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RESUMEN. Este articulo presenta unarevision sistematica de la literatura sobre el impacto
del balanced scorecard (BSC) en la competitividad de las pequefias y medianas empresas
(pymes). Se ejecuté una blsqueda en varias bases de datos académicas reconocidas
como Scopus, ScienceDirect, Springery Semantic Scholar empleando las palabras claves
balanced scorecard AND SME AND Competitiveness para asi identificar estudios que fueron
publicados entre los afios 2019 y 2024, utilizando la metodologia Prisma. Se seleccionaron
35 articulos, prevaleciendo aquellos clasificados en Q1 y Q2. Estos estudios muestran
un efecto positivo en los resultados del BSC en variantes clave como el desempefio
financiero, la satisfaccién del cliente, la optimizacidn de procesos internos y, en menor
medida, el posicionamiento en el mercado. Asi, implementar con éxito el BSC en pymes
requiere de adaptaciones contextuales por sus necesidades estratégicas y limitaciones
de recursos especificos.
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IMPACT OF THE BALANCED SCORECARD ON THE
COMPETITIVENESS OF SMES: A SYSTEMATIC REVIEW
OF INTERNATIONAL LITERATURE BETWEEN 2019 AND 2024

ABSTRACT. This article presents a systematic review of the literature on the impact of
the Balanced Scorecard on the competitiveness of small and medium-sized enterprises
(SMEs). A search was conducted in several well-known academic databases such as
Scopus, ScienceDirect, Springer, and Semantic Scholar, using the keywords Balanced
Scorecard AND SME AND Competitiveness to identify studies published between 2019
and 2024, using the PRISMA methodology. Thirty-five articles were selected, with a focus
on data to create an index ordered in Scopus and classified in Q1 and Q2 quartiles. These
studies show a positive effect of the BSC on key variables such as financial performance,
customer satisfaction, internal process optimization, and, to a lesser extent, market posi-
tioning. Thus, successfully implementing the BSC in SMEs requires contextual adaptations
due to their strategic needs and specific resource constraints.

KEYWORDS: balanced scorecard / competition / MSMEs / organizational
performance / systematic review

Ingenieria Industrial n.° 49, diciembre 2025



Impacto del balanced scorecard en la competitividad de las pymes

INTRODUCCION

El desemperio de las micro, pequefias y medianas empresas (pymes) representa un pilar
fundamental para el crecimiento econdémicoy la eficacia de los mercados internacionales.
Debido a su estructura, estas organizaciones enfrentan limitaciones de recursos y desafios
significativos para mantenerse sostenibles en entornos altamente dindmicos (Benkova
et al., 2020). En este contexto, los modelos tradicionales de gestion, centrados exclusi-
vamente en indicadores financieros, resultan insuficientes para capturar la complejidad
del desempefio organizacional. Por ello, surge la necesidad de implementar herramientas
mds integrales, como el balanced scorecard (BSC), que permitan alinear la estrategia
con el contexto operativo real de las pymes, favoreciendo su sostenibilidad y capacidad
competitiva.

El balanced scorecard (BSC) es una herramienta de gestion estratégica desarrollada
por Kaplany Norton en la década de 1990, que permite traducir la visién y estrategia de una
organizacion en un conjunto coherente de indicadores de desemperio. Esta herramienta
se estructura en cuatro dimensiones fundamentales: la perspectiva financiera, que evalia
la rentabilidad y el uso eficiente de los recursos; la perspectiva del cliente, que mide la
satisfaccion y lealtad de los usuarios; la perspectiva de procesos internos, que analiza
la eficiencia y calidad operativa; y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que se
enfoca en el desarrollo del capital humano y la innovacién. Gracias a esta estructura, el
BSC ofrece una visién mas equilibrada del desempefio organizacional y facilita la toma
de decisiones estratégicas.

Asimismo, de acuerdo alas necesidades de las pequefias y medianas empresas, el
balanced scorecard (BSC) se ha solidificado como una de las herramientas estratégicas
claves que suplen espacios financieros y no financieros en la gestién organizacional
(Psarras et al., 2020; Rafiq et al., 2020). Inicialmente desarrollado para grandes empresas,
su estudio en pymes ha mostrado el potencial para fortalecer el rendimiento financiero,
en cuanto a la eficiencia operativa y la orientacion al mercado (Oyewo et al., 2022; Gazi
etal., 2022).

En muchos estudios se ha comprobado que la adecuada implementacién del
balanced scorecard en las pymes evidencia una mejora en la sostenibilidad organizacional,
optimizando los procesos internos y engrandeciendo el desempefio comercial (Martin-
Gbémez et al., 2024; Abu-Allan, 2024). Sin embargo, se han encontrado obstéaculos
relacionados con la disponibilidad de recursos humanos y financieros, y con la necesidad
de adaptar el BSC al argumento especifico de cada organizacion (Andrade Arteaga et al.,
2020).

Deestamanera, lastendencias apuntanalaincorporacionde espacios de sostenibilidad,
gestion del conocimiento y responsabilidad social dentro de los cuadros de mando, lo
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cual incluye un amplio enfoque tradicional (Oliveira et al., 2022; Sorooshian et al., 2020;
Varzaruy, 2022). El crecimiento y el fortalecimiento de la competitividad de las pequefias y
medianas empresas establece un objetivo prioritario tanto para los gobiernos como para
los sectores productivos, pues es fundamental generar una contribucién significativa para
el desarrollo de empleoy el desarrollo regional. No obstante, la limitacidn del crecimiento
y de la adaptacion se dan por la falta de mecanismos estructurados para un monitoreo
estratégico (Dwikat et al., 2022; Amer et al., 2022).

La aplicacién del balanced scorecard ofrece una alternativa metodolégica sélida para
que las pymes integren visiones de largo plazo, optimicen su asignacion de recursos y
mejoren su capacidad de respuesta frente a las exigencias del mercado (Park & Jung,
2025; Rasolofo-Distler, 2022). Al considerar no solo indicadores financieros, sino también
dimensiones internas, de clientes y de innovacion, el BSC permite alinear las actividades
operativas con los objetivos estratégicos de manera sistemaética (Rodriguez Montequin
et al,, 2020; Antonova et al., 2022).

Al mismo tiempo, el balanced scorecard (BSC) ha confirmado ser una herramienta
flexible, capaz de aplicarse y ser utilizada en contextos muy variados. Un ejemplo claro
es cémo se ha utilizado con mucho éxito en procesos de evolucién digital (Fabac, 2022),
también en proyectos de agricultura sostenible (Chen et al., 2020) y en transformaciones de
energias distribuidas como la energia renovable (Carayannis et al., 2022). Esto le demuestra
alapoblacién en general que el BSC no solo funciona en grandes empresas tradicionales,
sino que también es de mucha importancia en diferentes tipos de organizaciones y
sectores econémicos.

Por lo tanto, concebir como el balanced scorecard impacta en la competitividad de
las pequefias y medianas empresas no solo es importante para los investigadores y
académicos, sino también para los empresarios, gobiernos y todas esas entidades que
disefian programas de apoyo empresarial. Utilizar adecuadamente esta herramienta puede
ser de mucha ayuda para que las pequefias y medianas empresas mejoren su rendimiento,
crezcan de forma sostenible y se adapten mejor a los cambios del mercado. ;Cudl es el
efecto de laimplementacién del balanced scorecard en la competitividad de las pequefias
y medianas empresas (pymes) mediante una revision sistematica de la literatura?

METODOLOGIA

Esta revision sistematica adopta un enfoque metodolégico de tipo l6gico-inductivo, propio
de este tipo de estudios, mediante el cual se parte del analisis particular de miltiples
investigaciones empiricas recientes para extraer patrones, regularidades y principios
generales sobre el impacto del balanced scorecard en la competitividad de las pymes. A
través de este enfoque, se busca construir conocimiento fundamentado en la evidencia,
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sin imponer supuestos previos, permitiendo una comprensién mas profunda y contex-
tualizada del fenémeno estudiado.

Este estudio se llevo a cabo mediante el proceso de una revision sistematica de
la literatura, realizando una bisqueda muy estructurada, con una seleccion rigurosa y
un andlisis cualitativo de los datos y la informacién recolectada. La busqueda de los
diferentes articulos se realiz6 en diversas bases de datos académicas de reconocimiento
internacional, incluyendo Scopus, ScienceDirect, Springer y Semantic Scholar, con el
objetivo de garantizary profundizar la extensiény la calidad de la literatura consultada. La
seleccidn priorizé estudios de revistas cientificas publicados y clasificados en los cuartiles
Q1yQ2, certificando asi el rigor académico de que las fuentes empleadas fuesen veraces.
Todas estas estrategias de busqueda se definieron utilizando la siguiente ecuacién de
palabras clave: (balanced scorecard AND SME AND competitiveness), aplicando filtros
de publicacion reciente (2019-2024) y buscando investigaciones empiricas aplicadas al
ambito corporativo.

Esta combinacién de palabras permitié visibilizar los resultados de investigaciones
que abordan laimplementacion del balanced scorecard en pequefias y medianas empresas,
examinando su impacto en variables relacionadas con la competitividad. Se realizé la
busqueda en el primer trimestre del 2025, sin restriccién geografica y considerando
articulos publicados entre 2020y 2024.

Los estudios incluidos cumplieron los siguientes criterios:

+ Estar enfocados en pymes segln definiciones estandar (por nimero de
empleados, ingresos o activos).

+ Analizar la implementacién o uso del balanced scorecard como herramienta de
gestion estratégica.

+  Presentar evidencia empirica mediante métodos cuantitativos, cualitativos o
mixtos.

+  Evaluar al menos un indicador de competitividad, como rendimiento financiero,
eficiencia operativa, satisfaccion del cliente, innovacién o participacién en el
mercado.

+  Haber sido realizados en entornos reales de negocio.
+  Se excluyeron los trabajos que:
* No aplicaban el balanced scorecard de manera directa.

+ No se realizaron en entornos reales de negocio, siendo puramente tedricos o
simulados.
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El proceso de seleccidn de estudios sigui6 las directrices del modelo Prisma 2020
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses). Inicialmente,
se identificaron 48 registros mediante la busqueda en las bases de datos Scopus,
ScienceDirect, SpringerLink y Semantic Scholar, utilizando la ecuacién de busqueda

mencionada anteriormente en idioma inglés.

Después de eliminar cinco estudios duplicados, se procedié a la revision de titulos y
resimenes, y ocho registros fueron excluidos por no cumplir con los criterios de inclusion.
Posteriormente, se realizo la evaluacion del texto completo de 35 articulos, de los cuales
todos fueron finalmente incluidos para el andlisis cualitativo de la revisién sistematica. El
proceso de seleccién se detalla en la Figura 1, siguiendo el esquema Prisma.

Figura 1

Esquema Prisma para la seleccion de articulos

Ve

Identificacion
Articulos encontrados en bases de datos
(Scopus, ScienceDirect, Springer Link,
Semanctic Scholar)
(n=48)

~

l

Eliminacién
Duplicados eliminados
(n=5)

l

Seleccién
Articulos evaluados por titulo y resumen
(n=43)

Exclusioén
Articulos excluidos

por no cumplir

criterios
(n=8)
A
Inclusion
Articulos incluidos en el andlisis final
(n=35)

De cada articulo seleccionado, se extrajo informacién relacionada con:

+  Disefio deinvestigacion: tipo de estudio (cuantitativo, cualitativo o mixto) y métodos
utilizados (por ejemplo, encuestas, estudios de caso, modelado estructural).

« Caracteristicas de la muestra: sector industrial.

+  Factores claves del éxito.

+ Resultados de competitividad: efectos observados en indicadores financieros,
de procesos internos, de mercado y de sostenibilidad.
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A continuacidn, se presentan los resultados de la revisidon sistematica de la literatura,
organizados en funcién de los principales enfoques analizados: caracteristicas de los
estudios incluidos, sectores de aplicacién, categorias emergentes y efectos del balanced
scorecard en la competitividad de las pymes. Con este propdsito, se realizaron analisis
descriptivos de frecuencias, apoyados en representaciones graficas y tablas resumen
como lo muestra la Tabla 1. Esta forma de organizacion permite identificar los estilos
metodoldgicos, sectores mas abordados, los primordiales factores de éxito reportados
y todos los impactos observados en variables como desempefio financiero, eficiencia
operativa y posicionamiento en el mercado.

Tabla 1

Caracterizacion de los estudios incluidos en la revisidn sistematica

Autor(es) Tipo de Sector Categorias Ubicacion
estudio emergentes geografica
Psarras et al. (2020) Mixto Financiero Gestion estratégica, Grecia
desempefio
organizacional
Rafig et al. (2020) Cuantitativo Multisectorial Desarrollo sostenible, Pakistan
desempefio
organizacional
Ferber Pineyrua Cualitativo Servicios (pyme) Gestion del Uruguay
etal. (20217) conocimiento,
sostenibilidad
Oyewo et al. (2022) Cuantitativo Manufactura Eficacia organizacional, Nigeria
uso del BSC
Gazi et al. (2022) Cuantitativo General Indicadores internos, Turquia
sostenibilidad
Benkovéd et al. (2020)  Cuantitativo General Factores del Eslovaquia
BSC, desempefio
empresarial
Mamabolo & Myres Sin Empresas sociales Medicion del Sudafrica
(2020) especificidad desempefio, mercados
emergentes
Martin-Gomez Cuantitativo ~ Economia circular Transformacién Espafia
etal. (2024) organizacional, BSC
sostenible
Abu-Allan (2024) Cuantitativo Cadena de Incertidumbre, Jordania
suministro estrategia, desempefio
de Souza Machado Cuantitativo Energia Evaluacion de Brasil
et al. (2023) (hidroeléctricos) proyectos, BSC
Quesado et al. (2022) Cualitativo Textil Gestion estratégica, Portugal
aplicacion del BSC
(continda)
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(continuacion)
Autor(es) Tipo de Sector Categorias Ubicacién
estudio emergentes geografica
Oliveira et al. (2022) Cuantitativo Exportacion Perspectivas del Portugal
BSC, desempefio
organizacional
Sorooshian et al. Sin Pequefias Clasificacion de Malasia
(2020) especificidad empresas sistemas de medicién
Varzaru (2022) Cuantitativo Salud Desarrollo sostenible, Rumania
medicion del
desempefio
Dwikat et al. (2022) Cuantitativo Manufactura Planificacion Palestina
(pymes) estratégica, innovacion
Amer et al. (2022) Cuantitativo Hospitalario Participacion del Palestina
paciente, evaluacion
del desempefio
Park & Jung (2025) Cuantitativo Pymes Liderazgo Corea del Sur
multisectoriales informatizado,
desempefio
empresarial
Rasolofo-Distler Cualitativo Inmobiliario Presion institucional, Francia
(2022) seleccion de
indicadores
Rodriguez Montequin  Cuantitativo Software Priorizacion de Espafia
et al. (2020) factores del BSC
Arteaga et al. (2020) Cuantitativo Petroleo TQMy desarrollo Espafia
sostenible con BSC
Antonova et al. (2022)  Cuantitativo Hoteleria Gestién de recursos Espafia
hidricos, sostenibilidad
Fabac (2022) Cualitativo Transformacion BSC digital, estrategia Croacia
digital tecnoldgica
Chen et al. (2020) Cuantitativo  Agricultura familiar ~ Desempefio sostenible China
Carayannis et al. Cuantitativo  Energia distribuida Competencias, Turquia
(2022) conocimiento,
inversion
Fatmasari (2020) Cuantitativo Educacién a BSC + Six Sigma, Indonesia
distancia calidad del servicio
Linetal. (2023) Cuantitativo Salud Medicion del servicio, Taiwan
AHP-DEMATEL
Huang et al. (2023) Sin Salud Comunicacion Japén
especificidad sostenible
Lueg & Carvalho e Cualitativo Multisectorial Difusion del BSC, Alemania /
Silva (2021) disefio organizacional Brasil
Pierce (2022) Sin Big Data Maximizacion del EE.UU.
especificidad rendimiento de datos
(continda)
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(continuacion)
Autor(es) Tipo de Sector Categorias Ubicacién
estudio emergentes geografica
Ashfahany et al. Mixto ONG educativa Evaluacion Indonesia
(2024) organizacional, sin
fines de lucro
Michalski (2024) Cualitativo Organizacioén sin Estrategia ESG, Polonia
animo de lucro desempefio sostenible
(Pesantren—Wagf)
lannone & Anceschi Cualitativo Vinicola familiar Control estratégico ltalia
(2024) con BSC
Souza Galo et al. Cuantitativo Cadena de BSC y mejora logistica Peru
(2024) suministro
(educacion)
De Almeida e Pais et No Gestion de activos  Evaluacion de planes Portugal
al. (2023) especificidad estratégicos
Rezaei et al. (2023) Cuantitativo Salud (parteria) ~ Evaluacion de servicios Irén

sanitarios

Por su parte, la Figura 2, presenta las caracteristicas de los estudios incluidos.

Figura 2
Caracteristicas de los estudios incluidos

25

20
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0 . . -

Cuantitativo Cualitativo Mixto No especificado

Numero de estudios

a

La Figura 2 muestra los tipos de disefio de investigacion utilizados en los estudios
incluidos en la revisidn sistematica realizada. Se observa una clara preponderancia de los
estudios de cardcter cuantitativo: se realizaron 21 investigaciones que utilizaron analisis
estadistico y que midieron de una manera objetiva los resultados con la implementacién
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del balanced scorecard en las pymes. En comparacion, solo siete estudios utilizaron las
metodologias cualitativas enfocadas en el andlisis de procesos en las percepciones
y adaptaciones organizacionales. Y se identificé que solamente dos investigaciones
aplicaron el método mixto, combinando enfoques cuantitativos y cualitativos. De esta
manera, se identificd que solo dos investigaciones aplicaron métodos mixtos mediante
la combinacién de enfoques cuantitativos y cualitativos, lo que evidencia una escasa
integracion de ambos enfoques en la literatura reciente.

Asimismo, en cinco estudios no se especificd la metodologia, ni seindicé que se trataba
de un enfoque mixto, lo cual limita su uso en términos de aprendizaje y replicabilidad.

En conjunto, estos hallazgos reflejan una preferencia por métodos cuantitativos
en la evaluacién de la aplicacion del balanced scorecard y, al mismo tiempo, evidencian
oportunidades para fortalecer la diversidad metodolégica mediante un mayor uso de
enfoques cualitativos y mixtos.

Seguidamente se presenta la Figura 3, con los sectores de aplicacion de los estudios.

Figura 3
Sectores de aplicacion de los estudios

Salud Manufactura Energia Educacion Otros
menuonado sectores

Numero de estudios
w N

N

-

0

La Figura 3 presenta la distribucién de los sectores industriales en los cuales se
aplicaron los estudios incluidos en la revisién sistemética. Se observa que los sectores de
salud (cinco estudios) y manufactura (cuatro estudios) concentran una parte importante
de lasinvestigaciones, lo que refleja un interés particular en el uso del balanced scorecard
en entornos caracterizados por procesos estructurados y necesidades de optimizacién
continua. El sector energético y el sector educativo cuentan con tres y dos estudios,
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respectivamente, lo cual evidencia una presencia moderada del BSC en areas en las que
la gestion de la sostenibilidad, la innovacién tecnolégica o la eficiencia académica son
factores relevantes.

Por otro lado, en seis estudios no se especificé claramente el sector industrial al que
se abocaron, situacion que limita la posibilidad de hacer un analisis sectorial mas preciso.
Asimismo, se agruparon en la categoria Otros sectores aquellos estudios pertenecientes
a industrias diversas como el sector servicio, inmobiliario, exportacion, entre otros, que
suma un total de siete estudios. Estos resultados reflejan la diversidad de aplicaciones
del balanced scorecard en multiples sectores econémicos, aunque también evidencian
que aun persiste una concentracion en industrias tradicionales como la manufactura y
los servicios de salud. Finalmente, la Figura 4 identifica las categorias emergentes en la
revision de la literatura.

Figura 4
Categorias emergentes
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LaFigura 4 presentalos principales resultados evaluados en los estudios incluidos en
larevisién sistematica. Para identificar estos estudios, se aplicé una evaluacién cuantitativa
basada en cinco criterios: (1) nivel de implementacién del balanced scorecard (explicito,
detallado y estructurado), (2) inclusion de resultados medidos o evidencias empiricas,
(3) aplicabilidad directa al contexto de pequeiias y medianas empresas o sectores
estratégicos, (4) calidad de la fuente de publicacion (cuartil de indexacién) y (5) relevancia
practica del estudio reportada en la discusién. Cada articulo fue evaluado y ponderado
segun estos criterios, lo que permitié seleccionar los diecisiete mas significativos de los
35 analizados.
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Como resultado, se destaca que tanto el desempefio/desarrollo sustentable comola
gestién/desempefio estratégico fueron los aspectos mas abordados, con cinco estudios
cada uno. Esta tendencia evidencia que la literatura actual valora el balanced scorecard
no solo como una herramienta de control financiero, sino también como un mecanismo
para impulsar la sostenibilidad y el cumplimiento de objetivos estratégicos a largo plazo.
Ademas, tres estudios se enfocaron en el desempefio organizacional, con énfasis en la
eficiencia interna, el logro de metas operativas y el fortalecimiento de la competitividad
empresarial.

Por otra parte, los resultados especificos —como la mejora de la cadena de suministro,
la calidad del servicio y la estrategia ESG (Environmental, Social and Governance, por sus
siglas eninglés; es decir, criterios ambientales, sociales y de gobernanza)— se presentaron
con menor frecuencia en la literatura analizada. En particular, la medicién del desempefio,
asociada a estos enfoques, fue identificada Unicamente en dos estudios para cada caso.
Esta pequefia representacion sugiere que, aunque existen aplicaciones del balanced
scorecard en areas mas especializadas, su aceptacion sigue estando mas vinculada
a objetivos de gestidn estratégica integral y sostenibilidad. La continuidad de estos
hallazgos evidencia una evolucién significativa del balanced scorecard hacia un enfoque
mas holistico, en el que la dimension sostenible y estratégica cobra un papel central en
la gestidn de las pequefias y medianas empresas en todos los sectores.

Posteriormente, se analizaron los factores clave de éxito identificados en los estudios
revisados, con el objetivo de comprender las condiciones y practicas que favorecen la
implementacién efectiva del balanced scorecard en las pymes. La Tabla 2 sintetiza los
principales hallazgos reportados en la literatura, destacando los factores facilitadores, las
estrategias aplicadas y las limitaciones documentadas en cada investigacién.

Tabla 2
Factores claves del éxito

Autor Principales hallazgos Factores clave Limitaciones reportadas
identificados
Abu-Allan El BSC media entre la Alineacion estratégica  No se encontrd mencion
(2024) incertidumbre ambiental, la
estrategia empresarial y el
desempefio
Amer et al. Las experiencias de los Programas de Falta de preguntas
(2022) pacientes predicen actitudes educacion para especificas sobre
hacia el BSC pacientes el COVID-19
Arteaga El BSC puede integrar Participacion de Relaciones basadas
etal. (2020) dimensiones de sostenibilidad expertos en el en evaluaciones
establecimiento de expertos

de objetivos

(continda)
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Autor

Principales hallazgos

Factores clave
identificados

Limitaciones reportadas

Benkova
et al. (2020)

Carayannis
etal. (2022)

Chen et al.
(2020)

Dwikat et al.
(2022)

Ashfahany
etal. (2024)

Fabac
(2022)

Fatmasari
(2020)

Los recursos humanos y
financieros son barreras para
implementar el BSC

El aprendizaje y el
crecimiento son perspectivas
fundamentales en el BSC

EI BSC es aplicable para
evaluar el desempefio
sostenible

La planificacién estratégica
sistematica mejora
el rendimiento

La perspectiva del cliente es
prioritaria en organizaciones
sin fines de lucro

Un BSC personalizado puede
mejorar la transformacion
digital
Integracion del BSC y Six
Sigma para medir
el desempefio

Estudios periddicos
y colaboracion con
consultoras

Formacion de equipos
de I+D

Consideracion del
mercado, recursos,
gestion y personal

Desarrollo de una
cultura innovadora

Participacion activa
en la gestién

Enfoque en los desafios
y oportunidades
de la transformacion

Foco en mejorar
los servicios

Falta de recursos
humanos y financieros

No se encontrd
mencion

Modernizacion
de canales de
comercializacion
y financiacion

Limitado a pymes
manufactureras
palestinas

Medicion de aspectos
no financieros

No se encontrd
mencion

Servicios que no
cumplen con las
expectativas

Efectos del BSC en la competitividad de las pymes

Larelacidon de los resultados de la revisidn con respecto a los efectos de la competitividad
seregistré desde tres subdimensiones: impactos en el desempefio financiero observados
en la Tabla 3, mejoras en la eficiencia operativa identificados en la Tabla 4 y mejoras en
la posicidn del mercado que se presentan en la Tabla 5.

Tabla 3

Impactos en el desempefio financiero

Estudio Métrica de desempefio Direccion Magnitud del efecto
evaluada del efecto
Abu-Allan Desempefio organizacional Positivo No especificado
(2024)
Arteaga Desempefio estratégico Positivo No cuantificado
etal. (2020)
Chen Desempefio financiero Positivo Por encima de moderado
et al. (2020)
Dwikat Desempefio sostenible Positivo Valor B: 0,4
etal. (2022)
(continua)
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(continuacidn)
Estudio Métrica de desempefio Direccion Magnitud del efecto
evaluada del efecto
Ashfahany Desempefio financiero Positivo Puntuacién: 21,86
etal. (2024) sobre 100
Mamabolo & Perspectiva financiera Positivo Confiabilidad: 0,80
Myres (2020)
Oliveira Desempefio financiero Positivo No cuantificado
etal. (2022)
Oyewo Efectividad organizacional Positivo Débil (b = 0,3955, p < 0,01)
etal. (2022)
Park & Jung Desempefio financiero Sin efecto No significativo
(2025) a corto plazo significativo
Psarras Indicadores financieros Positivo No cuantificado
etal. (2020)
Quesado Perspectiva financiera Positivo No cuantificado
etal. (2022)

Enrelacidon con las métricas de rendimiento evaluadas en los estudios analizados, se
encontrd que once de los 35 estudios revisados hicieron mencidn explicita a indicadores
de desempefio como parte de sus resultados. Dentro de las métricas abordadas, el
desempefio financiero fue el indicador mas frecuente, mencionado en siete estudios,
evidenciando el énfasis tradicional del balanced scorecard en la dimensién econémica
de las organizaciones. En menor medida, se observaron referencias al desempefio
organizacional (dos estudios), al desempefio estratégico (un estudio) y al desempefio
sostenible (un estudio), lo que sugiere una diversificacion incipiente de los intereses
evaluativos hacia aspectos no financieros.

Respecto a la direccidn del efecto, se constatoé que, en diez de los once estudios con
informacién disponible, elimplementar el balanced scorecard tuvo un efecto positivo sobre
los pardmetros que fueron evaluados. Solo un estudio reporté un resultado sin efecto
significativo, lo cual refuerza la evidencia empirica encontrada sobre la contribucion
positiva del BSC en el fortalecimiento del desempefio de las organizaciones y las empresas.

En cuanto al efecto y la magnitud de los resultados, estos fueron variados: en cuatro
estudios se presentaron resultados cuantificados mediante indicadores numéricos o
estadisticos especificos. Otros cuatros estudios mencionaron efectos positivos, pero sin
cuantificarlos claramente. En un caso, el efecto fue descrito como “superior amoderado”,
proporcionando una valoracién cualitativa del impacto. En un estudio se indicé que el
impacto no fue significativo. Finalmente, en un estudio la magnitud del efecto no fue
especificada.
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Estos resultados reflejan una tendencia generalizada a favor de la efectividad del
balanced scorecard para mejorar el desempefio organizacional, aunque también evidencian
la necesidad de una mayor rigurosidad en la medicidn cuantitativa del impacto en futuros
estudios.

Tabla 4

Mejoras en la eficiencia operativa

Estudio Meétrica de desempefio evaluada Direccion del efecto
Arteaga et al. (2020) Procesos internos Positivo
Chen et al. (2020) Procesos de negocio internos Moderado
Ashfahany et al. (2024) Procesos de negocio internos Positivo
Fatmasari (2020) Procesos de negocio internos Positivo
Lin et al. (2023) Procesos internos Positivo
Mamabolo & Myres (2020) Procesos internos Positivo
Quesado et al. (2022) Procesos internos Positivo
Rafig et al. (2020) Perspectiva empresarial interna Positivo
Rasolofo-Distler (2022) Proceso interno Positivo
Rodriguez Montequin et al. (2020) Procesos de negocio internos Positivo
Antonova et al. (2022) Procesos internos Positivo
Varzaru (2022) Proceso interno Positivo
De Almeida e Pais et al. (2023) Procesos de negocio internos Positivo

Dentro de los estudios analizados, se encontro que catorce de los 35 articulos hicieron
mencion explicita a métricas de desemperio relacionadas principalmente con procesos
internos o procesos de negocio. De manera general, los estudios abordaron tres enfoques
principales: ocho investigaciones se enfocaron en procesos internos y operativos dentro
de la organizacién, cinco estudios examinaron especificamente los procesos de negocio
internos buscando optimizar la eficiencia de las operaciones, y un estudio analizé la
perspectiva empresarial interna, subrayando su contribucién al fortalecimiento del
desempefio organizacional.

Respecto a la direccién del efecto, en trece de los catorce estudios que reportaron
resultados se evidencié un efecto positivo del uso del balanced scorecard sobre las
métricas de procesos internos y empresariales. Unicamente un estudio describié un
efecto moderado, sin reportar efectos negativos ni contradictorios en relacién con la
implementacién del BSC en estas areas.

En relacion con la magnitud del efecto, se evidencié que, en doce estudios, a pesar de
reportarse impactos positivos, no se proporcionaron datos cuantificados que permitieran
evaluar con precision laintensidad del efecto. Solo un estudio presenté un valor especifico,
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reportando una puntuacién de veinte sobre cien, lo que refleja un nivel moderado de
mejora. Otros estudios describieron el impacto cualitativamente, sefialandolo como
el mas influyente entre las dimensiones analizadas, aunque sin ofrecer una medicién
numérica concreta.

Estos hallazgos manifiestan una aceptacién generalizada del impacto positivo del
balanced scorecard en la mejora de procesos internos en las pequefias y medianas
empresas. No obstante, también ponen de manifiesto una importante limitacién en
la disponibilidad de datos cuantitativos sélidos, lo que abre un espacio para futuras
investigaciones que busquen fortalecer la evidencia empirica mediante metodologias
que integren mediciones objetivas y comparables.

Tabla 5

Mejoras en la posicion del mercado

) Métrica de desempefio Direccion Magnitud
Estudio
evaluada del efecto del efecto
Arteaga et al. (2020) Perspectiva del cliente Positivo No cuantificado
Benkova et al. (2020) No aplicable No aplicable No aplicable
Chen et al. (2020) Desempefio de Positivo Por encima de
mercado moderado

) ) . Puntuacion:
Ashfahany et al. (2024) Perspectiva del cliente Positivo 43 sobre 100
Fatmasari (2020) Satisfaccion del cliente Positivo 90,20 %
Huang et al. (2023) Reputacion Positivo No cuantificado
Lin et al. (2023) Dimension del cliente Positivo El mas importante
Mamabolo & Myres (2020)  Perspectiva del cliente Positivo No cuantificado
Oliveira et al. (2022) Perspectiva del cliente Positivo Segundo mas

importante

Quesado et al. (2022) Perspectiva del cliente Positivo No cuantificado
Rafiqg et al. (2020) Perspectiva del cliente Positivo No cuantificado
Rasolofo-Distler (2022) Perspectiva del cliente Positivo No cuantificado
Rodriguez Montequin ) . - .
et al. (2020) Perspectiva del cliente Positivo Priorizado
Antonova et al. (2022) Perspectiva del cliente Positivo No cuantificado
De Almeida e Pais Perspectiva del cliente Positivo No cuantificado

etal. (2023)

De los estudios incluidos en la revision (35), se encontraron memorias explicitas de
métricas de desempefio relacionadas con el cliente y el mercado en catorce. Se encontré
también que en doce estudios hubo un enfoque especificamente relacionado con métricas
vinculadas a la perspectiva del cliente, evaluando aspectos como la satisfaccién, la
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lealtad, la percepcion del cliente en cuanto al servicio y el valor ofrecido al cliente. Un
estudio adicional midi6 el desempefio de mercado, considerando indicadores como
la participacion y el posicionamiento en el sector, mientras que otro estudio analizd la
reputacion organizacional como indicador de percepcion externa.

La direccion y el efecto reportado en los catorce estudios de los cuales se extrajo
informacion, coincidieron en sefialar un efecto positivo procedente de laimplementacién
del balanced scorecard. Este descubrimiento sugiere una fuerte estabilidad en la literatura
respecto alimpacto favorable que el balanced scorecard tiene sobre los clientes en cuanto
a las mejoras y la posicion competitiva de las pymes.

Con respecto a la magnitud del impacto, se observé una notable variabilidad entre
los estudios. Algunos trabajos evaluaron los efectos del balanced scorecard mediante
indicadores cuantitativos muy especificos; por ejemplo, se obtuvo un incremento del
90 % en satisfaccion del cliente en un estudio y una mejora del 20 % en otro, mientras
que en ciertas investigaciones la percepcion del cliente se midié mediante puntajes
estandarizados, como un valor de 43 sobre 100. Otros estudios refirieron el efecto
de manera especifica, mostrando de manera clara la perspectiva del cliente como la
dimensién mas importante (o la segunda mas relevante) dentro del modelo aplicado,
aunque sin proveer datos numéricos exactos. De esta manera, varios estudios reportaron
efectos positivos, pero sin un pardmetro preciso, limitando asila posibilidad de comparar
magnitudes de impacto entre diferentes investigaciones.

Incorporando estos resultados, se refuerza laimportanciay el valor de la perspectiva
del cliente dentro del enfoque del balanced scorecard en las pequefias y medianas
empresas. Sin embargo, se evidencia también la necesidad de futuras investigaciones que
proporcionen calculos mas sistematicos y comparables sobre el grado de impacto logrado.

DISCUSION

Los resultados de esta revision sistematica permiten identificar patrones comunes y
desacuerdos significativos en el uso del balanced scorecard (BSC) para mejorar la compe-
titividad de las pequenas y medianas empresas. Se observa un consenso generalizado en
cuanto al impacto positivo del BSC sobre variables clave como el desempefio financiero.
Luego, todos los procesos internos que se realizan tienen la perspectiva del cliente y, en
menor medida, el posicionamiento del mercado. No obstante, la magnitud de los efectos
reportados vari6 entre estudios que proporcionaron mediciones ponderadas y aquellos
que describieron los resultados de manera cualitativa o sin detalle numérico. Esta falta
de uniformidad dificulta que se realicen las comparaciones directas y limita la posibilidad
de establecer conclusiones mas sélidas sobre la intensidad del impacto en cuanto al
mercado y los clientes.
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Al realizar una comparacién de estos hallazgos con investigaciones previas, se
corrobora la tendencia observada en estudios como los de Kaplan y Norton (1992) y
otros mas recientes, como el de Gazi et al. (2022). Ellos resaltan que el balanced scorecard
favorece de una manera positiva la gestién integral del desempefio organizacional. Aun
asi, dependiendo del contexto, en las grandes corporaciones su implementacion suele
centrarse en equilibrar perspectivas financieras y no financieras de manera estructurada,
mientras que en el caso de las pequefias y medianas empresas la adaptaciéon ha mostrado
ser mas flexible, prevaleciendo de manera particular los espacios relacionados con
procesos internos y el cliente, dado que estas areas requieren atencidn prioritaria para
garantizar su supervivencia en entornos altamente competitivos.

La investigacidon también resalta la importancia de adaptar el balanced scorecard
al contexto especifico de las pequefias y medianas empresas. Estas organizaciones
enfrentan limitaciones de recursos financieros, tecnoldgicos y humanos, que dificultan la
implementacion de modelos estandar (Benkovd et al., 2020; Ferber Pineyrua et al., 2021;
Mamabolo & Myres, 2020; Arteaga et al., 2020). Por consiguiente, los estudios que han
sido analizados evidencian ciertas adaptaciones, como la simplificacion del nimero de
indicadores, la priorizacién de perspectivas estratégicamente criticas y laincorporacién de
dimensiones innovadoras como la sostenibilidad o la transformacién digital. La elasticidad
que muestra el BSC parece ser un factor clave que facilita su adopcidn exitosa en pequefias
y medianas empresas de distintos sectores del mercado.

La revisidn realizada presenta algunas limitaciones que deben ser reconocidas. En
varios de los articulos seleccionados, por ejemplo, se evidencié una falta de detalles
metodoldgicos importantes, como el tiempo de laimplementacién del BSC y la forma de
medicién de los resultados o la descripcion de las adaptaciones realizadas, lo que limitala
profundidad del andlisis comparativo. De esta manera, no todos los estudios ponderaron
los efectos observados, lo cual reduce la posibilidad de realizar un metaanalisis estadistico
mas robusto.

A pesar del creciente cuerpo de literatura sobre la implementacién del balanced
scorecard (BSC) en pequefias y medianas empresas, se identifican vacios relevantes
que limitan la consolidacion de evidencia robusta. De los estudios incluidos en esta
revision sistematica, pocos adoptan un enfoque longitudinal que permita evaluar el
impacto sostenido del BSC en el mediano y largo plazo. Por ejemplo, trabajos como los
de Mamabolo & Myres (2020) o Lueg & Carvalho e Silva (2021) se enfocan en las etapas
iniciales del disefio o conceptualizacién del BSC, sin reportar seguimiento posterior a su
implementacion. De igual forma, investigaciones como las de Michalski (2024) y Ferber
Pineyrua et al. (2021) abordan el uso del BSC desde perspectivas parciales (por ejemplo,
sostenibilidad o gestion del conocimiento), sin una vision integral que abarque la evolucién
detodos los indicadores estratégicos. Esta tendencia evidencia la necesidad de estudios
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que analicen ladinamica del modelo através del tiempo, considerando los distintos ciclos
de vida organizacional y su capacidad adaptativa frente a entornos cambiantes.

A pesar de estas limitaciones, esta revision contribuye a sistematizar el conocimiento
actual sobre el efecto del balanced scorecard en la competitividad de las pequefias y
medianas empresas, identificando tanto sus potenciales beneficios como los desafios
que enfrentan las pequefias organizaciones al adoptar este modelo de gestion estratégica.

CONCLUSIONES

La revision de la literatura que aqui se presenta permitié corroborar la existencia de un
impacto positivo en la competitividad de las pequefias y medianas empresas a partir
de la implementacion del balanced scorecard (BSC). La informacién obtenida permitié
la toma de conciencia de que esta herramienta contribuye a la mejora del desempefio
financiero, al fortalecimiento de los procesos internos, a consolidar la perspectiva del
cliente y, en algunos casos, incluso a incrementar el posicionamiento de mercado de
las pymes. Pero dicho impacto positivo no se logra a través de una aplicacién rigurosa e
inflexible del modelo original, sino mediante adaptaciones contextuales que consideran
las restricciones organizativas propias de este tipo de organizaciones. La simplificacién
del nimero de indicadores, la priorizacidn de perspectivas estratégicamente relevantesy
la integracion de dimensiones como la sostenibilidad son algunas de las estrategias que
han demostrado ser exitosas en esta adaptacion.

En sintesis, los vacios identificados en la literatura, particularmente la ausencia de
estudios longitudinales y el abordaje parcial del modelo BSC, evidencian la necesidad de
investigaciones futuras que analicen su aplicacién de forma mas integral y sostenida en
el tiempo, especialmente en las pymes. Esto permitiria comprender mejor su impacto
estratégico en contextos dindamicos y en distintas etapas del ciclo organizacional.

También es recomendable ampliar la investigacién a otros sectores econdémicos
menos estudiados o a pymes de diferentes lugares geograficos y en contextos emergentes
orurales, donde las dindmicas de competitividad y sostenibilidad poseen caracteristicas
particulares. Fortalecer disefios metodolégicos mas rigurosos, asi como las mediciones
cuantitativas claras del efecto de BSC en pequefias y medianas empresas es necesidad
prioritaria, a fin de avanzar en la consolidacién de la evidencia empirica en este ambito.
El balanced scorecard continla demostrando su excelencia como una herramienta
estratégica para potenciar la competitividad de las pymes, siempre que se adapte con
inteligencia a la flexibilidad a las realidades especificas de cada organizacién.
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