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RESUMEN

Este trabajo es una revision de la literatura académica mas actual y critica sobre el Cuadro de
Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard segun su denominacion en inglés. El objetivo es
proporcionar los elementos claves para evaluar la aplicabilidad del marco conceptual del Cuadro
de Mando Integral (CMI) como un medio de integrar medidas financieras, no financieras,
comunes y unicas en la medicion del desempefio a nivel corporativo. La principal contribucion es
el examen critico de los limites del CMI cuando es usado para evaluar el desempefio en el
contexto de firmas multidivisionales compuestas por multiples unidades estratégicas de negocio
(UEN); dicho examen se hace en base a los articulos mas significativos recientemente publicados:
Lipe y Salterio (2000, 2002) y Banker et al. (2004).

Proveemos también implicaciones para directivos y académicos Iberoamericanos en el uso del
CMI para evaluar el desempefio, asi como los temas claves a analizar tanto por los directivos que
quieren implementar un CMI como para los académicos que estan investigando la aplicabilidad
del CMI como un sistema de medicion del desempeiio.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de Mando Integral; Medicion del desempefio; Medidas financieras
y no financieras; Medidas comunes y Unicas; Estrategia; Criticas; Revision bibliografica.

ABSTRACT

This paper is a literature review of the latest critiques on the topic of the Balanced Scorecard
(BSC). The objective is to analyze the issues that help to evaluate the applicability of the BSC’s
conceptual framework. Those issues are concerned with judgmental bias related with financial,
non financial, common and unique measures when used to measure performance of different units
or managers at the corporate level. The main contribution is the critical review of the limits of the
BSC when used to evaluate the performance in the context of multidivisional firms composed by
several strategic business units (SBU); the referred review is done based on the most significant
articles recently published in academic journals: Lipe and Salterio (2000, 2002) and Banker et al.
(2004).

We also provide implications for practitioners and researchers regarding the use of the BSC to
measure performance; this paper outlines the key themes that need to be considered by executives
that want to implement a BSC or by academicians that are researching the applicability of the
BSC as a system of performance measurement in multidivisional firms.

KEY WORDS: Balanced Scorecard; Performance measurement; Financial and non-financial
measures; Common and unique measures; Strategy; Critiques; Literature review.




INTRODUCCION

Motiva este trabajo la agitada discusion sobre los usos del Cuadro de Mando Integral (CMI)
que ha sido parcialmente reflejada en la Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestion.
Consideramos que los articulos publicados en la Revista Interamericana de Contabilidad de Gestion,
en especial el preparado por Santos Cebrian y Fidalgo Cervifio (2004), son una excelente introduccion
al tema del CMI, pero terminan transmitiendo una imagen muy positiva del CMI sin reflejar las
mayores limitaciones que éste presenta y que le dan una idea no muy popular en circuitos académicos.
Por lo tanto, es nuestra motivacion la de compartir con la comunidad académica de Iberoamérica la
dicotomia existente entre los trabajos publicados en revistas profesionales y académicas.

La diferencia entre las perspectivas de consultores y académicos es evidente segiin sea la
publicacion que escojamos. Una busqueda de articulos publicados en revistas profesionales que
contengan la palabra ‘balanced scorecard’ (denominacién inglesa del cuadro de mando integral) en los
ultimos 12 meses, normalmente provee una lista superior a los 250 (bases de datos usadas: EBSCO
Premier y Abi Inform Global). Destacan la serie de articulos publicados por los impulsores del CMI,
Kaplan y Norton (1992, 1993, 1996), asi como varios otros articulos publicados por revistas como
Harvard Business Review, Strategic HR Review, Measuring Business Excellence, etc. Una rapida
revision de los referidos articulos le deja al lector la impresion de que el CMI es la mas completa
herramienta para medir el desempefio organizacional y su alineacion con la ejecucion de la estrategia.

Los académicos, con su tradicién de analisis critico, se han esmerado en encontrarle
limitaciones al CMI. Las primeras criticas han sido generales y mas bien de caracter teérico (Norreklit
2000, 2003), éstas van desde cuestionar la retdrica empleada para difundirlo hasta indagar en la
naturaleza de la relacion causa-efecto entre medidas y perspectivas. Sin embargo, la mayor dificultad
del CMI se halla en su empleo para medir el desempefio en empresas multidivisionales. En esta Gltima
linea, las criticas mas notables son las de Lipe y Salterio (2000, 2002) y Banker, Chang y Pizzini
(2004). Los referidos autores han documentado mediante experimentos los problemas con el uso de
medidas Unicas, el modo en el que se agrupan las medidas y el efecto de la relacion entre medidas y
estrategia.

Complementariamente hay otras limitaciones que se estdn evaluando y discutiendo en
seminarios, pero ain no han sido publicadas, tales como el efecto de los estados de animo del
evaluador, y el proposito de uso del CMI (coordinar o evaluar). En los articulos criticos, los autores
examinan los efectos del criterio evaluador y han indicando que los humanos dependen de estrategias
sencillas de decision (por ejemplo, utilizando las medidas s6lo comunes para efectos de evaluacion)
por lo que contradicen la esencia mas profunda del CMI. Consecuentemente, en circuitos académicos
se entiende que el CMI es una herramienta util para el nivel de Unidades Estratégicas de Negocio
(UEN), pero que contradice su propdsito declarado cuando se quiere implementar a niveles
corporativos que exigen comparar UEN no relacionadas.

Expuesta la motivacion, el resto del trabajo se organiza en cuatro secciones. Primero
desarrollamos el marco teodrico en el cual la idea del CMI surgid, luego describimos cada una de las
limitaciones, presentamos las areas claves a considerar antes de disefiar e implementar un CMI y
finalizamos con la conclusion e implicaciones para la practica profesional e investigacion académica.

1. MARCO TEORICO EN EL QUE LA IDEA DEL CMI SURGIO

En las ultimas décadas los directivos han debido encarar cambios extraordinarios en la manera
de definir su negocio, competir y manejar sus organizaciones. Una forma de entender las implicaciones
de estos cambios es preguntarse como las organizaciones crean valor de nuevas maneras. Estos nuevos
modelos de creacion de valor son algunos de los efectos del fin de la edad industrial -ciclica- y el
principio de la edad de la informacion -liquida- (Silk, 1998); por ejemplo, la productividad per se ya
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no es una medida de la eficiencia sino un indicativo de la eficacia. Otra implicacioén de estos cambios
es como las compaiiias definen su foco competitivo. En la economia industrial, el foco competitivo se
baso principalmente en ventajas palpables tales como inventario, propiedades, equipamiento; por el
contrario en la edad de la informacion, los intangibles o el conocimiento son las fuentes de la ventaja
competitiva. Como caso especial citamos la medicion del desempefio en entornos de empresas ‘lean’ o
flexibles que buscan posicionarse segun la estrategia de la confrontacion. En ese tipo de compaiiias se
observa que los sistemas de gestion se extienden desde los proveedores hasta los clientes sin obedecer
a los limites legales de cada organizacion mientras se buscan disminuir costos ofreciendo un nivel
aceptable de funcionalidad y calidad (Cooper y Slagmulder, 2004).

Bajo estas nuevas condiciones, el desafio es idear nuevos sistemas de medicion del desempefio
que sean capaces de capturar la informacion pertinente que los directivos necesitan para manejar sus
organizaciones. Para elaborar tales sistemas, un primer paso es identificar los “generadores de valor”,
es decir los factores que llevan al éxito estratégico y mejoran el valor de la firma, y un segundo paso es
medir estos factores especificos. Las medidas financieras han recibido criticas respecto su validez para
capturar la realidad de las nuevas organizaciones (Amir y Lev, 1996). Tanto los profesionales como
los académicos han expresado preocupacion por el uso de medidas tradicionales que se enfocan
unicamente en métricas financieras para evaluar el desempeio (Atkinson et al., 1997; Ittner et al.,
1997; Shields, 1997; Hoque y James, 2000; American Accounting Association, 2002).

Las medidas financieras tradicionales han disminuido su aplicabilidad en los modelos de
negocio que reflejan la "nueva economia" y eso ha llevado a un nuevo desafio: como medir a los
nuevos generadores de valor en las organizaciones. En la literatura académica dos corrientes
proporcionan las soluciones a esta pregunta (Ittner y Larcker, 1998). Primero la adicion de “nuevas”
medidas financieras para superar las limitaciones de las tradicionales medidas financieras de
desempefio, pero las medidas financieras son de corto plazo y ofrecen informacion sobre el desempeio
que consiste en senales imperfectas y distorsionadas de los esfuerzos directivos. El segundo enfoque es
el énfasis en medidas no financieras de proyeccion futura tales como la satisfaccion del cliente,
satisfaccion de empleados y porcentajes de errores. Las medidas no financieras se crean para
complementar las miopes medidas financieras, agregando valor al inducir el esfuerzo hacia metas de
largo plazo de la firma (American Accounting Association, 1971; Johnson y Kaplan, 1987; Banker et
al. 2000; Ittner et al., 2003a). Al expresar las medidas no financieras como medidas ‘leading’,
asumimos que las medidas no financieras tienen habilidad predictiva; esto significa que las medidas de
desempefio no financieras son las mejores predictoras del desempefio financiero futuro (Johnson y
Kaplan, 1987; Banker et al., 2000).

En los tltimos afios se ha dedicado un gran esfuerzo a elaborar evidencia empirica de esta
relacion predictiva entre medidas no financieras y resultados financieros futuros. Ittner y Larcker
reconocieron que existe evidencia mixta en este tema, y han conseguido proporcionar cierta claridad
empirica (Ittner y Larcker, 1998, Ittner et al., 2003a). Otros autores también han contribuido a mejorar
la evidencia con sus investigaciones (Behn y Riley, 1999; Banker et al., 2000). Estos estudios han
demostrado la habilidad predictiva de las medidas no financieras y al confirmar la relacion de causa y
efecto entre ambos tipos de medidas, han permitido que Kaplan y Norton refinaran el modelo del CMI
y lo convirtieran en una popular herramienta gerencial.

1.1. Cuadro de Mando Integral (CMI)

Varios han sido los experimentos para complementar los sistemas de medicion del desempeno
con medidas no financieras. Entre los modelos desarrollados se destaca el cuadro de mando integral
propuesto a principios de la década de los 90 por el consultor David Norton y el profesor Robert
Kaplan. Consideramos que no agregariamos valor al lector al describir el CMI en este trabajo, por lo
tanto aquellos lectores interesados pueden o bien ir a la fuente original y leer la serie de articulos



publicados por Norton y Kaplan, o leer las tres primeras secciones del articulo escrito por Santos
Cebrian y Fidalgo Cervifio (2004) publicado en esta misma revista unos afios atras.

El CMI se considera un instrumento util e importante para la implementacion de la estrategia y
la evaluacion del desempefio. Sin embargo, muchas personas ignoran su larga existencia previa fuera
del mundo corporativo de los EE.UU. (Epstein y Mazzoni, 1998; Bourguignon et al., 2004) asi como
las dificultades de disefiar un CMI, y especialmente la seleccion de medidas y sus relaciones causa-
efecto. No obstante, varios estudios han examinado el uso de CMI en la evaluacién, comunicacion,
implementacion y control de la estrategia (Malina y Selto, 2001; Ittner et al., 2003b) sin llegar a
resultados convergentes.

2. LIMITACIONES DEL CMI

Autores tanto académicos como profesionales reconocen que el CMI es una de las herramientas
mas populares en el mundo corporativo, sin embargo los académicos no estan plenamente convencidos
de todas sus virtudes. Una encuesta realizada apenas el CMI se estaba popularizando mostrd que el
60% de las empresas incluidas en la lista de las 1.000 mas importantes de EE.UU. por la revista
Fortune habian experimentado con el CMI (Silk, 1998). Aunque la aplicabilidad de CMI se ha
reconocido extensamente, algunos autores se han preocupado por la falta de evidencia empirica sobre
la mejora del desempefio en las organizaciones que lo han aplicado (Hoque y James, 2000). Aun mas,
las razones para aplicarlo - por ejemplo eficiencia contra legitimidad - no estdn suficientemente
clarificadas (Norreklit, 2003).

No podemos discutir las limitaciones CMI para fines de medicion del desempeiio en empresas
mutidivisionales sin antes visitar las criticas mas generales. Las primeras criticas de caracter tedrico se
remontan al afio 1999, entre ellas destacan los nombres de Annick Bourguignon, Veronique Malleret,
Hanne Norreklit y David Otley, siendo el comin denominador que todos son profesores de
universidades europeas y han publicado en la revista Management Accounting Research. Otley (1999)
destaca que el principal destinatario del CMI siguen siendo los accionistas a pesar que Kaplan y
Norton declaran que se atienden los intereses de otros grupos.

Es muy interesante notar también, que fue uno de los primeros en indicar el peligro de usar el
CMI para medir el desempeio y fijar incentivos. Norreklit (2000) es un analisis logico
extremadamente licido que deja en evidencia un par de inconsistencias en la idea del CMI. Primero
cuestiona el tipo de relacion que existe entre las medidas; Kaplan y Norton hablan erroneamente de
relaciones causales ya que no pueden ser demostradas empiricamente, por lo que la autora recomienda
que hablemos de relaciones logicas lo que hace que el CMI sea otro modelo que crea racionalidad
financiera en las empresas. Segundo, duda que el CMI sea una herramienta de control que permita
reducir la brecha entre la estrategia planeada y las acciones ejecutadas, ya que muestra como la
estrategia emergente (usando conceptos de Henry Mintzberg) puede ser ambas a la vez: plan y
ejecucion. Finalmente debemos hacer mencion a los académicos franceses quienes vienen trabajando
en el entorno del ‘tableu du bord’ desde la década de 1930.

Muy interesante es la comparacion presentada por Bourguignon et al. (2004) quienes explican
las causas del uso del ‘tableu du bord’ en Francia que garantizan su éxito de largo plazo: no es usado
para pagar incentivos o bonos, busca mejorar la cooperacion, y al aplicarlo a empresas
multidivisionales se piensa en un sistema de objetivos y acciones interrelacionados en el que prima la
coherencia y participacion de todos los niveles de la organizacion.

Mas precisas e incisivas aun son las criticas publicadas en The Accounting Review y en
Accounting, Organizations and Society que son las revistas académicas que tienden a reflejar el
sentimiento general de la comunidad académica, ya que son consideradas las principales formadoras
de opinion (Ballas y Theodorakis, 2003). Las criticas ponen en tela de juicio la capacidad de CMI de
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mejorar las decisiones de los directivos, lo que es un tema clave porque si el desarrollo del CMI es
costoso entonces los beneficios netos que se generan al adoptarlo dependen de la capacidad de mejorar
las decisiones de los gerentes. Diversas variaciones se han realizado sobre el trabajo de Lipe y Salterio
(2000) ya sea para contradecirlo o para sustentarlo. A continuacidon explicaremos cada una de ellas y
luego introduciremos otras criticas aun no publicadas pero que estdn atrayendo la atencidon en
seminarios de investigacion.

2.1. Irrelevancia de las medidas unicas (Lipe y Salterio, 2000)

Lipe y Salterio (2000) exploran las limitaciones cognitivas de los directivos que impiden
aprovechar la totalidad de la informacion reportada en un CMI. Los autores se han concentrado en una
caracteristica observable y no ambigua del CMI (medidas comunes en multiples UENs versus medidas
unicas de una particular UEN) para poder evaluar las limitaciones en la habilidad de los directivos para
aprovechar al 100% la informacion presentada en un conjunto de medidas de desempefio. Un
experimento es el método empleado para la contrastacion empirica (ver Tabla 1 para detalles técnicos).

Tabla 1
DISENO DEL EXPERIMENTO DE LIPE Y SALTERIO (2000)

CMI Empresa 1 CMI Empresa 2
(RadWear) (PlusWear)
Desempefio en medidas comunes Superior Inferior
Desempefio en medidas unicas Inferior Superior
Desempefio en medidas comunes Inferior Superior
Desempeio en medidas unicas Superior Inferior

Disefio: 2 x 2 x 2 entre sujetos en conjuncion con 2 niveles

Cada UEN desarrolla su propio CMI con un conjunto adecuado de medidas que refleja sus
objetivos y estrategia. Algunas de dichas medidas seran comunes a todas las UEN que conforman la
corporacion, mientras que otras serdn Unicas para cada UEN (Kaplan y Norton, 1996). Estudios en
temas de toma de decisiones y procesamiento de informacion muestran que una persona frente a
medidas comunes y unicas le da mas peso a las medidas comunes (Slovic y MacPhillamy, 1974). Por
lo tanto los directivos que evaltan multiples divisiones ignoran las medidas unicas de cada UEN. Las
dificultades con la evaluacion de medidas tnicas se exacerban cuando el superior que debe hacer la
evaluacién no ha participado en el disefio e implementacion del CMI, y en consecuencia no sabe
apreciar la importancia de las medidas unicas.

Complementariamente, Lipe y Salterio (2000) distinguen entre medidas financieras y no
financieras y explican que esas medidas que son comunes a todas las UEN, a menudo tienden a ser de
una naturaleza /ag mejor representadas por medidas financieras de desempefio. Por contraste, las
medidas unicas mas a menudo son /ead y tienden a ser no financieras. Basados en ese argumento,
concluyen su investigacion que para propdsitos de evaluacion, las medidas mas utilizadas son comunes
y de naturaleza retrasada o /ag (medidas financieras) porque son las medidas mas genéricas. Los
directivos tienden a utilizar las medidas comunes para la evaluacion y la comparacion debido a la
estrategia de simplificar la informacién, lo que claramente contradice el proposito declarado por los
ideodlogos del CMI. Esta contradiccion se evidencia en Lipe y Salterio (2000: 297) al decir que si las
medidas comunes tienen mayor importancia en las evaluaciones posteriores del desempefio de la UEN
y de su director, es altamente probable que estas medidas tengan mayor peso al momento de tomar las
decisiones dentro de cada UEN. Este énfasis en medidas comunes socava uno de los mayores
beneficios expuestos del CMI: que cada UEN tendra y utilizard un CMI que captura su exclusiva
estrategia comercial y que un CMI corporativo puede ser utilizado para fines de evaluacion del
desempefio.



Lipe y Salterio (2000) es el primer articulo publicado que documenta una dificultad cognitiva
al emplear el CMI. El resultado reportado de que los directivos no consideran las medidas tnicas al
evaluar y comparar diversas divisiones o UENSs, ha tenido dispar impacto en el ambito académico y en
el profesional. En el dmbito académico fue recibido con gran beneplécito ya que fue la primera
demostracién empirica de una inconsistencia en la idea del CMI; mucha de su autoridad radica en el
método empleado y la documentacion del experimento lo que ha permitido que sea repetido por otros
investigadores arrojando siempre el mismo resultado. Por otra parte, en el ambito profesional no se
discute por lo que queda la impresion de que no se le considera una seria amenaza para el éxito del
disefio, implementacion o uso del CMI.

2.2. Efecto del agrupamiento de medidas (Lipe y Salterio, 2002)

Lipe y Salterio (2002) se basan en estudios de psicologia del conocimiento para explicar que
las cuatro categorias del CMI sirven para organizar el exceso de informacion pero que ello tiene
efectos secundarios nocivos. El CMI contiene muchas medidas, muchas mas que los siete o nueve
items de informacion que el ser humano puede procesar simultaneamente (Baddeley, 1994) sugiriendo
que sera dificil para los directivos utilizar toda la informacion contenida en el CMI. Se postula que los
directivos pueden usar la estrategia de ‘dividir y conquistar’ (Shanteau, 1988) en la que las medidas
dentro de cada perspectiva se usan para evaluar la categoria y que luego esas evaluaciones de las
perspectivas son combinadas. Los directivos buscaran establecer algin tipo de relaciones entre las
medidas dentro de cada perspectiva, asi si las medidas de desempefio dentro de una perspectiva son
consistentes entre si (por ejemplo todas superan las expectativas) el directivo percibira que las medidas
no son independientes y por consiguiente se reducird el impacto individual de cada medida en su
evaluacion. Por el contrario si las mismas medidas son presentadas pero sin organizar dentro de las
cuatro categorias, la percepcion de relaciones entre esas medidas es menor y por consiguiente su
impacto total en la evaluacion es menor.

Los resultados de Lipe y Salterio (2002) muestran que cuando las multiples medidas dentro de
las perspectivas muestran un desempeiio consistente respecto los objetivos pre-determinados, la
evaluacion del directivo es significativamente diferente de las evaluaciones realizadas cuando las
mismas medidas son presentadas sin estar organizadas en las cuatro perspectivas. Mas especificamente
las evaluaciones tenderan a ser moderadas cuando existen varias medidas que se comportan
similarmente en una misma perspectiva, pero la evaluacién no se vera afectada cuando las mismas
medidas no son organizadas en cuatro perspectivas, tal como lo predice la estrategia de ‘divide y
conquista’. La Tabla 2 contiene los detalles técnicos del experimento realizado por los autores.

Tabla 2
DISENO DEL EXPERIMENTO DE LIPE Y SALTERIO (2002)
EXPERIMENTOS 1 Y 2

Medidas Empresa 1 | Medidas Empresa 2
(RadWear) (PlusWear)
Medidas reportadas en un CMI Superior Inferior
Medidas sin formato de presentacion Inferior Superior
Medidas reportadas en un CMI Inferior Superior
Medidas sin formato de presentacion Superior Inferior

Disefio: 2 x 2 x 2 medidas repetidas

La diferencia entre el experimento 1 y 2 es la manipulacion dentro de los sujetos. En el
experimento 1 las diferencias estan en la perspectiva de clientes, mientras que en el experimento 2
las diferencias estdn en cuatro medidas individuales, una en cada perspectiva: rentabilidad de
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ventas, programa del comprador misterioso, promedio de rango de productos ofrecidos, horas de
formacion o entrenamiento de los empleados.

2.3. Irrelevancia de medidas no relacionadas con la estrategia (Banker et al., 2004)

Banker, Chang y Pizzini (2004) han replicado el primer estudio de Lipe y Salterio pero
introduciendo una nueva variable de control: informacion sobre la estrategia de cada UEN a evaluar.
Su experimento muestra que la importancia de medidas comunes de tipo financiero disminuye
marginalmente si los usuarios de la informacién cuentan ademés del CMI con datos relativos a la
estrategia de la unidad a evaluar. Ver Tabla 3 para los detalles técnicos del experimento.

Tabla 3
DISENO DEL EXPERIMENTO DE BANKER ET AL. (2004)

CMI Empresa 1 CMI Empresa 2

(Women's Store) (Family Store)
Desempeiio en medidas comunes no vinculadas estratégicamente Superior Inferior
Desempeiio en medidas comunes vinculadas estratégicamente Inferior Superior
Desempeiio en medidas tnicas no vinculadas estratégicamente Superior Inferior
Desempeio en medidas unicas vinculadas estratégicamente Inferior Superior
Desempeiio en medidas comunes no vinculadas estratégicamente Inferior Superior
Desempeiio en medidas comunes vinculadas estratégicamente Superior Inferior
Desempeiio en medidas unicas no vinculadas estratégicamente Inferior Superior
Desempeio en medidas unicas vinculadas estratégicamente Superior Inferior

Disefio: 2 x 2 x 2 x 2 entre sujetos

Un aspecto esencial del CMI es la articulacion de las relaciones entre medidas de desempefio y
objetivos estratégicos. Se sostiene que si las relaciones son claras y entendidas por todas las divisiones
involucradas, los objetivos estratégicos pueden ser transformados en acciones susceptibles de medir
que permiten mejorar el desempefio organizacional. Es por ello que el objetivo de estos autores es
investigar si los directivos al evaluar el desempefio de las UENs se basan mas en medidas
estratégicamente vinculadas que en medidas que no estdn estratégicamente vinculadas
independientemente de su naturaleza de comun o tUnica, financiera o no financiera, asi como de la
perspectiva en la que son reportadas.

Los resultados de Banker et al. (2004) son consistentes con los de Lipe y Salterio (2000) y
muestran que los directivos tenderan a usar mas las medidas comunes al evaluar el desempefio de
diversas UENs. Sin embargo también demuestran que la disponibilidad de informacién estratégica
influye en las medidas que son consideradas por los directivos a la hora de evaluar las divisiones. En
particular cuando los participantes contaban con informacion adicional sobre la estrategia de cada
UEN a evaluar, aquellas medidas que se percibian como estratégicamente vinculadas tenian un
impacto significativamente superior a aquellas medidas no estratégicamente vinculadas. Lo mas
importante es que las medidas unicas pero estratégicamente vinculadas, tenian mas peso en la
evaluacion que aquellas medidas comunes pero no estratégicamente vinculadas. En resumen, todos
estos resultados muestran que cuando los directivos entienden la estrategia y el modelo de negocio de
la UEN a evaluar, las medidas vinculadas estratégicamente dominan a las medidas comunes; pero si el
directivo no comprende la estrategia de la UEN, su evaluacion se basara principalmente en medidas
comunes estén o no vinculadas estratégicamente.

2.4. Nuevas limitaciones propuestas

La mayoria de los estudios que circulan como papeles de trabajo estan enfocados en
variaciones de alguno de los tres experimentos descriptos mas arriba. Tal vez el mejor ejemplo es el de
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Krumwiede et al. (2000), ya que los autores intentaron examinar la relacion entre medidas vinculadas
estratégicamente y el uso de medidas financieras y no financieras con fines de evaluacion del
desempefio, pero los resultados de su experimento no son estadisticamente significativos por lo que no
se han podido publicar todavia.

Una importante discusion se esta concentrando en el efecto de los estados de animo del
superior al emplear el CMI para evaluar el desempeino de los subordinados. Una buena operalizacion
del referido enfoque estd siendo desarrollada por Ding (2006) mediante un experimento con
estudiantes graduados. El interés estd en demostrar que la variabilidad de evaluaciones es mayor
cuando al superior se le requiere basar su juicio en un CMI que cuando se le presentan dos medidas
financieras; y que esa variabilidad sera mas positiva (negativa) para el subordinado cuando el
evaluador ha sido inducido a un estado de animo positivo (negativo). Complementariamente estudia el
efecto de los sistemas de control, ya que la variabilidad en la evaluacion se reduce también frente a la
existencia de un sistema de control, es decir que el superior se sabe controlado por un tercero respecto
los juicios de valor que hace sobre el desempefio de las unidades de negocio bajo su area de
responsabilidad.

La segunda limitacion que se estd estudiando es respecto al proposito de uso del CMI. Una
buena operalizacion es ofrecida por Porporato (2006) quien asume que en un extremo el CMI puede
ser empleado solo para coordinar acciones (planear ex ante), mientras que en el otro extremo puede ser
empleado solo para evaluar (control ex post). Cada tipo de uso implica un rol diferente para el
directivo superior; mientras que el coordinador tiende a considerar mas las medicas Unicas y no
financieras, el evaluador prefiere medidas comunes y financieras. La diferencia de comportamiento
radica en la responsabilidad que afronta el directivo al tomar cada tipo de decision.

2.5. Importancia y frecuencia de las criticas

Por lo tanto el problema que estamos investigando los académicos es si el CMI realmente logra
lo que promete: ampliar el conjunto de medidas que los directivos utilizan en la toma de decisiones de
evaluacion de las UEN (Kaplan y Norton, 1996). Si consideramos que la mayor critica al CMI es que
la limitacion humana para procesar informacion hace que la evaluacion se base en medidas comunes, y
que la mayor parte de la literatura asume que esas medidas son de naturaleza financiera; la pregunta de
investigacion con la que todos estamos luchando es: ;jhasta qué punto es posible disefiar e implementar
un CMI cuyas medidas no financieras sean comunes y altamente empleadas para propdsitos de
evaluacion de desempefio? La re-definicion de la principal pregunta de investigacion en esta particular
area de conocimiento ha sucedido en los afios 2000, 2002 y 2004, por lo cual es de esperar que el afio
2006 termine con algin otro articulo de importancia maytscula que siga ayudandonos a definir
cuestiones interesantes en el ambito de investigacion del CMI.

3. DISENO E IMPLEMENTACION DEL CMI: TEMAS CLAVES A CONSIDERAR
3.1. Tipologia de medidas

Todas las medidas presentadas en un CMI deben ser medidas estratégicas, ya sean genéricas o
de resultados de la UEN. Las medidas genéricas incluyen capacidad de generar beneficios, cuota de
mercado, satisfaccion de clientes, retencion de clientes, y habilidades de los empleados. En la opinion
de la American Accounting Association (2002), la utilidad de las medidas no financieras para evaluar
el desempefio no es universal. Ellos acentiian que la aplicabilidad de medidas no financieras depende
de caracteristicas especificas de la firma y de la industria, por lo que no es garantia que sean un buen
predictor del desempefio financiero futuro.

La literatura ha explicado la diferencia entre medidas financieras y no financieras, ;Pero, como
operan cuando comparamos UEN diferentes? Slovic y MacPhillamy (1974) discuten que la
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informacion comun tiene el impacto mas grande porque es mas facil de utilizar al comparar los
candidatos, lo que fue corroborado en el caso del CMI (Lipe y Salterio, 2000, 2002; Banker et al.,
2004) en el que las medidas comunes son principalmente financieras y las tnicas son no-financieras.

3.2. Conocimiento y especialidad de la alta direccion

Tedricamente, las UEN idean CMIs personalizados para reflejar su entorno, mision, estrategia,
tecnologia y cultura que no se pueden agregar en un CMI corporativo. Los criticos del CMI se basan
en defectos del juicio evaluador que se produce al comparar CMI de diversas divisiones que utilizan
algunas medidas diferentes. Con diversas unidades de negocio, la alta direccion no puede tener una
comprension detallada del impacto relativo de mejoras particulares en los procesos en cada unidad (De
Hass y Kleingeld 1999), sin embargo, los directivos entienden los resultados, especialmente cuando
ellos son mostrados con objetivos histéricos y tendencias futuras (Kaplan y Norton, 1993).

Una manera de explicar este importante inconveniente del CMI es buscar el conocimiento
fundamental acerca de ciertas medidas, cuya construccion y significado se comparte entre directivos
segun sea su especialidad ya sea por formacion (por ejemplo ingeniero o economista) o por funcion
(produccién, ventas, recursos humanos, etc.). Algunos estudios han explorado el rol de Ia
especializacion de los sujetos tanto desde perspectivas tedricas como experimentales. Los
experimentos conductistas se utilizan para sugerir que las tendencias cognoscitivas pueden jugar un
papel significativo en el peso relativo dado a los diferentes tipos de medidas del CMI (Lipe y Salterio,
2000, 2002; Ittner et al., 2003a).

3.3. Estandardizacion de procesos y medidas

Aunque la estrategia, el modo escogido por una compaifiia para lograr su vision y mision, sea
por naturaleza especifica para cada firma, es posible identificar algunos aspectos genéricos que casi
todo negocio tiene que ejecutar bien. Por ejemplo, en la perspectiva de procesos internos las maneras
para mejorar el desempefio de un proceso especifico se miden segln la flexibilidad, el plazo de espera,
etc. (McCrea, 2006). Lo mismo se puede decir acerca de la perspectiva de clientes, donde los indices
de satisfaccion, calidad, etc. son las medidas usuales del desempefio (Perera y Baker, 2005). Para
reforzar la declaracion previa se puede discutir que hay razones para pensar que es posible y probable
de encontrar un conjunto pequeio y estandardizado de medidas, aquellas financieras y no financieras,
que sean comunes para varias UEN inclusive no relacionadas tal como lo refleja la encuesta reportada
por Lingle y Schiemann (1996).

La idea de la estandardizacion se puede encontrar en Kaplan y Norton (1992) donde ellos
ofrecen los diversos aspectos a considerar en cada perspectiva. Si todas las perspectivas se pueden
considerar como un proceso (Neely et al., 1996), y sabiendo que una de las caracteristicas de los
procesos es que pueden ser estandardizados, entonces nos preguntamos /por qué no se puede adoptar
este enfoque con las perspectivas no financieras del CMI para propositos de evaluacion del
desempefio? Tal como sucede con las medidas financieras tradicionales, es posible condensar la
informacion pertinente en un conjunto reducido de medidas. Obviamente esta tarea podria ser mas
ardua en el caso de medidas operativas que en el caso de medidas financieras a causa de la
especificidad de las medidas no financieras.

Otro criterio pertinente para escoger las medidas es la industria. En la literatura existe
evidencia de variaciones de relaciones pertinentes entre las variables que dependen de la industria. Los
temas que han atraido mas atencion son la satisfaccion del cliente relacionada con la previsibilidad
futura de los resultados financieros (Ittner y Larcker, 1998) y la evaluacion de gerentes (Ittner et al.,
1997; American Accounting Association, 2002). En todos los casos la industria se ha identificado
como un factor contingente. De ahi, podemos concluir que aunque las compafias tengan diferentes
proposiciones de productos y de valor, y pertenezcan a industrias diferentes, los directivos necesitan
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entender la importancia de las medidas tnicas hechas a la medida de sus situaciones y necesitan
atender los requerimientos especificos de la firma en el disefio del CMI.

4. IMPLICACIONES PARA LA PRACTICA

Es aceptado que el uso de medidas de resultados ('lag' y financieras) y de medidas de procesos
('lead' y no financieras) ofrece una imagen clara del presente y del futuro de las empresas. Se reconoce
que los resultados financieros a corto plazo bajo las condiciones actuales del mercado no son
necesariamente evidencia de éxito futuro. Para vencer la tendencia hacia la percepcion y el uso de
medidas financieras como las Uinicas medidas usadas para evaluar el desempefio en el CMI, sugerimos
que el evaluador se enfoque en las medidas no financieras actuales con la certeza de alcanzar los
objetivos financieros futuros. Para ello debemos basarnos en la habilidad predictiva de las medidas no
financieras, pero sabiendo que las medidas financieras son mas intensamente empleadas, habra que
buscar desarrollar una cadena de causa efecto entre las medidas no financieras actuales y las medidas
financieras futuras.

El desafio para disefiadores de CMIs y para los investigadores de sistemas de medicion de
desempefio es buscar medidas generalmente aceptadas de los generadores de valor mas pertinentes
para la organizacién. Un buen ejemplo es Hagedoorn y Cloodt (2003), ya que ellos desarrollan un
indice compuesto que se construye basdndose en cuatro medidas que capturan claramente un
desempefio innovador, variable y latente. En consecuencia, si la idea de innovacion puede ser
capturada en una sola medida, entonces ;por qué no se pone mas esfuerzo en otros generadores de
valor claves que ofrezcan a los directivos una manera nueva de generar resultados financieros?

En resumen, gerentes y académicos tenemos que prestar atencion a tres temas a la hora de
disefia e implementar un CMI que serd usado para medir el desempefio en empresas multidivisionales.
El primer tema requiere pensar en medidas comunes que formen parte de la cultura de la empresa, de
modo tal que todas las divisiones y la alta gerencia las entiendan y sepan aplicar y entender sus
consecuencias. Segundo, el equipo encargado de disefiar el CMI no debe mostrar la preeminencia de
ningun grupo funcional o profesional; hay que desterrar la idea que el area financiera o el controller
son los ‘expertos’ del CMI. Tercero, el disefio del CMI debe buscar entender los procesos y no solo los
resultados que se desean lograr. Dada la estrategia de cada division, habra distintas medidas de
resultados pertinentes para cada una, pero se debe hacer el esfuerzo de identificar los procesos criticos
que hacen que todas las divisiones sean excelentes; una buena guia para encontrar dichos procesos
criticos es cuestionarse sobre los ‘generadores de valor’.

Finalmente queremos advertirle al lector que sea cuidadoso a la hora de extrapolar los
conceptos de este trabajo. Ninguna de las limitaciones aqui detalladas, o ideas presentadas para
evitarlas, son aplicables a situaciones en las que se elabora un s6lo CMI que no serd empleado para
medir el desempeno de modo comparativo con otras divisiones o empresas.

CONCLUSION

Quizas la popularidad de medidas financieras es que ellas proporcionan una medida tUnica,
aparente y completa del desempeiio. Denominando toda operacion en una medida agregada y final del
desempefio cuyo unico atributo medido (comun denominador) es su valor en unidades monetarias. En
contraste, las medidas fisicas o no financieras son locales y dificiles o imposibles de agregar en una
sola medida general. Aunque las compaiiias entienden la aplicabilidad de medidas no financieras,
todavia no saben como utilizarlas por lo que se malgasta un potencial inmenso al no poder obtener los
beneficios al cien por ciento del esfuerzo de utilizar estas medidas (Ittner et al., 2003a). Todas las
criticas desarrolladas evidencian coémo los directivos sucumben aparentemente a utilizar
simplificaciones en la consideracion de medidas de desempeio para propdsitos de evaluacion que
comparan dos o mds divisiones con similares pero no idénticos CMI.
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Los defensores del CMI asumen que cada organizacion tiene una estrategia propia por lo que es
necesario contar con un conjunto especifico de medidas de desempefio para cada firma o UEN. El
referido supuesto ha sido puesto en tela de juicio varias veces, siendo la primera y més notoria cuando
Lipe y Salterio (2000) indicaron que sélo las medidas comunes afectan las evaluaciones del superior.
Estas medidas comunes son en su mayor parte financieras y reflejan resultados globales de las
actividades realizadas, y por lo tanto, es dificil de diferenciar el CMI de los sistemas tradicionales de
control. Como resultado de las criticas, el CMI no se debe considerar un instrumento til para realizar
evaluaciones en compafnias multidivisionales, ya que al ser el CMI empleado para evaluar
comparativamente dos o mas divisiones se pierden los beneficios declarados por sus impulsores.

Los resultados de los estudios revisados en este trabajo reflejan que el uso del CMI en una
corporacion con multiples divisiones requerira un enorme esfuerzo a los directivos de la corporacion
cuando lo quieran usar para evaluar el desempefio de las diversas UENs y sus gerentes. El nivel de
esfuerzo es inverso al grado de estandarizacion de las medidas en cada una de las perspectivas. Por
consiguiente, la perspectiva que requerird menos esfuerzo y se puede utilizar como un comun
denominador sera la financiera, mientras que las perspectivas de clientes, aprendizaje e innovacion y
procesos internos requeriran ain mas esfuerzos, en especial si se van a evaluar UEN no relacionadas.

A pesar de las declaraciones de pros y contras del CMI, una revision no pasional de la literatura
muestra que en cada perspectiva pueden existir medidas comunes, tendiendo a ser semejantes dentro
de la misma industria. Consecuentemente, si los profesionales que escriben articulos en Harvard
Business Review por ejemplo, se olvidan de mencionar las limitaciones del CMI, los académicos se
olvidan de decir que el CMI puede proporcionar una base para medir el desempefio mas alla del
aspecto financiero, que puede ser comun a todas las UEN si se adopta una definicién comun del
proceso que resulta de estandardizar los procedimientos y medidas reportadas en el CMI.
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