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Introduccidé

En els Gltims 30 anys s'ha donat una significant evolucio en els sistemes de gestid de les
empreses a causa de la creixent necessitat d'adaptar-se rapidament als canvis de I'entorn, a la

globalitzaci6 i a I'elevada competéncia del mercat (Monte i Fontenete, 2012).

La globalitzaci6 ha generat una intensa competéncia entre les empreses a nivell
nacional i internacional. Dins d'aquest entorn, els clients, els proveidors, els accionistes, els
empleats i els organismes reguladors juguen un rol important en el funcionament de les
empreses. Per aquesta rad, és imprescindible que les organitzacions disposin d’una bona
estratégia de negocis. L’is d’una metodologia que ajudi a administrar el seguiment de

I'estrategia per a la seva bona execucio, per tant, és clau.

L'aparicié de models de gestio, com el Quadre de Comandament Integral (BSC), han
tingut un paper important en els darrers any per tant d’assolir aquesta integracié de
I’estratéegia empresarial dins el funcionament de I’empresa. EI model BSC afegeix les
mesures de performance estrategic no financer, a les tradicionals mesures financeres, per
oferir als directius i als executius una visié més general i equilibrada del performance de

I'organitzacio.

De fet, estudis recents confirmen que el BSC ha tingut un gran éxit en el mon
empresarial ja que actualment esta considerat com un dels sis models de gestio preferits pels
directius i dels més usats per les organitzacions (Rigby i Bilodeau, 2011). L’eéxit del BSC
recau en que va més enlla de la perspectiva financera, destacant I's d'una informacio

qualitativa com la relaci6 amb els clients o la motivacié dels empleats entre d’altres.

L’exit del BSC ha comportat que la comunitat cientifica mostri un gran interés en el
model. En conseqiiéncia es poden trobar multitud d’estudis amb metodologies i enfocaments
diversos. Des dels efectes del factor huma en la seva implementacié fins a I’impacte de 1’as

de I’eina en els resultats de I’empresa.



La intencié d'aquest treball no és explorar aquestes amplies arees d'estudi, sind tornar
al marc teoric original de Kaplan i Norton, i tenir una visio holistica per confirmar el seu
model. Per tant, 1’objectiu d'aquest estudi esta limitat a provar, amb la mostra seleccionada,
que la relacio causa-efecte dels constructes suggerits per Kaplan i Norton realment existeix
tant de forma directe com indirecte. Apart, també s’estudia si els principals factors
estructurals de I’empresa (sector i grandaria) provoquen diferéncies de comportament en el

model general.

Aquest treball de recerca esta dividit en sis capitols: el primer capitol aporta una breu
introduccid de I’cina i presenta la seva evolucio en els darrers anys; el segon capitol conté
una revisid bibliografica; el tercer capitol presenta el model d'estudi i les seves hipotesis
subjacents; el quart descriu la metodologia que s'ha seguit per assolir els objectius plantejats;
el cinqué mostra els resultats de l'estudi mentre que el darrer capitol seccié exposa les

conclusions extretes tant des d’un punt de vista teoric com practic.
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Revisio bibliografica

2.1. Quadre de Comandament Integral (BSC)

Kaplan i Norton (1996) varen dissenyar el BSC creient que podria facilitar la integracio
d'estratégia i planificacié mitjancant una cadena d'indicadors interrelacionats (causa-efecte)
que permetria ajudar a controlar els factors clau per a I'exit d'una organitzacio. De fet, el BSC
es basa en la creenca que sempre hi ha certes relacions causals entre les perspectives o

constructes’, independentment del tipus d'organitzacid, sector o mida.

Inicialment, Kaplan i Norton van dissenyar un sistema de seguiment de l'estrategia
denominat Scorecard (1989) amb base a un treball realitzat per Analog Devices (empresa del
sector de semiconductors). Posteriorment, van realitzar el projecte ja citat amb la finalitat

d'explorar nous sistemes per mesurar el performance empresarial per a aquesta empresa.

En l'estudi es va posar de manifest que els quadres de comandament utilitzats per
gestionar les empreses nord-americanes donaven una major emfasi als indicadors financers
tradicionals (existéncies, immobilitzat, ingressos, despeses,...). Aquesta visi0 merament
financera limitava la capacitat de prendre decisions, i de dur a terme estratégies a llarg
termini. D'aquesta manera, es va dissenyar el denominat Balanced Scorecard, on més enlla
d’utilitzar indicadors financers per mesurar la rendibilitat de 1’empresa s’empraven els
anomenats actius intangibles (com les relacions amb els clients, habilitats, motivacié dels
treballadors, entre d’altres). Aquests intangibles s'havien de considerar com a font clau

d'avantatge competitiu.

! Variable mesura i que té lloc dins d'una teoria 0 esquema teoric; s'empra per referir-se a realitats que no tenen
existéncia propia, sind que son fruit de relacions entre realitats existents i/o dimensions mesurables.



Algunes de les conclusions d'aquest estudi varen ser:

1. La gran majoria de les companyies comprenen que l'estratégia ha d'estar orientada a
I'accio, i que aixo influeix de forma significativa a I'éxit de I'empresa. No obstant aixo,
menys del 60% dels directius i menys del 10% dels empleats comprenien amb
claredat el concepte d'estratégia.

2. Menys del 30% d'aquests directius consideraven que l'estrategia s'hagués implantat
correctament per aconseguir I'eficiencia. Els principals motius de la seva queixa eren
els seguents:

a) La visio estratégica no va ser comunicada a tota I’empresa. No és suficient tenir
una visio estratégica clara, els empleats també han d'estar informats i comprendre-
la.

b) Existia poca vinculacié entre l'estratégia i les operacions de I'empresa. Si
s'aconsegueix una forta vinculacio entre elles, I'impacte de la visid estrategica
sobre els objectius operatius és major, aconseguint aixi una bona implantacié de
I'estratégia.

c) Els objectius dels departaments operatius ignoraven el pla estrategic. Perqué els
objectius estrategics influeixin en les decisions operatives han d'estar alineades per
a aquests departaments,

d) La informacié que recopilaven per aconseguir les fites estratégiques no estava
seleccionada de forma selectiva, i no permetia reconéixer les dades més rellevants

per aconseguir un compliment efectiu dels objectius.

En els darrers anys el concepte Balanced Scorecard ha evolucionat significativament.
Mentre que inicialment tenia I'Gnic objectiu de diagnosticar funcions senzilles s’ha acabat
convertint en una eina important de direccio estrategica, amb la finalitat de proporcionar als
directius la informacié necessaria per prendre decisions encertades. A continuacid es

resumeixen les etapes de com ha anat evolucionant el model fins a I’actualitat.



12 Etapa: Mesura de I'estratégia (1992-1996)

Al gener de 1992, Kaplan i Norton van escriure el primer article en el qual es va fer
referéncia al concepte “Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance” que va ser
publicat en la revista Harvard Business Review. Aquest article emfatitzava la necessitat d'usar

nous sistemes de mesura com a factor clau per millorar I’eficiéncia organitzacional.

En l'article “Putting the Balanced Scorecard to Work”, que van publicar el 1993,
Kaplan i Norton van descriure el BSC com un concepte que va més enlla d'un sistema de

mesures, destacant que és també un sistema de gestié per millorar la competitivitat.

Durant els primers anys, des de la primera publicacid, es va utilitzar com una eina de
control de gestid que consistia a incloure indicadors no financers que ajudessin a explicar els

resultats financers i a preveure possibles futurs problemes.

22 Etapa: Implantacio de I'estrategia (1996-2000)

A partir de 1996, amb la publicacio dels articles “Using the balanced scorecard as a
strategic management system” i “Linking the balanced scorecard to strategy”, el concepte va
comengar a utilitzar-se com una eina de gestié estratéegica. El primer, explicava que les
accions a curt termini de I'empresa podien combinar-se amb els objectius estratégics a llarg
termini. El segon, destacava la necessitat d'una bona implementacié de I'estrategia per

aconseguir implementar els indicadors del BSC.

Des d'aquest any, la preocupacié dels dos professors es va centrar a emfatitzar la
necessitat de formular i implantar una bona estrategia. Segons ells, els objectius estrategics
han d'expressar la visio i missié de I'empresa com una totalitat organitzativa, i aixi poder

implementar els indicadors.



3% Etapa: Gestio de I'estratégia. Mapes Estratégics (2000 - present)

En l'article “Having trouble with your strategy?”, publicat I'any 2000, es van esmentar
els denominats mapes estratégics, utilitzats com a mapes mentals o idees que permetien
convertir la visio i I'estratégia de I'empresa en una visio operativa de la mateixa, permetent
veure d'una forma molt esquematica el conjunt d'objectius que conformen I'estratégia de

I'empresa.

L'any 2004, Kaplan i Norton van publicar l'article “Measuring the strategic readiness
of intangible assets”. En aquest escrit es van mostrar les solucions que aportava el BSC.
Aqguest model ajudava a introduir els recursos intangibles dins la cadena de valor i en el mapa
estrategic, permetent convertir els actius intangibles en resultats tangibles. Un any més tard, a
través de I’article “The office of strategy management”, van emfatitzar la importancia que la
planificacié de I'estrategia estigués molt relacionada amb la seva implementacié, doncs

moltes empreses no duien a terme una planificacio inicial.

Finalment, l'any 2006, apart d'escriure diferents articles, van publicar el llibre
“Alignment: using the balanced scorecard to create corporate synergies”, suggerint que en
les empreses ha d'existir un alineament del personal, és a dir, que tots han de conéixer els
objectius principals de l'empresa. En el llibre es destaca que les persones han d'estar
implicades en I'assoliment de la implantacié de I'estratégia, i ajudar als liders a comunicar els

comportaments clau que ha de realitzar I'empresa.

Actualment, el Quadre de Comandament Integral es una eina que té una amplia
transcendéncia a causa que s'adapta perfectament a les condicions i circumstancies
especifiques de cada organitzacid, modelant-se a les turbulencies empresarials i I'elevada

pressio competitiva que existeix en aquest mon tant globalitzat.



2.2. Estat de ’art

La bibliografia vigent sobre el model BSC és molt amplia, pero ens hem centrat en

aquells autors que el seu objectiu és, d'una forma o una altra, intenten validar el model.

Segons Lueg i Carvalho (2013), existeixen 117 estudis que han confirmat el model de
forma empirica. EI BSC ha estat validat en multitud d’ambits com en la gestio de la cadena
de l'oferta (Malina i Selto, 2001; Bhagwat i Sharma, 2007; Zimmermmann i Seuring, 2009),
en el sector public (McAdam i Walker, 2003; Chang, 2007; Greatbanks i Tapp, 2007), en la
tecnologia de la informacié (Van Der Zee i De Jong, 1999; Martinsons et al., 1999; Kim, Suh
i Hwang, 2003; Huang i Hu, 2007; Creamer i Freund, 2010), en els nivells de l'organitzacid
(Gumbus i Lyons, 2002; Rampersad, 2008; Wiersma, 2009; Kraus i Lind, 2010), en
I'avaluacié del performance (Malmi, 2001; Speckbacher et al., 2003; Ittner et al., 2003;
Griffith i Neely, 2009; Lueg, 2010) o en la responsabilitat social corporativa (Dias-Sardinha i
Reijnders, 2005; Tsai, Chou i Hsu, 2008; Hansen et al., 2010; 2012; Lueg i Carvalho, 2013),

entre molts d’altres.

Segons Lueg i Carvalho (2013), el BSC ha estat utilitzat i aplicat en nombroses
industries i organitzacions que han adaptat les perspectives i els indicadors clau de
performance (Key Performance Indicators - KPIs) a les seves necessitats. D'aquesta manera,
aquest model s'ha convertit en una eina molt versatil. Aquesta realitat concorda amb el que
Kaplan i Norton (1996) van afirmar, “les quatre perspectives del BSC estan dissenyades per

poder ser aplicades en nombroses empreses i industries”.

En altres branques de la ciencia, existeixen models de gestio de qualitat estructurats de
forma molt similar al BSC, on les relacions causals s'han provat empiricament. Entre ells
existeix una amplia bibliografia relacionada amb el model de Malcolm Baldrige (Wilson i
Collier, 2000; Flynn i Saladin, 2001) o el model Deming d'excel-léncia empresarial,
(Gonzalez et al., 2009).

Tambe és el cas del model de la Fundacio Europea de la Gestié de Qualitat (EFQM)
que també s'ha analitzat d'una forma amplia. Gémez-Gomez et al. (2011) va trobar una

relacié causal entre diferents criteris del model EFQM, enllacant els “facilitadors” amb els



“resultats”, estenent-se des d'uns criteris amb caracter més estrategic (lideratge) cap als
resultats operatius.

Heras-Saizarbitoria et al. (2012) va analitzar I’EFQM usant les tecnica del Model
d'Equacions Estructurals (SEM). En aquest treball, varen observar que no totes les relacions
implicites suggerides pel model estaven confirmades en la mostra analitzada. Els
investigadors varen estudiar el model de I’/EFQM utilitzant els constructes i metodologia que
suggeria el BSC i, d’aquesta manera, les dades representaven els resultats de I'avaluacié del
model en les empreses espanyoles. Els resultats van confirmar I'existéncia d'una relaci
causa-efecte entre els constructes estratégics (lideratge) i els resultats operatius (indicadors

financers classics) aixi com amb alguns constructes relacionats amb performance.

Segons De Geuser et al. (2009), un nombre creixent d'investigadors han reconegut la
necessitat d'una avaluacié formal, sistematica i a gran escala de I'efectivitat del model BSC.
En el seu estudi, De Geuser et al. (2009) va realitzar una enquesta a 76 unitats de negoci on
va plantejar dues preguntes d'investigacio: (1) si el model BSC afegia valor a les empreses |,
(2) si era aixi, com contribuia al performance de l'organitzacid. Va establir una metodologia
per separar i quantificar tant lI'aportacio al performance del model BSC, aixi com la seva
forma d'aconseguir aguesta aportacié aplicant Unicament I'estratégia causa-efecte en el BSC.
Els autors van concloure que el model BSC té un impacte positiu en el performance de
I'organitzacio, millora la integracio dels processos de direccid i proporciona més poder a les

persones.

No obstant aixo, De Geuser et al. (2009, pp:101) va observar algunes limitacions en la
seva metodologia: “la validesa d'aquestes aproximacions encara esta freqiientment limitada
per la seva metodologia profundament idiosincratica i per la suposicio de I'efecte causal
entre les quatre dimensions del BSC i performance”. Una possible solucio a aquesta limitacio
podria ser I's de models d’equacions estructurals, pero fins al moment (tal com es pot
observar en la bibliografia) aquestes metodologies no han estat utilitzades. Justament una de
les aportacions d'aquest treball és la validacié del model BSC, mitjangant una metodologia

d’equacions estructurals.
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Model d’estudi i hipotesis de treball

El model BSC és usat ampliament a tot el mén amb la finalitat d'alinear les activitats
empresarials mitjancant les estratégies organitzatives. A meés, permet obtenir mesures de
performance financeres i no financeres, que poden ser combinades entre elles (Cardinaels i

van Veen-Dirks, 2010). Concretament, el model esta estructurat en quatre perspectives:

(i) Perspectiva d'aprenentatge i creixement: inclou la formacié dels empleats i les
actituds culturals corporatives relacionades amb la millora, tant a nivell individual com a
corporatiu. En concret, aquesta perspectiva estimula la identificacié de mesures que responen

a la pregunta “qué pot millorar I'empresa per crear valor?

(i) Perspectiva dels processos interns: fa referencia als processos de dins de I'empresa.
Aquesta perspectiva estimula la identificacio de mesures que responen a la pregunta “En qué

ha de destacar l'organitzacio?”

(iii) Perspectiva del client: enfocada a la satisfaccio del mateix. Aquesta perspectiva
estimula la identificaci6 de mesures que responen a la pregunta “Com es veu l'empresa

davant els clients?”

(iv) Perspectiva financera: recolzada per les dades financeres. Aquesta perspectiva

planteja la pregunta “Com es veu l'organitzacio davant dels accionistes?

Analitzant la relacié que existeix entre les perspectives que formen el BSC, aquest
treball pretén explorar fins a quin punt estan relacionades entre si empiricament.
Concretament, avalua I'abast pel qual cada perspectiva impacta en la seguent i la resta, dins

del vincle entre els constructes.

La logica de la relacié causa-efecte esta integrada en cada perspectiva i en el model en
el seu conjunt. Els objectius financers estipulen com es concreta cada perspectiva. D'aquesta

manera, els indicadors financers han de portar a determinades accions relacionades amb el

11



proceés financer de I'empresa, com son l'increment de la satisfaccié del client i la millora dels

processos i actuacions dels empleats.

De manera inversa, els objectius en la perspectiva de creixement i aprenentatge
indueixen a millors resultats en la perspectiva del procés que, al seu torn, produeix millors

resultats tant en les perspectives dels clients com en les financeres.

Pe tant, de forma similar a altres models de gestio, les hipotesis subjacents en el BSC
associen les estrategies amb els resultats. Suposant el sentit de la relacié causal que esta

present de forma implicita en el model, exposem la primera hipotesi:

H1: Hi ha una relacidé directe i positiva entre la perspectiva d'aprenentatge i

creixement i la perspectiva financera.

Kaplan i Norton (1996, pp.31) van establir un model mediador dins de les categories de
la BSC, quan van assenyalar que, "ara podem veure com tota una cadena de relacions de
causa i efecte es pot establir com un vector vertical a través del de quatre perspectives del
BSC ". Per tant, I'estudi del model de mediaci6 inherent al BSC és molt rellevant.

Tenir un millor performance en els processos interns, com la introduccié de nous
productes son factors clau per evitar la mort d'una empresa (Rust et al., 2000). També pot
conduir a un augment d’ingressos i vendes (Kekre i Srinivasan, 2002) i a la reduccié de
costos (Bayus et al., 2003). Per tant, com la literatura estableix una relacio directa entre els

processos interns i els resultats financers s’estableix la segiient hipotesi:

H2: La perspectiva de processos interns té un rol mediador entre la perspectiva

d'aprenentatge i creixement i la perspectiva financera

Molts estudis han identificat una relacié positiva entre la satisfaccid del client i el
performance financer. Alguns d'ells vinculen l'augment de la quota de mercat a millors
resultats financers (Behn i Riley, 1999 ;. Szymanski et al, 1993; Capon et al., 1990). Altres

estudis han trobat una relacio positiva entre la satisfaccio del client i un augment dels
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beneficis, a causa d'un augment en els ingressos o una disminuci6 en els costos (Behn i Riley,
1999;. Anderson et al, 1994; Rust i Zahorik, 1993). Amb base als resultats d'aquests estudis,

es proposa la tercera hipotesi:

H3: La perspectiva de clients té un rol mediador entre la perspectiva d'aprenentatge i

creixement i la perspectiva financera

Altres investigacions assenyalen que la millora dels processos interns té un efecte
directe en la satisfaccio del client (Kekre i Srinivasan, 2002; Bayus i Putsis, 1999) i que un
augment de la satisfaccio del client porta a un millor performance financer (per exemple,
Behn i Riley, 1999; Anderson et al., 1994; Rust i Zahorik, 1993). Per tant, proposem I’tltima
de les hipotesis de treball:

H4: Les perspectives de processos interns i de clients tenen un rol mediador entre la

perspectiva d'aprenentatge i creixement i la perspectiva financera

La Figura 1 mostra el model plantejat i llista les hipotesis de treball d’acord amb la

literatura abans esmentada.

H2 H3

Processos Hg .
interns | Clients

Aprenentatge i H1 Financera
creixement

Hi: Aprenentatge i creixement — Financera

H2: Aprenentatge i creixement — Processos interns— Financera

H3: Aprenentatge i creixement— Clients — Financera

H4: Aprenentatge i creixement— Processos interns— Clients — Financera

Figura 1. Model proposat i hipotesis plantejades.
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4

Metodologia

4.1. El gUestionari i la mostra

Les dades utilitzades en aquest treball d'investigacié es van recollir a través d'una
enquesta en linia enviada a les empreses membres de I'Associacié Catala de Comptabilitat i
Direccié (ACCID). Les enquestes van ser dirigides als caps del departament de finances, ja

que sén els que tenen ple acceés als indicadors de control de les seves empreses.

Es va contactar amb els enquestats a través d'un correu electronic que els redirigia a una
plataforma en linia on va ser publicada I'enquesta. La primera pregunta de l'enquesta
determinava si I'empresa utilitzava només indicadors financers o un sistema complet que
inclou els indicadors no financers per gestionar I'empresa. Es va convidar nomeés a les

empreses que afirmaven disposar de indicadors no financers a continuar amb I'enquesta.

El correu electronic va ser enviat el setembre de 2012, i el qlestionari va estar
disponible en linia des de setembre fins a novembre de 2012. EIl correu electronic va ser
enviat a 3,500 empreses i es varen recollir 399 respostes amb una taxa de resposta del 11.4%.
Rati semblant a enquestes similars (De Geuser et al., 2009). De la mostra obtinguda, 336
empreses van declarar I'0s d'indicadors no financers en els seus sistemes de gestio
d'indicadors. Per tant, seixanta-tres empreses varen afirmar que nomes estaven usant els

indicadors financers i per tant van ser excloses pel present treball.

El primer esborrany del questionari va ser revisat per una seleccié de directius i

academics per validar la seva idoneitat.

L’enquesta estava organitzada en tres grans apartats, en el primer apartat es demanaven

les dades generals de ’empresa, en el segon apartat s’incloien els indicadors per les quatre
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perspectives del model de Kaplan i Norton, mentre que en el darrer apartat hi havia un
compendi de preguntes relacionades amb les dificultats del procés d’implementacié i

seguiment del BSC aixo com la seva valoracio global.

La Taula 1 presenta les estadistiques descriptives de la mostra per grandaria, tipologia i
el volum de negocis recollides en el primer apartat del qlestionari. Totes les dades de

I’enquesta son referides a I’any 2011.

Mida N % Tipologia | N % Facturaci6o | N %

< 10 treballadors 62 | 18.5 Serveis 73 21.7 <2M € 83 | 24.7
11 -50 treballadors 96 | 28.6 Industria 154 | 45.8 2-57M€ 67 | 19.9
51 — 250 treballadors | 55 | 16.4 Comercial | 38 11.3 5.7-24M € 61 18.2

> 250 treballadors 52 | 15.5 N/A 71 21.1 >24M € 54 | 16.1
N/A 71 21.1 N/A 71 21.1
TOTAL 336 | 100% TOTAL 336 | 100% TOTAL 336 | 100%

Taula 1. Estadistics descriptius de la mostra.

Per al disseny del segon apartat de 1’enquesta es varen utilitzar diverses fonts per
determinar els KPIs que conformarien cadascuna de les perspectives. Alguns d’aquest
indicadors es basen en el treball de Kaplan i Norton (1996), encara que Kaplan i Norton no
especifiquessin cap indicador en particular, sin6 que només suggerien alguns indicadors

basats en exemples 0 sectors concrets.

Daltra banda, degut al fet que la mostra es compon d’empreses catalanes, es va optar
per incloure també indicadors extrets d'una publicacié oficial anual sobre els KPI de les

empreses catalanes (Amat i Crespo, 2010).

Tots els indicadors es van considerar com variables categoriques a fi d'obtenir
informacio per part del major nombre d'empreses. Els intervals van ser dissenyats sobre la
base d'una altra publicacio oficial del Govern catala (Amat et al., 2010), que estableix els
valors dels indicadors per a les empreses de més rapid creixement a Catalunya des de 2004

fins a 2007, les anomenades “gaseles”.
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Prenent el valor per a les empreses de més exit com a punt de referéncia, els intervals
van ser dissenyats per evitar una concentracid de respostes en un interval Unic, el que causaria
un efecte biaix en les respostes recollides. En I’Apéndix A es mostra els indicadors utilitzats i

els intervals emprats.

4.2. Métode estadistic

Les hipotesis plantejades anteriorment a partir de la literatura es van provar utilitzant un
enfocament parcial de minims quadrats (PLS) a SEM (Chin, 1998), utilitzant el programari
SmartPLS 2.0 (Ringle et al. 2005).

Es va decidir aplicar un enfocament PLS sobretot perque en el model es varen emprar
dimensions reflexives i formatives, per la qual cosa PLS és especialment adequat donada la
seva robustesa en la consideraci6 de models complexos amb una grandaria limitada de la
mostra (Reinartz et al., 2009). En concret, els factors de segon ordre formatius no poden ser
executats de manera facil ni eficient en altres models dequacions estructurals
(Diamantopoulos i Winklhofer, 2001).

A més, I’algoritme matematic subjacent de PLS fa que sigui un enfocament adequat per
a aquesta investigacio, que es determina per una distribucié no normal. Aixo és degut al seu
algoritme iteratiu (Henseler et al., 2009), que transforma les dades no normals d'acord amb el

teorema del limit central (Hair et al., 2012).

La metodologia PLS es coneix com una técnica de 'modelatge suau' perquée no
requereix suposits restrictius de mesura (Sosik, et al., 2009), normalitat de les dades (Fornell i
Larcker, 1981) o distribucié coneguda (Falk i Miller, 1992), i grandaria de la mostra,
(Reinartz et al., 2009) en comparacio amb altres métodes. En consequiéncia, hem emprat la
metodologia PLS per la seva adequacio general als nostres requisits de modelatge.
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S

Resultats

5.1. Analisi descriptiu de la mostra

En el tercer apartat de 1’enquesta s’incloien diverses preguntes relacionades amb la
satisfaccio de les empreses amb la implantaci6 i Us del BSC. En els seguents grafics i taules
es mostren els resultats obtinguts en 2 apartats: (i) procés d’implementacié del Quadre de

Comandament Integral; (ii) avaluacio actual del Quadre de Comandament Integral.
Procés d’implementacio del Quadre de Comandament Integral

Quan es pregunta pels principals motius per a la implementaci6 del BSC (veure Grafic
1) s’observa com, seguint I’objectiu inicial de Kaplan i Norton, la principal ra6 és integrar
I’estratégia amb els plans financers de I’empresa. En aquest mateix sentit, la segona opcid
més votada és utilitzar-ne la implementacié com a punt d’inflexié dins I’empresa per iniciar

un proceés de canvi.

Facilitar la integracio de l'estrategia de l'empresa amb
els plans financers

Iniciar un proces de canvi dins de 'empresa

Augmentar el nombre d'indicadors de resultats

Traduceid de la visid corporativai de l'estratégia de
l'empresa en un conjunt integrat d'objectius i mesures
Aconseguir un balang entre el creixement a llarg
termini i les millores visibles a curt termini

Benchmarking

! = 3 4 5

Grafic 1. Quins varen ser els motius principals per a la implementacié del Quadre de

Comandament Integral en la seva empresa? (1: molt poc important; 5: molt important).
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En canvi, la rad menys frequent és perqué la competéncia utilitza un BSC. Aquestes
respostes semblen indicar que les empreses son conscients de la importancia del BSC com a

eina de gestio més enlla de tendencies empresarials.

Respecte les perspectives més utilitzades per les empreses (veure Grafic 2), les quatre

primeres perspectives son les mateixes que el model original de Kaplan i Norton.

Perspectiva financera

Perspectiva dels clients

Perspectiva de processos interns

Perspectiva de formacid i creixement

Perspectiva dels treballadors

Perspectiva d'innovacio

Perspectiva dels accionistes

Perspectiva de la competéncia

Perspectiva mediambiental i responsabilitat social

Perspectiva dels proveidors

Grafic 2. Quines son les perspectives utilitzades dins el Quadre de Comandament Integral de

la seva empresa i quina és la seva importancia? (1: molt poc important; 5: molt important).

Quan es pregunta sobre quins varen ser els principals obstacles durant el procés
d’implementaci6 (veure Grafic 3), la principal queixa és la falta d’implicacio de treballadors i
comandaments intermedis. Aquesta queixa aniria en linia amb els principals obstacles trobats
en la implementacié d’altres sistemes de gesti6 com la ISO9001 o el model EFQM on
habitualment un dels principals punts critics per 1’exit de la implementacio és la participacio
de tots els treballadors de ’empresa. A continuacio la barrera més destacada és la manca de

recursos de temps i financers.

En Taltre extrem, les barreres menys valorades son la comunicacio amb els consultors

externs (en el cas que la implementaci6é del BSC s’hagi realitzat amb 1’ajuda d’aquests) i la
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manca de suport per part de I’equip directiu. Aquesta ultima barrera reafirma la conclusié que

I’eina ha estat implementada de dalt cap a baix dins 1’estructura de I’empresa.

Manca de suport dels empleats i comandaments intermedis
Manca de recursos tant de temps com de diners

Dificultat en la quantificacié de les mesures per cada
perspectiva

Manca de comprensio general per tots els agents implicats en
el procés d'implementacid de l'estrategia de l'empresa

Complexitat de la implantacio a la vegada en el conjunt de
I'empresa

Dificultat per establir relacions de causa i efecte entre les
diferents perspectives

Manca de claredat degutal gran nombre d'indicadors

Dificultat en I'enteniment amb els consultors externs (s1
s'escau)
Manca de suport de l'equip directiu durant el proces
d'implementacié

Grafic 3. Quins varen ser els principals obstacles durant el procés d’implementacio del

Quadre de comandament integral? (1: molt poc important; 5: molt important).

Sorprenentment no totes les empreses que utilitzen indicadors no financers en tenen

establert un Quadre de Comandament Integral. Tal com s’observa en el Grafic 4, aquestes

representen un 15% de les empreses de la mostra.

Grafic 4. Els seus indicadors de gestio financers i no financers estan agregats en format de

Quadre de Comandament Integral?
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Finalment, respecte si s’ha realitzat la implementaci6 del BSC per compte propi o amb
I’ajuda de consultoria externa, s’observa com la primera opcié és la més habitual. Veure

Grafic 5.

mN/A (no tinc un Quadre de Comandament
establert)

m Mitjancant recursos interns de empresa

m Mitjangant recursos externs de 'empresa
{ex.,empresa consultora)

m Mitjangant recursos interns amb 'ajuda de
recursos externs

Grafic 5. Com es va dur a terme la implementacié del Quadre de Comandament Integral?

Avaluacio actual del Quadre de Comandament Integral

Respecte els principals obstacles un cop implementat el BSC (veure Grafic 6), destaca
la dificultat en el seguiment de I’eina tant a nivell operatiu com d’analisis de la informacid
recollida. En canvi, I’obstacle menys important és la disposicio d’excessiva informacio. La
poca valoraci6 d’aquest obstacle es podria entendre com un indicador que 1’eina ha estat ben

dimensionada des de la seva implementacio.

Falta de comunicacié dins de I'empresa dels
resultats obtinguts

Falta de connexid entre la implementacié i el
sistema de incentius

Falta de recursos humans per fer el seguiment de
l'eina

Disminucié de compromis amb I'eina

Excessiva informacio recollida dificultant la seva
comprensié

Grafic 6. Quins son els principals obstacles actuals en el procés de seguiment del Quadre de

comandament integral? (1: molt poc important; 5: molt important).
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Finalment, quan es va preguntar als directius sobre la valoraci6 global de 1’is del BSC,

la resposta més freqiient és positiva o molt positiva tal i com s’observa en el Grafic 7.

112
83
74
11 11
5
N/A 1 2 3 4 5

Grafic 7. Quina valoracio fa del Quadre de Comandament Integral? (1: molt poc important;

5: molt important).

5.2. Analisi estadistic del model

Avaluacio del model de mesura

A causa de que totes les variables latents de primer ordre son reflexives, varen ser
avaluades en termes de fiabilitat (reliability) per cada indicador, convergencia interna i
fiabilitat composta. Per mesurar la fiabilititat dels indicadors es va comprovar que totes les
variables mostressin una carrega dins la dimensio corresponent de com a minim 0.707
(Carmines i Zeller, 1979).

En segon lloc, la validesa convergent es va comprovar mitjancant la variancia mitja
extreta (Average Variance Extracted - AVE) que ha de superar el llindar de 0.5 (Fornell i
Larcker, 1981) garantint que cada conjunt d'indicadors representa el mateix constructe

subjacent (Henseler et al., 2009).

En tercer lloc, la fiabilitat de consisténcia interna va ser examinada a través de la

fiabilitat composta (Werts et al., 1974), que compleix la mateixa tasca que I'alfa de Cronbach
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(Furrer et al., 2012). No obstant aix0, la fiabilitat composta és més adequada per PLS, ja que

no assumeix que cada indicador fa una contribuci6 igual a la dimensi6 (Chin, 1998). Tots els

constructes latents van superar el valor de referencia del 0.7 suggerit per Nunnally (1978). Els

resultats de 1’avaluacio del model de mesura es mostren en la Taula 2.

realitzades

Di e Fiabilitat | Validesa | Fiabilitat
imensid/indicador :
item convergent | composta
1.1. Creixement dels ingressos 0.721 0.928
% Volum de negocis de productes nous 0.887
% Volum de negocis de serveis nous 0.766
% Volum de negocis de mercats nous 0.881
% Increment de la facturaci6 (2010-2011) 0.854
% Increment de la quota de mercat (2010-2011) 0.851
1.2. Reducci6 costos 0.678 0.805
% Benefici net de les vendes 0.963
% Ratio de deute 0.693
1.3. Utilitzaci6 dels actius 0.739 0.895
% Capital circulant 0.849
% Tornada de la inversio (ROI) 0.882
% Rendibilitat financera (ROE) 0.848
2. Perspectiva clients 0.712 0.908
% Increment del nombre de clients (# clients 2011/# 0.858
clients 2010) '
% Atraccio de nous clients (#nous clients / # 0.870
consultes de les empreses i de les persones) '
% Fidelitzacié dels clients (% clients que compren de 0.839
nou) '
Satisfaccio del client (resultat de I'enquesta de 0.806
satisfaccid del client, fins a 10) '
3.1. Innovacié 0.814 0.897
% Despeses R+D / vendes totals 0.898
Nombre de productes nous en 2011 (# productes) 0.907
3.2. Operacions 0.837 0.911
Venciment del cicle (dies estoc + termini de 0.922
pagament en dies) '
% Compliment dels terminis en les sol-licituds / 0.907
serveis '
3.3. Servei post-venda 0.711 0.880
Termini mitja de pagament (dies) 0.905
% Impagament en les vendes 0.800
% Nombre de queixes / Nombre de sol-licituds 0.821
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(Universitat)

4.1. Produccié treballadors 0.757 0.862
Satisfaccio de I'empleat (resultat de I'enquesta de 0.870

satisfaccid dels empleats, fins a 10) '

% Increment de les vendes per empleat 0.870

4.2. Sistemes informacio 0.887 0.940
% Empleats que atenen als clients 0.942

% Empleats que tenen accés a TOTA la informacio 0.942

de I'empresa '

4.3. Satisfaccio clients 0.800 0.923
% Alts executius AVALUATS en el Quadre de 0.850

Comandament Integral (BSC) '

% Empleats que han rebut formacio 0.892

% Empleats amb titol d'educacié superior 0.940

Taula 2. Avaluacid del model de mesura dels constructes reflexius de primer ordre.

Finalment, la validesa discriminant, que verifica que cada factor representa una

dimensié separada, es va analitzar utilitzant correlacions

lineals o covariancies

estandarditzades entre els factors de primer ordre. Veure Taula 3. Es considera que una

dimensid explica més de si mateixa que de les altres dimensions quan les correlacions inter-

factor son inferiors de l'arrel quadrada de la variancia mitjana extreta (AVE) (Fornell i

Larcker, 1981).

11. 112 |13. | 2. |31 (32 |33.]141.14.2.1423.
_1.1. Creixement dels 852
ingressos
1.2. Reducci6 costos 532 | .829
1.3. Utilitzacio dels actius 594 | 615 | .867
2. Perspectiva clients .760 | .623 | .603 | .849
3.1. Innovacid .679 | .468 | .502 | .711 | .904
3.2. Operacions 573 | 442 | 441 | 678 | .649 | .912
3.3. Servei post-venda 164 | 397 | 148 | 134 | 226 | 300 | 823
4.1. Producci6 treballadors | .616 | .362 | .572 | .650 | .619 | .551 1'72 870
4.2. Sistemes informacio .128 108 .236 | .034 | .235 | .005 208 463 1.942
4.3. Satisfaccio clients 295 | .295 | .454 | .385 | .469 | .252 0'75 .6381.602 |.894

Taula 3. Validesa discriminant dels constructes reflexius de primer ordre.
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Es requereixen diferents criteris de qualitat per avaluar les propietats de mesura dels
constructes de segon ordre formatius. Les carregues son enganyoses, perque l'estimacid no té
en compte les correlacions intra-set per a cada bloc; per tant, aspectes com la fiabilitat interna
i validesa convergent no son aplicables a les dimensions formatives (Bollen i Lennox, 1991).
Es més adient mesurar les propietats psicométriques d’aquesta tipologia de constructes
mitjancant pesos i la seva significacié estadistica, que proporcionen informacié sobre com

cada indicador contribueix a la dimensié corresponent.

A més, es va prendre la precauci6 de comprovar la multicolinealitat. La
multicolinealitat és una propietat indesitjable en els models formatius (Diamantopoulos i
Winklhofer, 2001), ja que pot inflar els errors estandard d'inici i, per tant, provocar errors de
tipus 1l (Cenfetelli i Bassellier, 2009). La falta de multicolinerietat es va comprovar
mitjancant el factor d'inflacié de la variancia (VIF), ja que tots els valors VIF estaven molt

per sota del valor recomanat de tall de 5 (Kleinbaum et al., 1988). Veure Taula 4.

Respecte els valors dels pesos les contribucions a la mesura formativa per a totes les
dimensions van ser significatives perqué tenien un valor d” almenys 0.01. En conjunt, aquests
resultats proporcionen la suficient confianca en que el model de mesura utilitzat en aquest

treball de recerca és fiable i valid.

Dimensions VIF Pes Significant
(t-valor)
1. Perspectiva financera
1.1. Creixement dels ingressos| 2.278 0.617 39.241***
1.2. Reducci6 costos | 2.107 0.163 20.568***
1.3. Utilitzacio dels actius| 2.239 0.363 27.044%**
3. Perspectiva processos interns
3.1. Innovacio | 1.597 0.537 17.703***
3.2. Operacions| 1.583 0.296 16.939***
3.3. Servei post-venda | 1.287 0.461 16.210***
4. Perspectiva aprenentatge i creixement
4.1. Producci6 treballadors | 1.396 0.496 20.154***
4.2. Sistemes informacio | 1.131 0.118 3.109***
4.3. Satisfaccio clients| 1.508 0.593 26.493***
Nota: significacié ***p-valor < 0.01 (2.58); **p-valor < 0.05 (1.96); *p-valor < 0.1
(1.65).

Taula 4. Avaluacio del model de mesura dels constructes formatius de segon ordre.
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Avaluacié del model estructural

L’avaluacié del model estructural en PLS es basa en les mesures que indiquen el poder
predictiu del model (Tenenhaus et al., 2005). El criteri central referent és el coeficient de
determinacié (R?). La Taula 5 mostra que els valors de R? per a les tres variables enddgenes
en el model van superar el valor minim de 0.1 recomanat per Falk i Miller (1992). Apart,
I'estadistica de Q2 de Stone-Geisser (Geisser, 1974) va ser mes gran que zero per a les quatre

dimensions, el que suggereix que el model té rellevancia predictiva.

Dimensions

Path Error

coefficient | estandar | V31"

Perspectiva processos interns
(Q°=0.236; R°= 0.421)
Aprenentatge i creixement (al) 0.649 0.035 | 18.442***
Perspectiva clients
(Q°=0.262; R*= 0.549)
Aprenentatge i creixement (a2) 0.401 0.049 8.114***
Processos interns (a3) 0.415 0.050 8.290***
Perspectiva financera
(Q%*= 0.397; R?= 0.555)

HZ1:Aprenentatge i creixement (¢’) 0.322 0.053 5.981***
Processos interns (b1) 0.193 0.053 3.609***
Clients (b2) 0.328 0.054 | 6.069***

Taula 5. Mesura del model estructural.

Segons els resultats obtinguts es demostra que el model té un alt poder explicatiu. Els
tres constructes dependents mostren alts valors de R?, i els camins entre ells sén significatius,
el que confirma les sis hipotesis plantejades. La relacié des de la perspectiva de I'aprenentatge
a la financera és important: les tres relacions mostren una alta resisténcia, el que confirma la

logica interna del model.

Una vegada el model ha estat avaluat i validat, I'analisi s'estén a examinar I'efecte de

mediacio de la perspectiva de processos interns com la perspectiva del client.
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5.3. Efectes mediadors

Les hipotesis de mediacidé (H2, H3 i H4) han estat testejades respecte I'enfocament
analitic descrit per Hayes et al. (2011) i més recentment per Castro i Roldan (2013) o Picén et
al. (2014). La Figura 2A mostra l'efecte total (c) d'aprenentatge i creixement sobre la
perspectiva financera. Fig. 2B expressa l'efecte total d'aprenentatge i creixement sobre la
perspectiva financera com la suma dels efectes directes (c') i els efectes indirectes
(al*bl+a2*b2+al*a3*b2).

A. Model amb efecte total

— * XX
Aprenentatge i c= 0.669 Financera
creixement
B. Model amb efectes mediadors
Processos a3= 0.415%** !
interns 4 Clients
a1=0.6409%%* '-._.___b2: 0.328%%*
az= . bi=0.193%%* \
0.401%%% ™ y
_ FEF
Aprenentatge i ¢=0.322 Financera

creixement

Figura 2. Model de mediacio.

L'aplicacié de 1’eina bootstrapping de la metodologia PLS permet la comprovacio de
les hipotesis de mediacio (Preacher i Hayes, 2008). En l'analisi, es van generar 5.000 re-
mostres amb la finalitat de proporcionar intervals de confianga del 95% (percentil) per als
mediadors. Tal com mostra la Figura 2A i la Taula 6, la perspectiva d'aprenentatge i
creixement té un efecte significatiu sobre la financera (c'= 0.699; t-valor = 21.035). Per altre
part, quan en el model es tenen en compte els mediadors (fig. 2B), la perspectiva
d'aprenentatge i creixement disminueix la seva influencia, perdo manté un efecte significatiu
directe sobre la financera (H1: ¢ '= 0.322; t = 5.981).
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Per tant, aquest resultat confirma la H1, per una part i, H2, H3 i H4 per I’altre. Aquests
resultats signifiquen que els efectes indirectes de la perspectiva d'aprenentatge i creixement
sobre la financera en el model de recerca son significatius. En consequéncia, la Taula 6
mostra que H2 (al * bl), H3 (a2 * b2) i H4 (al*a3* b2) intervenen parcialment en la relacid

entre la perspectiva d'aprenentatge i creixement i la perspectiva financera.

Efecte total A&C — Direct effect A&C — Efecte indirecte A&C — FIN
FIN FIN
Interval
. . . confianca
Coeficient t-valor Coeficient t-valor Estim. 95% ¢
Baix Alt
0.669 21.035*** ¢’ 0322 5.981***  Total 0.346 0.274 0.421

H2: al*bl 0.125 0.055 0.195
H3: a2*h2 0.132 0.084 0.184
H4: al*a3*b2 0.089 0.055 0.131

Taula 6. Resum dels efectes mediadors.

Els resultats que es mostren a la Taula 6 mereixen alguns comentaris. En primer lloc,
més o menys la meitat de 1'efecte total entre la perspectiva d’aprenentatge 1 creixement i la
financera s'explica a través de les mediacions de les dues dimensions intermeédies: processos
interns i clients. Aix0 es demostra comparant el model que només inclou la perspectiva
d’aprenentatge 1 creixement 1 la financera 1 el model en qué es tenen en compte els efectes
mediadors de processos interns i clients. Aixo també significa que la meitat de I'efecte
s'explica per tres efectes mediadors. Per tant, el paper mediador d'aquestes dimensions és
significatiu.

En segon lloc es important observar com I’impacte de les relacions directes entre les

dimensions disminueix a mesura que s’allunyen de la dimensi6 d’aprenentatge 1 creixement.

En tercer lloc, s’observa que el cas de la mediaciéo multiple (al *a3*b2) és la més feble
(0.089) mentre que els altres dos efectes mediadors son igualment importants. L'efecte de

mediacio a través de processos interns és de 0.125, mentre que a través de clients és de 0.132.
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5.4. Analisi contextual

La Taula 8 mostra l'analisi contextual de dos factors estructurals de I’empresa que

podrien modificar els resultats obtinguts anteriorment: la tipologia d’empresa i la seva mida.

Per valorar possibles diferencies de comportament segons la tipologia d’empresa s’ha
comparat les empreses industrials respecte la resta, on s’inclouen les de serveis i les
comercials. Per altre part, el factor mida s’ha controlat dividint la mostra entre les empreses

petites (fins a 50 treballadors) respecte la resta.

Si beé totes les hipotesis anteriors son reafirmades, els resultats de I'analisi contextual
indiquen que els factors contextuals afecten les relacions entre les perspectives del quadre de

comandament integral.

En aquest sentit, es pot comprovar en la Taula 7 que les majors diferéncies es troben
entre les empreses industrials i les empreses de serveis i comercials. Per una banda, en
I'impacte de la perspectiva de processos interns en clients (b1) i, d'altra banda, en I'efecte

directe de la perspectiva d’aprenentatge i creixement a la dimensi6 financera (c').

Mostra

total Tipologia Mida
(n=336) Industrial Servels_& <50 treb. >50 treb.
comercial

(n=154) (n=111) (n=158) (n=107)

al: A&C — PI  0.649*** 0.693*** 0.514*** 0.559***  (.540***
B ACC= pgoree 03azeer 0210w 0.283%% (,.329%**
a3: PI— CLI  0.415%** 0.429*** 0.707*** 0.563*** (0.535***
bl: PI— FIN  0.193*** 0.358*** -0.091 0.164** 0.161***
b2: CLI — FIN 0.328*** 0.243*** 0.778*** 0.411*** (0.550***
¢t A&C — FIN 0.322*%** 0.336*** 0.084 0.283*** (0.181***

Taula 7. Analisi contextual.

Per altre part, tenint en compte la mida de I’empresa ’analisi posa de manifest certes
diferéencies en la intensitat de I’impacte entre perspectives. Sembla que, de forma general, en
les empreses de menys treballadors I'efecte directe és lleugerament menor en comparacié amb

les empreses mitjanes i grans.
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Conclusions

Aquest treball de recerca planteja diverses conclusions d’interés teoric i practic.

Des d’un punt de vista académic, s’ha comprovat estadisticament que I'efecte mediador
de la perspectiva de processos interns i la perspectiva de clients és significatiu i tenen impacte
en els resultats financers de I’empresa. Aquesta conclusio va en linia del que afirmava Bryant
et al. (2004) quan deia que trobar un model que expliqui totes les relacions entre les diferents
perspectives explica i encaixa millor que un model més simple que nomes té en compte les
relacions directes d'una perspectiva a una altra. Per tant, I'essencia teorica inicial del quadre
de comandament integral que varen proposar Kaplan i Norton (1992) queda empiricament
provada en aquest treball.

En conseqliencia, podem confirmar que la idea de que les mesures financeres per si
soles no son utils per gestionar una empresa 0 una organitzacio és del tot certa. Per aixo, és
indispensable realitzar un seguiment planificat dels factors clau de les quatre perspectives ja

que existeix una clara dependéncia jerarquica.

En resum, es podria afirmar que tot i que la dimensié d'aprenentatge i creixement és el
més important del model ja que juga un punt de partida per explicar la resta de dimensions,

totes les dimensions juguen un rol significatiu en 1’obtencid de millors resultats financers.

Des del punt de vista empresarial, primer, destacar la bona valoracié de 1’as del BSC
entre les empreses enquestades. Més del 85% de les empreses que disposen d’un BSC

estructurat puntuen I’eina amb una nota minima de 4 sobre 5.

Respecte el procés d’implementacié destacar que la rad principals que admeten les
empreses €s 1’inici d’un procés de canvi amb 1’objectiu d’integrar 1’estratégia de 1’empresa
amb els plans financers. Per altre part, com a principals barreres destaquen la falta de
recursos tant economics com humans degut a la falta de suport d’empleats i comandaments
intermedis. Per tant, sembla clar que la decisio de la implantacié de 1’cina ve clarament
dirigida des de I’alta direcci6 de I’empresa. La falta d’implicacio podria ser deguda justament

a la pressio del sistema per implementar 1’eina sense consens dels treballadors que justament
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son els encarregats de recollir la informacio requerida per I’eina. Si a aquest fet s’hi afegeix
que la majoria de les empreses afirmen que el procés d’implementacié només s’ha realitzat
amb recursos interns i només en alguns casos amb 1’ajuda de recursos externs, sembla evident

I’existéncia d’una pressio del sistema de dalt a baix.

Per tant, sembla clau aconseguir la implicacio de tots els treballadors en el procés, ja
que tal com succeeix amb la implementacié d’altres eines com els sistemes de gestié de la
qualitat, la implicacié de tot el personal de I’empresa, tan en el procés d’implementacié com
de seguiment, és clau per 1’exit de I’eina. De fet, aquesta conclusid es sustenta quan la barrera
principal del seguiment de I’eina, segons les empreses enquestades, ¢és la falta de
comunicaci6 de I’empresa dels resultats obtinguts i la falta de connexié entre la

implementacio i el sistema d’incentius.

Per al mén empresarial també és interessant comprovar que el model de Kaplan i
Norton apart d’estar validat empiricament presenta diferencies en funcié de la tipologia
d’empresa i la seva dimensid. Mentre que si es controla per grandaria de 1’empresa les

diferencies sén minimes, si que existeixen diferéncies significatives segons la tipologia.

La principal diferencia entre les empreses de serveis i comercials i les empreses
industrials recau en la intensitat de la relacio de les dimensions intermedies amb la dimensio
de resultats financers. Mentre les empreses de serveis i comercials, I'efecte sobre els resultats
financers prové principalment de 1’efecte directe de la perspectiva de clients, en el cas de les
empreses industrials ’efecte sobre els resultats financers prové tant de I’efecte directe de
clients com de les relacions indirectes provinents de processos interns com d’aprenentatge i

creixement.

Aixi, es podria concloure que mentre les empreses de serveis i comercials basen
principalment els seus resultats financers en una bona relacié amb els clients, en el cas de les
empreses industrials millores en els processos interns de 1’empresa o una bona gestié de la
perspectiva d'aprenentatge i creixement també tenen un impacte significatiu en els resultats

financers de I’empresa.

Finalment, cal comentar que aquest treball té dues limitacions habituals en aquest tipus
d’estudis basats en dades recollides mitjangant enquestes. Per una part, la font d’informacio,
ja que les respostes representatives de cada empresa son subjectives al directiu de I’empresa.

Aquesta limitacio es podria corregir mitjancant la utilitzacio de dades provinents de bases de
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dades oficials pero la falta d’indicadors qualitatius en aquestes fa inviable aquesta solucid.
Per altre part, I’ambit geografic. El fet de que totes les empreses siguin de I’ambit catala, tot i
I’elevat nombre de respostes, fa que els resultats dificilment siguin extrapolables a altres
regions de I’Estat. Per tant, com a futura recerca seria interessant ratificar els resultats

obtinguts en aquest treball mitjancant una mostra més amplia sigui a nivell estatal o europeu.
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Apeéndix A

Element Valor
% Volum de negocis de productes nous 0% 0-10% 10-20% 20-30% + de 30%
% Volum de negocis de serveis nous 0% 0-10% 10-20% 20-30% + de 30%
% Volum de negocis de mercats nous 0% 0-10% 10-20% 20-30% + de 30%
% Increment de la facturacié (2010-2011) <-10% -10-0% 0-10% +10-20% + de 30%
% Increment de la quota de mercat (2010-2011) <-10% -10-0% 0-10% +10% + de 30%
% Benefici net de les vendes <-10% -10-0% 0-5% 5-10% +10%
% Ratio de deute < 40% 40-60% 60-80% 80-90% +90%
Cicle d'efectiu (dies) Negatiu 0-30 30-60 dies +60-90 dies +90 dies
% Capital circulant Negatiu 0-10% 10-20% 20-30% +30%
% Tornada de la inversi6 (ROI) Negatiu 0-10% 10-20% 20-30% +30%
% Rendibilitat financera (ROE) <-10% -10-0% 0-10% 10-20% +20%
Cicle d'efectiu (dies) < 2% 2-4% 4-6% 6-8% +8%
% Increment del nombre de clients (# clients 2011/# clients 2010) Negatiu 0-5% 5-10% 10-15% +15%
% Atraccid de nous clients (#nous clients / # consultes de les empreses i de les 0-5% 5-10% 10-15% 15-20% +20%
persones)
% Fidelitzaci6 dels clients (% clients que compren de nou) < 50% 50-70% 70-80% 80-90% +90%
Satisfacci6 del client (resultat de 'enquesta de satisfacci6 del client, fins a 10) < 5% 5-7 7-8 8-9 +9
% Devoluci6 de productes / vendes totals <1% 1-2% 2-3% 3-4% +4%
% Despeses R+D / vendes totals 0-2% 2-4% 4-6% 6-10% +10%
Nombre de productes nous en 2011 (# productes) o productes 1-3 3-6 6-10 +10
Venciment del cicle (dies estoc + termini de pagament en dies) 0-30 dies 30-60 60-90 90-120 +120 dies
% Cost de la falta de qualitat en les vendes (costos errors / vendes) <1% 1-2% 2-3% 3-4% +4%
% Compliment dels terminis en les sol-licituds / serveis < 70% 70-80% 80-90% 90-95% +95%
Termini mitja de pagament (dies) < 30 dies 30-60 60-90 90-120 +120 dies
% Impagament en les vendes < 2% 2-3% 3-4% 4-5% +5%
% Nombre de queixes / Nombre de sol-licituds realitzades <1% 1-2% 2-3% 3-4% +4%
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Satisfaccid de 'empleat (resultat de 'enquesta de satisfaccié dels empleats, fins

210) <5 57 7-8 8-9 +9
Mitjana d'anys dels empleats en I'empresa 0-3 3-6 6-9 9-12 +12
% Increment de les vendes per empleat < -10% -10-0% 0-10% +10-20% + de 30%
% Empleats que atenen als clients 0-10% 10-20% 20-30% 30-40% +40%
% Empleats que tenen accés a TOTA la informacid de I'empresa 0-5% 5-10% 10-15% 15-20% +20%
Nombre de suggeriments anuals per 100 empleats 0-5 5-10 10-15 15-20 +20
Nombre de suggeriments que han proposat els empleats i s'han aplicat en

, 0-5 5-10 10-15 15-20 +20
I'empresa
Mitjana de dies d'absentisme per any i empleat 0-4 4-8 8-12 12-16 +16 dies
% Alts executius AVALUATS en el Quadre de Comandament Integral (BSC) < 30% 30-50% 50-70% 70-90% +90%
% Executius que no pertanyen a alts carrecs AVALUATS en el Quadre de 0% 0-10% 10-20% 20-30% +30%
Comandament Integral

% Empleats que han rebut formaci6 0-10% 10-20% 20-30% 30-40% 40%
% Empleats amb titol d'educacié superior (Universitat) 0-10% 10-20% 20-30% 30-40% 40%
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En els ultims 30 anys s'ha donat una significant evolucié en els sistemes de gestié de les
empreses a causa de la creixent necessitat d'adaptar-se rapidament als canvis de l'entorn,

a la globalitzacié i a I'elevada competéncia del mercat (Monte i Fontenete, 2012).

La globalitzacié ha generat una intensa competeéncia entre les empreses a nivell nacional i
internacional. Dins d'aquest entorn, els clients, els proveidors, els accionistes, els empleats
i els organismes reguladors juguen un rol important en el funcionament de les empreses.
Per aquesta rao, és imprescindible que les organitzacions disposin d'una bona estrategia
de negocis. L'Us d'una metodologia que ajudi a administrar el seguiment de l'estrategia

per a la seva bona execucié.

L'aparicié de models de gestio, com el Quadre de Comandament Integral (BSC), han tingut
un paper important en els darrers any per tant d’assolir aquesta integracié de I'estrategia
empresarial dins el funcionament de I'empresa. El model BSC afegeix les mesures de
performance estrategic no financer, a les tradicionals mesures financeres, per oferir als
directius i als executius una visi6 més general i equilibrada del performance de

I'organitzacio.

L'objectiu d'aquest estudi esta limitat a provar, amb la mostra seleccionada, que la relacié
causa-efecte dels constructes suggerits per Kaplan i Norton realment existeix tant de
forma directe com indirecte. També s’estudia si els principals factors estructurals de
I'empresa (sector i grandaria) provoquen diferéncies de comportament en el model

general.
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