas. 

Resultados de 

encuestas 
$1.000 

Diseño de 

productos y 

servicios que 

respondan a 

mayoría de las 

necesidades 

identificadas. 

Cartera de 

servicios 

diseñada. 

Informes $300 

Atención 

personalizada a 

cada uno de los 

clientes con una 

cartera 

actualizada de 

servicios 

Se llega con 

información al 

100% de 

clientes. 

Informes - 

Incrementar el 

segmento de 

docentes o 

investigadores 

independientes 

que buscan 

publicar un 

artículo 

Divulgación 

entre la 

comunidad 

científica local, 

nacional y 

latinoamericana 

de las 

características 

Se envía a 25 

comunidades 
científicas 

internacionales 

la versión 

digital de la 

revista SARJ. 

Correos 

electrónicos 
$300 
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científico en 

una revista 

indexada. 

de la revista 

SARJ. 

Invitación 

personalizada a 

clientes, 

docentes e 

investigadores a 

publicar en la 

revista SARJ. 

El 100% de 

clientes de la 

empresa recibe 

información 

sobre la revista 

SARJ. 

Correos 

electrónicos 
$50 

Divulgación en 

los medios de 

comunicación 

nacionales los 

resultados de 

los artículos 

más recientes.  

3 medios de 

comunicación 

informan 

resultados 

científicos, 

provenientes de 

los artículos de 

SARJ.  

Notas de 

prensa 
- 

Mejorar el 

índice de 

satisfacción de 

los clientes. 

Estudio de 

mercado para la 

identificación 

de los aspectos 

que resultan 

más y/o menos 

satisfactorios, a 

criterio de los 

clientes.  

1 estudio de 

mercado 

realizado. 

Resultados de 

encuestas, 

entrevistas y 

grupos focales 

$1.300 

Elaboración de 

una propuesta 

de valor para 

cada uno de los 

servicios 

ofrecidos por la 

empresa. 

1 propuestas de 

valor elaborada 

por cada 

servicio. 

Informe $150 

Implementación 

de las 

propuestas de 

valor. 

100% de las 

propuestas de 

valor 

implementadas.  

Informe $250 

PERSPECTIVA FINANCIERA 

Incrementar el 

nivel de 

ingresos en el 

servicio de 

consultoría 

para 

publicación de 

artículos 

científicos en 

revistas 

indexadas. 

Diseño, edición 

y publicación de 

los cinco 

primeros 

números de la 
revista SARJ. 

5 números 

publicados 

hasta el 30 de 

mayo de 2023. 

Edición digital 

de Revista 

SARJ 

$3.000 

Indexación de la 

revista SARJ en 

base de datos a 

nivel mundial. 

Revista 

indexada hasta 

el 30 de 

noviembre de 

2023. 

Registro de 

indexación 
$2.000 
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Recepción de 

nuevos artículos 

para ser 

publicados en 

SARJ. 

Se receptan 20 

artículos 

científicos para 

ser parte del 

proceso de 

publicación en 

SARJ. 

Fichas de 

registro 
- 

Aumentar el 

nivel de 

ingresos por 

ventas totales 

de la empresa. 

Mejoramiento 

del índice de 

satisfacción de 

los clientes. 

Índice de 

satisfacción se 

incrementa del 

85% al 95% al 

primer año. 

Reporte de 

ventas 
- 

Incremento del 

segmento de 

docentes o 

investigadores 

independientes 

que buscan 

publicar un 

artículo 

científico en 

una revista 

indexada. 

Segmento crece 

del 10% actual 

al 50% en el 

primer año. 

Reporte de 

ventas 
- 

Incremento del 

índice de 

retención de 

clientes. 

Índice de 

retención crece 

del 50% actual 

a un 75% al 

finalizar el 

primer año. 

Reporte de 

ventas 
- 

TOTAL $16.530 

Elaborado por: Geovanna Guillén 

La particularidad de la tabla anterior es que organiza los objetivos en su orden de 

ejecución; esto permitirá a los administradores de la empresa, así como a los responsables 

de la realización de cada una de las fases del BSC, priorizar aquellas acciones que deben 

realizarse con el fin de asegurar que las inmediatas subsecuentes se encuentren 

debidamente sustentadas en un proceso sistemático previo.  

A su vez, y con la finalidad de que los funcionarios responsables de Cabrera & 

Andrade cumplan con el calendario de implementación, se presenta la siguiente tabla:  
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Tabla 11 

Calendario de implementación del BSC para Cabrera & Andrade 

Actividades 
Meses (de mayo de 2021 a mayo de 2022) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Identificación de grado de conocimiento de analistas.             

Talleres de capacitación en investigación a nivel predictivo.              

Evaluación de los conocimientos adquiridos.             

Determinación de necesidades tecnológicas en la empresa.             

Diseño e implementación de herramientas tecnológicas.             

Pruebas al funcionamiento de herramientas tecnológicas.             

Identificación de necesidades formativas de colaboradores.             

Asignación de recursos para las distintas capacitaciones.             

Asistencia de colaboradores a cursos de capacitación.             

Elaboración de flujograma de procesos para cada actividad.             

Identificación de los nudos de botella en los procesos.             

Implementación de nuevos procesos mejorados.             

Identificación de áreas científicas de los artículos.             

Envío de invitaciones a equipo revisor (pares ciegos).               

Incorporación de los revisores académicos.             

Diseño de un sistema publicación, que no sobrepase 6 meses.              

Socialización del sistema entre colaboradores de la empresa.             

Verificación de la efectividad del sistema.             

Identificación de necesidades de los clientes de la empresa.             

Diseño de servicios que respondan a necesidades.             

Atención personalizada con cartera actualizada de servicios.             

Divulgación de revista SARJ entre la comunidad científica.             

Invitación personalizada a publicar en SARJ.             

Divulgación de los resultados de los artículos más recientes.              

Identificación de nivel de satisfacción de los clientes.              

Elaboración de propuestas de valor para los servicios.             

Implementación de las propuestas de valor.             

Publicación de los cinco primeros números de la revista SARJ.             

Indexación de la revista SARJ.             

Recepción de nuevos artículos para ser publicados en SARJ.             

Mejoramiento del índice de satisfacción de los clientes.             

Incremento de segmento que busca publicar en revista.             

Incremento del índice de retención de clientes.             

Elaborado por: Geovanna Guillén 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  

La implementación del BSC en la planificación estratégica de Cabrera & Andrade 

permite establecer que sus efectos pueden resultar igualmente beneficiosos tanto para 

empresas como para grandes organizaciones. Sin embargo, es probable que los beneficios 

potenciales difieran entre ambos tipos de empresas. En empresas pequeñas como la 

analizada, el marco del BSC se constituye en una herramienta eficiente para articular, a 

largo plazo, metas estratégicas que podrían traducirse en actividades a corto plazo. A su 

vez, que Cabrera & Andrade emplee el BSC para verificar de manera regular si la 

organización está alcanzando lo que propuso y si está logrando los resultados que 

esperaba, constituye un aprendizaje sobre la validez de las relaciones de causa y efecto a 

nivel de objetivos estratégicos e indicadores, particularmente financieros. También se 



 

31 
 

convierte en una base útil para decidir qué se debe hacer en el futuro en función del 

aprendizaje anterior y cualquier cambio en el entorno externo.  

Como se ha podido constatar en el presente trabajo, en empresas pequeñas como 

Cabrera & Andrade, los beneficios del BSC se pueden lograr sin la necesidad de 

desarrollar un sistema de medición complicado y administrativamente exigente. Basta 

simplemente con implementar el BSC y sus medidas como un marco de referencia mental 

o verbal para abordar los problemas generales de cambio estratégico y operativo que 

resultan de la búsqueda de metas a largo plazo. Estos son beneficios reales que podrán 

ser experimentados por la propia consultora.  

Sin embargo, la implementación exitosa del BSC en Cabrera & Andrade requerirá de 

un compromiso continuo de la administración para usarlo, asegurándose de que impulse 

los cambios de comportamiento necesarios dentro de la entidad, comenzando por los 

propios gerentes y jefes departamentales. Si se observan tales criterios de éxito, el BSC 

resultará una herramienta eficaz para la consultora a la hora de afrontar el reto que plantea 

la necesidad de introducir procesos de planificación estratégica más eficientes 

conservando la ventaja competitiva de contar con estructuras relativamente sencillas.  

Por otra parte, el BSC suele tardar bastante en surtir efecto, especialmente en una 

empresa pequeña como Cabrera & Andrade. La salida de personas clave y agentes de 

cambio, y los costos de mantenimiento, pueden paralizar el proceso de transformación 

cuando aún están lejos de la línea de meta. Por lo tanto, podría decirse que el BSC nunca 

está realmente completo. Más bien, debido a que el entorno empresarial es dinámico y en 

constante evolución, el cuadro de mando de una organización como Cabrera & Andrade 

debe re-conceptualizarse constantemente para reflejar los desarrollos fuera del BSC. 

Estos pueden incluir fuerzas volátiles como nuevos competidores en el campo de la 

consultoría académica y demandas cambiantes de los clientes-docentes-investigadores 

que pueden afectar la estrategia de la empresa. A medida que cambie el entorno 

empresarial, las estrategias actuales se verán desafiadas y es posible que sea necesario 

formular nuevas estrategias. De manera similar, los indicadores en el BSC deberán ser 

revisados para asegurar que estos continúen reflejando fuertes relaciones con el 

desempeño. 
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Por su parte, a partir de este trabajo se plantea una serie de recomendaciones, las 

mismas que se traducen en futuras líneas de investigación: en primer lugar, podría 

redirigirse propuestas –como la aquí planteada– a otras empresas, tanto de Ecuador como 

de otros países, sin que necesariamente sea en el sector empresarial consultivo, sino que 

podría pensarse en ONGs, fundaciones o proyectos comunitarios sin fines de lucro, pero 

que sí requieren cumplir objetivos financieros. En segundo lugar, también sería 

recomendable realizar estudios enfocados en la reducción de los costos derivados de la 

aplicación del BSC; los resultados que de estos estudios se deriven podrían contribuir a 

que los costos no sean un impedimento para la implementación de una herramienta del 

management tan útil. En tercer lugar, sería valioso contar con investigaciones futuras que 

tomen en consideración los aspectos sociales y ambientales de la aplicación del BSC. En 

cuarto lugar, futuros estudios también podrían abordar temas como la integración entre 

BSC y otras variables como son: el gobierno corporativo y el cálculo de costos basado en 

actividades y el impacto de esas variables en el desempeño de las microempresas. 

Finalmente, podría ser revelador realizar estudios sobre la correlación entre BSC y el 

desempeño de las microempresas a través de tres estudios de caso para una pequeña, 

mediana empresa y una grande y luego extraer las diferencias y su impacto en el 

desempeño de la empresa. 
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Anexos 

Anexo 1. Entrevista 

1. ¿Qué función usted desempeña en la empresa y cómo ha sido su experiencia 

personal al interior de la misma?  

2. ¿Cómo es el proceso que lleva a cabo la empresa para entregar sus servicios de 

asesoría a los clientes? Descríbalo por favor.  

3. ¿Cuáles son las principales deficiencias o limitaciones que usted ha percibido al 

interior de los procesos? 

4. ¿Cuáles son los problemas a los que se ha visto enfrentada la empresa en los 

últimos años? 

5. ¿Han medido el nivel de satisfacción de los clientes, y en caso de haberlo hecho, 

cuáles han sido los resultados obtenidos? 

6. ¿Cómo es el clima organizacional de Cabrera & Andrade? 

7. A nivel de Talento Humano: ¿Cuáles son los aspectos positivos y negativos que 

presenta el equipo de colaboradores que trabaja en la empresa? 

8. ¿Cuál o cuáles son los proyectos que ustedes pretenden implementar en los años 

siguientes? 

9. ¿Cuáles son las expectativas a mediano y largo plazo que tienen como empresa? 

10. ¿Cuáles son las áreas o procesos que usted considera podrían beneficiarse con la 

implementación del Balance Scorecard?  

11. ¿Qué predisposición tienen ustedes para implementar cada uno de los objetivos 

planteados por el Balance Scorecard?     

 

 

 

 

 

 

 

 



 

38 
 

Anexo 2. Resultados de la encuesta  

Figura 3 

Medio por el cual se enteran los clientes de servicios de la empresa 

 

Fuente: Encuesta aplicada a los clientes 

Figura 4 

Factor clave para optar por los servicios de la empresa 

 

Fuente: Encuesta aplicada a los clientes 

Figura 5 

Calificación de los servicios de la empresa 

 

Fuente: Encuesta aplicada a los clientes 
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Figura 6 

Clientes que volverían a contratar servicios de la empresa 

 
Fuente: Encuesta aplicada a los clientes 

Figura 7 

Clientes que recomendarían a otras personas 

 

Fuente: Encuesta aplicada a los clientes 

Figura 8 

Nivel de conocimiento de los asesores 

 

Fuente: Encuesta aplicada a los clientes 
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Figura 9 

Trato recibido por los asesores 

 

Fuente: Encuesta aplicada a los clientes  

Figura 10 

Interés por publicar en una revista científico-académica 

  

Fuente: Encuesta aplicada a los clientes 
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