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RESUMEN

El objetivo que persigue el presente trabajo es describir la vigencia de la utilidad del
Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta de contabilidad de gestion en
organizaciones y su contribucion al proceso de toma de decisiones y de control.

Treinta afios transcurrieron desde que en 1992 Kaplan y Norton publicaran en Harvard
Business Review el primer articulo que diera origen al desarrollo del Cuadro de Mando
Integral (CMI), como una herramienta de Contabilidad de Gestién, denominado: "The
Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance.".

A la vez, la pregunta central de la investigacién es: el cuadro de mando integral
continua siendo una de las herramientas vigentes utilizadas por la practica profesional
en la contabilidad de gestién? Se plantea una investigacién empirica de revisién de la
literatura.

A partir del relevamiento realizado, su posterior analisis y clasificacion sobre los
hallazgos de la investigacion, puede confirmarse que el CMI continua siendo una
herramienta relevante para la contabilidad de gestidén, planteando incluso nuevos
desafios para su desarrollo y adaptacioén a las distintas organizaciones.

PALABRAS CLAVE: Contabilidad (M41) — Cuadro de Mando Integral (CMI) — Balanced
Scorecard (BSC).


http://www.hbs.edu/faculty/product/9161
http://www.hbs.edu/faculty/product/9161
http://www.hbs.edu/faculty/product/9161

INTRODUCCION

Treinta afios pasaron desde que en 1992 Kaplan y Norton publicaran el primer articulo
que diera origen al desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI), como una
herramienta de Contabilidad de Gestion. Luego de trabajar en conjunto durante un afo
analizando distintas empresas, el estudio patrocinado por una Big Four (KPMG)
pretendia conocer “La medicion de los resultados en la empresa del futuro”, bajo la
creencia que la medicion de la actuacion, la cual dependia primordialmente de las
valoraciones de la contabilidad financiera, se estaba volviendo obsoleta, advirtiendo que
la dependencia de mediciones de actuacion financiera obstaculizaba la capacidad y
habilidad de las organizaciones para crear futuro valor econémico.

En sus origenes, se advierte una vision critica principalmente de Kaplan hacia la
contabilidad de gestion. En forma previa, Kaplan y Johnson (1987) publicaban un
articulo en la revista de la Escuela de Negocios de Harvard “Harvard Business School
Press” al que titulaban “Relevance Lost: The rise and fall of management accounting”
cuya traduccion bien podria ser “Pérdida de Relevancia: El auge y la caida de la
contabilidad de gestion”. Se trataba de una critica a la contabilidad de gestion tradicional,
que cuestiona la pérdida de relevancia de la informacién contable gerencial, a partir de
su falta de oportunidad, nivel de agregado y distorsiones, para ser relevantes para la
toma de decisiones, la planificacion y control.

A la vez, marcaba la creencia que la Contabilidad debe brindar el marco de accion para
la medicion, gestion y control. El desafio y la oportunidad, para Kaplan y Johnson (1987)
existe, los sistemas pueden y deben disefiarse para apoyar las organizaciones y la
estrategia de la organizacidon. Pueden disefiarse sistemas de contabilidad de gestidn
relevantes, para medir y atribuir con precisién, en forma oportuna y relevante el
desempefio gerencial.

La pregunta central que da origen a este trabajo es ;el cuadro de mando integral
continda siendo una de las herramientas vigentes utilizadas por la practica profesional
en la contabilidad de gestion? Se plantea una investigacién empirica de revisién de la
literatura. A partir de sus resultados, su analisis y hallazgos de la investigacion, puede
confirmarse que el CMI contintia siendo una herramienta relevante para la contabilidad
de gestidn, planteando nuevos desafios para su desarrollo y adaptacion a las
organizaciones.

OBJETIVOS

El objetivo que persigue el presente trabajo es describir la vigencia utilidad del Cuadro
de Mando Integral (CMI) como herramienta de contabilidad de gestion en
organizaciones y su contribucion al proceso de toma de decisiones y de control.
Entre los objetivos especificos, se han definido los siguientes:
e Examinar la vigencia de utilidad de la herramienta para la contabilidad de
gestion, y su aplicacion en el proceso de toma de decisiones y control.
e |dentificar la existencia de nuevas perspectivas y sintetizar los principales
hallazgos.



METODOLOGIA

Sobre la metodologia, se han analizado bibliografia nacional y extranjera de relevancia,
vinculada principalmente a diversas publicaciones de los autores de la herramienta y
otras publicaciones destacadas, para complementar la construccion del marco tedrico y
un primer abordaje de la tematica bajo estudio.

La investigacion de tipo empirico se encuentra orientada a profundizar el abordaje de
los objetivos especificos: examinar la vigencia de utilidad de la herramienta para la
contabilidad de gestién, y su aplicacion en el proceso de toma de decisiones y control,
identificar la existencia de nuevas perspectivas y sintetizar los principales aportes y
dificultades vinculadas.

En cuanto a la investigacion empirica, con el objeto de dar cumplimiento a los objetivos
especificos, se ha definido trabajar con revision de la literatura, considerando los
siguientes repositorios (bibliotecas digitales, bases de datos y buscadores):

- JSTOR,

- Science Directy

- Springer.

Se detallan criterios de seleccion y parametros de busqueda en ANEXO 1. Las
busquedas han sido realizadas durante el mes de mayo de 2022.-

MARCO TEORICO

En 1987 Kaplan y Johnson publicaban un articulo en la revista de la Escuela de
Negocios de Harvard “Harvard Business School Press” al que titulan “Relevance Lost:
The rise and fall of management accounting” cuya traduccién bien podria ser “Pérdida
de Relevancia: El auge y la caida de la contabilidad de gestién”. Acaso una critica a la
contabilidad de gestién tradicional, que cuestiona la pérdida de relevancia de la
informacion contable gerencial, a partir de su falta de oportunidad, nivel de agregado y
distorsiones, para ser relevantes para la toma de decisiones de planificacién y control.

Este articulo, que le valiera en 2007 ser incluido entre las contribuciones seminales a la
profesion contable por la Asociacién Americana de Contabilidad — en inglés: “American
Accounting Association” (AAA), siendo aquellas que perduran en el tiempo y que
contribuyen al desarrollo de investigaciones posteriores, plantea una serie de
cuestionamientos a los informes de gestion, reflexionando sobre los desafios y las
oportunidades, y la necesidad de innovacién, afirmando que los sistemas de
contabilidad de gestién pueden y deben disefarse para apoyar las operaciones y la
estrategia de la organizacion, utilizando la tecnologia disponible y aplicando el
conocimiento, la experimentacion y la comunicacion.

Posiblemente haya sido el predmbulo del desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI)
o Balanced Scorecard por Kaplan y Norton en 1992, publicado en otro articulo en la
Harvard Business Review. Kaplan, un académico, contable, estudioso de la contabilidad
de gestion -y su evolucion- y Norton, un ingeniero eléctrico doctorado en administracion



y negocios inician el articulo con una frase que hoy sigue vigente: “What you measure
is what you get” traducido: “lo que mides es lo que obtienes”.

El articulo es el resultado de un proyecto de investigacion de un afo con empresas de
vanguardia en la medicién del desempefio, en la busqueda de “la medicidon de los
resultados en las empresas del futuro”. Ello posibilité idear un cuadro de mando integral,
con un conjunto de medidas que brindan a los directivos una visién rapida pero completa
del negocio, incluyendo medidas financieras (resultados) que son histéricas y operativas
(clientes, procesos internos, innovacion y mejora -o innovacion y formacién-) que son
impulsores del desempeno financiero futuro, derivados de la vision y estrategia de la
organizacion. El CMI expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas
alla de los indicadores financieros.

Tal como sostienen Kaplan y Norton, “...El Cuadro de Mando Integral complementa los
indicadores financieros de actuacién pasada con medidas de los inductores de
actuacion futura. Los objetivos e indicadores de cuadro de mando integral se derivan de
la vision y estrategia de una organizacién; y contemplan la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de
formacion y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria
para el Cuadro de Mando Integral”.

¢ Qué es el cuadro de mando integral? Es una herramienta gerencial sistémica usada
para el planeamiento y el control en distintos niveles de la organizacion, con la amplitud
de informacion acorde a sus niveles de responsabilidad. Vinculada con el Sistema de
Informacion de Apoyo a las Decisiones, el Cuadro de Mando Integral es una herramienta
de medicidn, de gestidén y de comunicacion. Consiste en un conjunto de indicadores de
performance de areas claves de una organizacion, cuyo seguimiento periédico permite
contar con un mayor conocimiento en tiempo y forma de la situacién de la organizacion
y el sector en el que opera, facilitando asi la toma de decisiones que se requieran,
correctivas o preventivas.

Grafico 1: Cuadro de Mando Integral (CMI):

Traducir la visién y la estrategia: cuatro perspectivas
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Fuente: Extraido de Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2007). Usar el Balanced Scorecard
como un sistema de gestion estratégica. Harvard Business Review, pp. 4.

Cuadro 1 - Las perspectivas:

Perspectiva
financiera

Los objetivos financieros sirven
de enfoque para objetivos e
indicadores de todas las demas
perspectivas. Son valiosos para
resumir las consecuencias
econdmicas y facilmente
mensurables.

Vincula objetivos de cada Unidad de
Negocios (UEN) con estrategia de la
empresa. Foco en otras perspectivas.

Perspectiva
del cliente

La organizacion busca equiparar
sus indicadores clave sobre
clientes con los segmentos de
mercado y clientes
seleccionados.

Identifica segmentos de cliente vy
mercado a  competir. Evalua
necesidades de los clientes (alinear
con sus preferencias).

Perspectiva
del proceso
interno

Centrada en la mejora de los
procesos operativos existentes,
aquellos procesos criticos
internos  en los que la
organizacion debe ser excelente.

Define la cadena de valor de procesos
clave o necesarios (innovacion,
operacion, servicios, etc.).

Perspectiva

de formacion
(aprendizaje)
y crecimiento

Proporcionan la infraestructura
que permite que se alcancen los
objetivos de las restantes
perspectivas, para crear una
mejora y crecimiento a largo
plazo.

Incluye motivacion, habilidades vy
competencias de los empleados.
Capacidad de los sistemas de
informacion y clima organizacional.

Fuente: Elaboracién propia.

Sin lugar a dudas, la tipificacion mas simple pero muy importante plantea que los
indicadores pueden ser financieros o no financieros. Ademas, pueden clasificarse en:
a. Indicadores de causa: miden el impacto de una politica de gestion.
b. Indicadores de efecto: miden resultados.
c. Indicadores reactivos: son aquellos que se obtendran a partir de hechos
consumados.
d. Indicadores proactivos: son aquellos que miden el esfuerzo a realizar para ser
mas eficientes, o bien, detectar un riesgo y evitarlo o mitigarlo.

Mattessich (1995) al abordar la metodologia contable, plantea cierta predisposicion a
pensar en términos de relaciones de “causa-efecto” y no en relaciones de “medios-
fines”. En 1993 Kaplan y Norton publican un articulo denominado “Putting the Balanced
Scorecard to Work”, traducido “Cémo poner a trabajar el Cuadro de Mando Integral”,
donde comienzan destacando la importancia que reconocen los directivos a la medicion
del desempefio. Contiene una critica, afirmando que rara vez se piensa en la medicion
como una parte esencial de su estrategia. En este articulo abordan los pasos para




construir el cuadro de mando integral, considerando que “cada organizacién es unica,
y, por lo tanto, sigue su propio camino para construir un cuadro de mando integral”. La
serie de pasos incluye: preparacion, entrevistas y talleres ejecutivos (distintas rondas),
hasta la implementacion y revisiones periodicas.

Atkinson et al. (1997) referido al CMI, afirma que constituye un marco de gran riqueza
para poder estudiar vinculos existentes entre distintos componentes de los sistemas de
control de una empresa. Representa una estructura de informacién sofisticada y un
enfoque de gestion, vincula los efectos con las causas. Sefialan que dicha herramienta
se encuentra entre los desarrollos mas significativos de la contabilidad de gestién, y que
merece una intensa atencion de investigacion.

Desde su aparicion, la vigencia del CMI como un nuevo modelo de medicién de
actuacién es sobresaliente. Los indicadores financieros y no financieros deben formar
parte del sistema de informacién para empleados en distintos niveles de la organizacion.
El CMI debe transformar el objetivo y la estrategia de la unidad de negocios (UEN) en
objetivos e indicadores tangibles. Se convierte en un sistema de gestion estratégica,
permite gestionar la estrategia a largo plazo.

Ballvé (2006) presenta la evolucién de los sistemas de mediciéon del desempefo, desde
ser una herramienta para direccion por excepcidon a convertirse en una de alineacion
para direcciéon por objetivos, y una implementacion estratégica para direccion por
modelos de negocios:

Grafico 2 — Sistemas de mediciéon de desempeiio:

EL AUMENTO DE VALOR AGREGADO PARA LA GESTION
EN LOS SISTEMAS DE MEDICION DE DESEMPENO
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Fuente: Extraido de Ballvé, A. (2006). Creando conocimiento en las organizaciones
con el Cuadro de Mando Integral y el Tablero de Control. Revista de contabilidad y
direccion, 3, 13-38, pp. 17.

Ballvé (2006) senala, que el BSC “Constituye una mejor herramienta para alinear e
implementar estrategias debido a que reduce el riesgo de dispersion, al especificar y



establecer reglas claras para toda la organizacion, apuntando los recursos individuales
a la busqueda de oportunidades e impulsando metas claras y precisas.”.

En el éxito del proceso de aprendizaje del Cuadro de Mando, Amat y Ballvé (2006)
sefalan que deben definirse los indicadores claves del CM. Luego, comienza el proceso
de aprendizaje, que permite la determinacién de metas. El segundo paso es identificar
el modelo de negocios y las relaciones causa-efecto del CMI, para poder llegar a la
gestion con indicadores:

Grafico 3 — Proceso de Aprendizaje del CMI:

Figura 4
PROCESO DE APRENDIZAJE DEL CUADRO DE MANDO
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Fuente: Extraido de Ballvé, A. M., & Amat, O. (2006). Los cuadros de mando como
sistemas interactivos. Revista Iberoamericana de Contabilidad de gestién, 4(8), 59-81.,

pp. 11.

Jazayeri & Scapens (2008) sefialan entre las razones por las que el CMI es tan popular,
una de ellas es que tiene una amplia gama de diferentes usos y puede significar muchas
cosas para diferentes personas. Bromwich y Scapens (2016) afirman que el CMI en la
evolucién de la contabilidad de gestion ocupa un lugar preponderante, siendo incluido
como una de las mayores innovaciones en Reino Unido (ver Anexo 3) y, por
consiguiente, de los aportes con mayor relevancia realizados por la investigacién en
Contabilidad de Gestion de los ultimos veinticinco (25) afos.

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) enfatiza el vinculo de la medicién con
un “Mapa Estratégico”, definido como “una representacion visual de las relaciones
causa-efecto entre los componentes de la estrategia de una organizacion. En 2004,
Kaplan y Norton presentan esta herramienta a la que afirman “el mapa estratégico ha
resultado ser una innovacioén tan importante como el propio Balanced Scorecard”. Pero
¢Por qué un mapa? Parte de la idea de que los objetivos deben vincularse con
relaciones de “causa y efecto”. Entonces al asignar los objetivos en las cuatro
perspectivas, se generaban interrelaciones entre ellos, comprendiendo que algunos
objetivos vinculados a ciertas perspectivas pueden generar impactos positivos en otros
objetivos. Explicitar esta relacion “causa-efecto” en un diagrama es lo que se llama para
los autores “Mapa Estratégico”.



¢ Qué principios considera como base el Mapa Estratégico?
- La estrategia equilibra fuerzas contradictorias.
- La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el
cliente.
- El valor se crea mediante procesos internos de negocios.
- La estrategia consta de temas simultaneos y complementarios
- Laalineacioén estratégica determina el valor de los activos intangibles.

Kaplan y Norton afirman que: “No se puede gestionar lo que no se puede medir” pero
ademas “no se puede medir lo que no se puede describir’. EI Mapa Estratégico viene a
profundizar este ultimo punto, al utilizar objetivos vinculados en los mapas, para describir
y visualizar la estrategia. El Mapa estratégico brinda un marco para ilustrar de que forma
la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor,
funcionando como una representacion visual de la estrategia. Concluyen que el CMI es
un paso dentro de un proceso continuo que describe lo que es el valor y como se crea.
Este proceso se vincula a lo sefialado por Scapens (1994), quien visualiza en las
practicas contables parte de las rutinas que permiten a las organizaciones reproducir el
comportamiento y lograr la cohesién organizacional.

Presente y futuro del Cuadro de Mando Integral (CMI):
En 2007, 15 afos después de primer publicacion, Kaplan y Norton afirmaban:
“recientemente hemos visto a algunas empresas ir mas alla de nuestra visién inicial del
Balanced Scorecard para descubrir su valor como la piedra angular de un nuevo sistema
de gestidn estratégica”. En este sentido, el BSC -o CMI- permite introducir cuatro nuevos
procesos de gestion:

e Traducir la vision

e Comunicar y vincular

e Planificacién de negocios

e Feedback y aprendizaje

Estos procesos, separados y en combinacion, contribuyen a vincular los objetivos
estratégicos a largo plazo con las acciones de corto plazo. Es claro que el CMI (o BSC)
facilita un marco para gestionar la implementacién de la estrategia, a la vez que permite
que la propia estrategia pueda evolucionar, dando respuesta a los cambios que suceden
en su entorno.

Una muy interesante revision de 20 (veinte) afos de estudios vinculados al Cuadro de
Mando Integral (CMI) es realizada por Hoque (2014). Presenta un resumen del
desarrollo de las ideas por parte de Kaplan y Norton, en torno a su filosofia, abarcando
una cronologia de las publicaciones -afio, tipo, titulo- y areas clave que abordan. Se ha
realizado una adaptacion del cuadro original (incluye una traduccién, no textual). El
original puede visualizarse en Anexo 2:



Cuadro 2 — Desarrollo del concepto de CMI por Kaplan y Norton:
Desarrollo del Concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) por Kaplan y Norton

Ano/Publicacion

Titulo

Areas clave cubiertas

1992 - Articulo

The balanced scorecard - measures that drive performance
(traduccion: El Cuadro de Mando Integral - medidas que
impulsan el rendimiento).

a) Introducir el Cuadro de Mando Integral como base para el desarrollo

b) E1 CMI es una medida de rendimiento superior, que utiliza tanto medidas financieras
como no financieras

c) Identifica las cuatro (4) perspectivas: financiera, del cliente, negocios internos e
innovacion y aprendizaje

d) EI CMI es prospectivo (performance o rendimiento de largo plazo)

1993 - Articulo Putting the balanced scorecard to work a) El CM1 no es solo un ejercicio de medicion, es también un sistema de gestion para
(traduccion: Poniendo el Cuadro de Mando Integral a motivar el cambio (mejora) radical
trabajar) b) El CMI tiene un may or impacto cuando se utiliza para impulsar un proceso de
cambio
¢) La transparencia es critica (fundamental) para que el CMI sea exitoso
d) Las medidas del CM 1 deben disefiarse especificamente para adaptarse a la mision de
la compania, su estrategia, tecnologia y cultura
1996 - Libro The balanced scorecard: Traslating strategic into action a) El CM1 ha evolucionado de un sistema de medicion a un sistema estratégico de
(traduccion: El Cuadro de Mando Integral: Trasladando  gestion
la estrategia a la accion) b) Se identifican cuatro (4) pasos principales para una impementacion exitosa del CM I
¢) Reclasificacion del "proceso de negocio interno” y "aprendizaje y crecimiento”
Cambiar la innovacion a los procesos comerciales internos y agrega un elemento de
crecimiento a aprendizaje de los empleados
d) Las medidas estan vinculadas entre si en una relacion causal, a diferencia de antes,
vinculada a la estrategia y vision
2001 - Libro The strategy -focused organisation: How balanced a) Traducir la estrategia a términos operativos: construir mapas estratégicos.
scorecard companies thrive in the new competitive b) Alinear la organizacion para crear sinergias: crear sinergias de unidades de negocio.
environment ¢) Hacer de la estrategia el trabajo diario de todos: crear conciencia estratégica, definir
(traduccion: La organizacion centrada en la estrategia: ~ objetivos personales y de equipo, equilibrar los sueldos.
como prosperan las empresas del Cuadro de Mando d) Hacer de la estrategia un proceso contintio: planificacion y presupuestacion,
Integral en el nuevo entorno competitivo) retroalimentacion y aprendizaje.
¢) Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo.
2004 - Libro Strategic maps: Converting intangible assets into tangible a) Visualizar el Mapa Estratégico
outcomes b) Explicacion visual de causa-efecto de que funciona y que no, de una forma que todos
(traduccion: Mapas Estratégicos: Convertir activos en la compaiiia puedan comprender.
intangibles en resultados tangibles) ¢) Ayudar a involucrar a toda la organizacion en la estrategia.
2006 - Libro Aligment: Using the balanced scorecard to create a) Alineamiento: fuente de valor economico

corporate synergies
(traduccion: Alineamiento: Utilizar el Cuadro de Mando
Integral para crear sinergias corporativas)

b) Estrategia corporativa y estructura

c) Alinear las estrategias financieras y de clientes

d) Alinear los procesos internos y las estrategias de aprendizaje y crecimiento:
integrando temas estratégicos

e) Proceso de cascada

f) Alinear directores e inversionistas

g) Alinear socios externos

h) Gestionar el proceso de alineacién

1) Alineacion estratégica total

Fuente: Traducido y adaptado de Hoque, Z. (2014). 20 years of studies on the
balanced scorecard: trends, accomplishments, gaps, and opportunities for future
research. The British accounting review, 46(1), 33-59.

¢Las cuatro perspectivas, son suficientes? Este interrogante que plantean Kaplan y
Norton en su libro resulta muy interesante en estos tiempos, considerando que el modelo
fue pensado hace mas de tres décadas. Los autores afirman que las mismas “deben ser
consideradas como una plantilla, y no como un corsé o camisa de fuerza”. Considerando
los distintos sectores econdmicos, la dinamica de la evolucidon de los negocios y la
disrupcién tecnoldgica sobre los procesos, bien podria necesitarse una o mas
perspectivas adicionales, que pueden incluir intereses de distintos grupos de interes,
distintos a los accionistas o clientes.

Algunas de las evoluciones de la herramienta, vista en articulos y trabajos de
investigacion relativos a CMI a los que se ha dado lectura, que vale destacar, son las

siguientes:



e Silva Filho y Gonzalez (2004) presentan un articulo donde plantean
nuevos modelos de CMI para el Sector Publico. Modelo que incluye
nuevas perspectivas: “Comunidad”, “Innovacién, Formacion vy
Organizacién”, “Gobernabilidad”, “Marco Legal”.

e Razek (2012) propone un nuevo modelo de BSC que incluye seis (6)
perspectivas, sumando las de “Gestién de Riesgos” -Risk Management-
y Perspectivas Sociales (Razek, 2012, como se cité en Hasan y Chyi,
2017).

e Hansen (2016) presenta el concepto de Cuadro de Mando Integral de
Sostenibilidad (en inglés “The Sustainbility Balanced Scorecard”, cuyas
siglas son “SBSC”), considerando la importancia estratégica de las
cuestiones ambientales, sociales y éticas, sus medidas de desempefio,
vinculado a sustentabilidad, sobre la medicién y gestién del desempefio.

e Finocchiaro (2022) destaca la necesidad de pensar en nuevos
indicadores y perspectivas, identificando nuevas demandas de
informacion (cambios en procesos de negocios, impactos de la
tecnologia, demandas de la comunidad en términos de transparencia y
sostenibilidad, entre otros).

HALLAZGOS

A continuacién, se presentan los principales hallazgos vinculados al trabajo de
relevamiento realizado en los distintos repositorios de busqueda. Vale aclarar que
dichos resultados contienen distintos parametros de consideracién establecidos en
Anexo 1 (para mayor informacion) a los fines de determinar elementos y resultados de
busquedas relevantes para el objetivo de la investigacion.

Se han relevado veintiocho (28) articulos de investigacion, vinculados a Balanced
Scorecard en los tres repositorios considerados para la busqueda (JSTOR, SCIENCE
DIRECT y SPRINGER). Sobre los mismos, la distribucién es la siguiente:

Tabla 1: Hallazgos de busqueda realizada:

REPOSITORIO CANTIDAD %
JSTOR 4 14%
SCIENCE DIRECT 20 71%
SPRINGER 4 14%
TOTAL 28 100%

Fuente: Elaboracién propia

Se ha establecido una clasificacion y resumen sobre su contenido, clasificando en: uno
(1), dos (2) o hasta tres (3) conceptos o palabras “clave” de la tematica abordada por
cada trabajo:



Tabla 2: Clasificacion de busquedas segun tematica (impactos):

IMPACTOS

CANTIDAD

PORCENTAJE

Desempeiio

21%

Implementacion

18%

Estrategia

9%

Medicion

7%

Control

5%

Compensaciones

5%

Cultura Organizacional

4%

Otros:

- Alineacion

- Aplicacién

- Aprendizaje

- Coordinacion

- Direccion por Objetivos
- Disefio

- Experiencia

- Gestion ambiental

- Gobierno Corporativo
- Ideologia

- Innovacion

- Planificacion

- Proceso de cambio

- Rendicion de Cuentas
- Seguimiento

- Sistema de informacion
- Tecnologia

- Toma de decisiones

2%

Total

57

100%

Fuente: elaboracién propia

Se advierte asi, que los cinco (5) principales topicos sobre los cuales versan los trabajos
vinculados a Cuadro de Mando Integral (CMI) en la busqueda realizada, tienen
vinculacion a las siguientes cuestiones:

“Desempeno” (21%),

“Implementacion” (18%)

“Estrategia” (9%).

“Medicion” (7%)

“Control” y “Compensaciones” (5% cada uno).

Se adjunta un grafico ilustrativo, a modo de resumen:
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Fuente: Elaboracién propia.

En Anexo 4 se presentan los resultados en forma consolidada para los trabajos y
articulos de investigacion, incluyendo comentarios y aspectos destacados de cada uno
de los documentos relevados citando un total de 28 publicaciones vinculadas al
desarrollo y aplicacion de la herramienta Cuadro de Mando Integral en diversos ambitos.

A partir de los hallazgos relevados, puede concluirse que el CMI continda vigente,
siendo una herramienta relevante para la contabilidad de gestion, planteando nuevos
desafios para su desarrollo y adaptacion a las organizaciones. Distintos articulos
relevados y analizados dan cuenta y permiten apreciar su vigencia como herramienta
de gestion, su utilidad y soporte en el proceso de toma de decisiones y control en las
organizaciones. Por otro lado, también ha sido posible identificar la existencia de nuevos
aportes, y sintetizar los principales hallazgos.

CONCLUSIONES

La pregunta central que da origen a este trabajo es ;el cuadro de mando integral
continta siendo una de las herramientas vigentes utilizadas por la practica profesional
en la contabilidad de gestion? Se plantea una investigacion empirica de revision de la
literatura. A partir de sus resultados, su andlisis y hallazgos de la investigacion, puede
confirmarse que el CMI contintia siendo una herramienta relevante para la contabilidad
de gestidn, planteando nuevos desafios para su desarrollo y adaptacion a las
organizaciones.

Se ha dado cumplimiento al objetivo que persigue el presente trabajo: describir la
vigencia de la utilidad del Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta de
contabilidad de gestion en organizaciones y su contribucién al proceso de toma de
decisiones y de control. En cuanto a sus objetivos especificos, se ha podido validar la
vigencia de utilidad de la herramienta para la contabilidad de gestién, y su aplicacién en
el proceso de toma de decisiones y control. Ademas, en cuanto ha sido posible, se ha



intentado identificar la existencia de nuevas perspectivas y sintetizar los principales
hallazgos.

Futuras investigaciones podran incursionar en cuestiones vinculadas a la medicion de
Desemperio, al indagar por ejemplo sobre la aplicabilidad de a la herramienta en Pymes
de la Argentina, conociendo sus métricas (areas que aplican versus areas que no, para
conocer performance, también aplicable a sucursales o areas de una organizacion). Otra
de las aplicaciones puede vincularse a realizar relevamientos con directivos de
organizaciones y académicos (existen practicas interesantes publicadas sobre casos de
aplicacion que podrian simularse en una muestra significativamente distinta, que seria
el caso de Argentina). Puede incluso vincularse a cuestiones propias de Implementacion
en Argentina. Tal como se advierte, el desarrollo del tema contiene distintas aristas que
dan cuenta de las virtudes de la herramienta, de su potencialidad y trascendencia.
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ANEXOS

Anexo 1: Criterios y parametros de busqueda en repositorios:

REPOSITORIO PALABRAS CLAVE Y ELEMENTOS DE
(biblioteca digital, base de SELECCION (filtros):

datos o buscador)

Busco Palabra clave “Balanced Scorecard”, refinando resultados
en:

JSTOR - Business

- Economics

- Management & Organizational Behavior

Busco Palabra clave “Balanced Scorecard”, refinando resultados
en:

- Business, Management and Accounting.

- Decision Sciences.

SCIENCE DIRECT . . .
- Economics, Econometrics and Finance.
Se consideraron sélo aquellas revistas vinculadas a:
Contabilidad, Management, Negocios y Gestion.
Busco Palabra clave “Balanced Scorecard”, refinando resultados
en:
SPRINGER - Business and Management.

Se consideraron s6lo articulos de acceso abierto (open access).-

Aclaracién: Sobre el periodo de tiempo bajo analisis, las busquedas han sido realizadas
entre los dias: 17/05/2022 a 19/05/2022.-



Anexo 2 - Desarrollo del Concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) por
Kaplan y Norton

Table 1

Development of the balanced scorecard concept by Kaplan and Morton.

‘Year|paper
type

Publication title

Key areas covered

1992 Article

1993 jArticle

19496 /Book

2001 /Book

2004 Book

2006/Book

The balanced scorecard—measures
that drive performance

Putting the balanced scorecard o work

The balanced scorecard: Translating
sirategy into action

The strategy-focused organisation:
How balanced scorecard companies
thrive in the new competitive
environment

Strategy maps: Converting intangihle
assets into tangible outcomes

Alignment: Using the balanced
scorecard to create corporate synergies

Introduction of balanced scorecard as a foundation for development

Balanced scorecard is a superior performance measurement that uses both financial
and non-financial measures

Identification of the four perspectives: financial; customer; internal business;
innovation and learning

Balanced scorecard is forward-looking (long-term performance)

Balanced scorecard is not only a measurement exercise, it is also a management system
to motivate breakthrough improvement

Balanced scorecard has greatest impact when used to drive a change process
Identification that transparency is critical o a successful balanced scorecard
Measures on balanced scorecard must be specifically designed to fit firm's mission,
strategy, technology, and culture

Balanced scorecard has evolved from a measurement system to a strategic
management system

Identification of four major steps in successful balanced scorecard implementation
Reclassification of “internal business process” and “learning and growth™,

shifting innovation to internal business processes and adding growth element to
employee learning

Measures are linked to each other in a causal relationship, unlike before, linked to
strategy and vision

Translating the strategy to operational terms: building strategy maps

Aligning the organisation to create synergies: creating business unit synergy
Making strategy everyone's everyday job: creating strategic awareness, defining
personal and team objectives, the balanced paycheck

Making strategy a continual process: planning and budgeting, feedback and leamning
Mobilising change through executive leadership

Visually map strategy

A visual cause-and-effect explanation of what's working and what's not, in a way
that everyone in the company can understand

Helps get the entire organisation involved in strategy

Alignment: a source of economic value

Corporate strategy and structure

Aligning financial and customer strategies

Aligning internal process and learning and growth strategies: integrated

strategic themes

Cascading: the process

Aligning boards and investors

Aligning external partners

Managing the alignment process

Total strategic alignment

Fuente: Extraido de Hoque, Z. (2014). 20 years of studies on the balanced scorecard:
trends, accomplishments, gaps, and opportunities for future research. The British
accounting review, 46(1), 33-59.



Anexo 3 — Penetracion de los nuevos métodos en Reino Unido:

Business models
incorporating a variety of
stakeholders

Value added
management

Beyond budgeting

Re-engineering the
Finance Department

High

As an objective: value maximisation: near universal
Basic EVA: high Complex EVA low. Suffers from not
considering other stake holders

Low except enthusiastic
users

Very high

Balanced scorecard

Very high

Activity based costing

20 percent usage by large firms; an accepted tool

Divisionalization &
transfer prices

Flatter arganisational structures; economic TPs dominated by legal TPs

Agency, contingency theary,

Low, mainly ve <]
management control yye s

neral principles and language incerporated into practice

1987 1802

Early1990s Mid 1990s 2000s

Fuente: Extraido de Bromwich, M., & Scapens, R. W. (2016). Management accounting
research: 25 years on. Management Accounting Research, 31, 1-9.

Anexo 4 — Relevamiento de Trabajos de Investigacion — Balanced Scorecard

NUMERO ARTICULO

-

ASPECTOS DESTACADOS

Gibbons, R., & Kaplan, R. S. (2015). Formal
Measures in Informal Management: Can a Balanced
Scorecard Change a Culture? The
Economic Review, 105(5),
http://www jstor.org/stable/43821925

American
447-451.

Analisis impacto CMI en cambio cultura organizacional. Cémo medidas
desempeifio pueden utilizarse en gestioninformal. Afirman autores: "no es el
uso de un cuadro de mando integral sino su creacion interna lo que puede
cambiar la cultura de una organizacion”.

Griffith, R., & Neely, A. (2009). Performance Pay and
Managerial Experience in Multitask Teams: Evidence
from within a Firm. Journal of Labor Economics,
27(1), 49-82. https://doi.org/10.1086/596324

Pagos por desempefios y Experiencia en gestion de equipos. Caso aplicacion
impacto que esquema de pago relacionado con desempefio (performance)
basado en CMI, y su eficiencia en compensacion de distintos objetivos
(mecanismo de incentivos).

Governance.
1-35.

Tirole, J. Corporate
Econometrica, 69(1),
http://www.jstor.org/stable/2692184

(2001).

Gobierno Corporativo. Compensacion de Directivos. Necesidad de medidas
prospectivas a nivel de empresas para complementar medidas retrospectivas
(contables), reconociendo el valor de construir activos intangibles y
capacidades competitivas. Surgen herramientas y conceptos (Cuadro de
Mando Integral), construidas a lo largo del paradigma del valor del accionista.

Varghese, Jim. “Applying Three Frames to the
Delivery of Public Value.” In Improving
Implementation: Organisational Change and
Project Management, edited by John Wanna,
107-12. ANU Press, 2007.

Referencia a tres marcos: relacion, performance y alineacion. Sobre
performance (rendimiento), conceptualiza relevancia de analizar lo que se
quiere lograr, con una medida clara para alcanzar las metas. Referencia a la
gestion empresarial sobre la utilizacion del Cuadro de Mando Integral (CMI)

para establecer metas y monitorear con precision el desempefio.

http://www.jstor.org/stable/j.ctt24h3mc.14.




NUMERO

ARTICULO

ASPECTOS DESTACADOS

Tawse, A., & Tabesh, P. (2022). Thirty years with
the balanced scorecard: What we have learned.
Business Horizons.

Los datos sobre el impacto del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la
performance (rendimiento) de la firma es mixto. El trabajo presenta una sintesis
de informacion disponible vinculada a la adopcion del BSC y el desempeiio de
la empresa, y su vinculacion con la implementacion de la estrategia. Los
autores afirman que el CMI "se ha mantenido como una herramienta medicion
integral de rendimiento en una variedad de entornos", siendo una de las
herramientas de gestion mas populares, incluso en volumen de investigacion.

Chytas, P., Glykas, M., & Valiris, G. (2011). A
proactive balanced scorecard. International Journal
of Information Management, 31(5), 460-468.

Cuadro de Mando Integral Proactivo. A través del uso de la tecnologia, se
propone una red dindmica de indicadores clave de rendimiento (KPI)
interconectados, con le objeto de cuantificar el impacto de cada KPI en otros
KPI (relacion causal). Propone una metodologia para explorar la existencia de
compensaciones entre las medidas dentro de los sistemas de medicion de
desempeiio.

Hoque, Z. (2014). 20 years of studies on the
balanced scorecard: trends, accomplishments, gaps
and opportunities for future research. The British
accounting review, 46(1), 33-59.

Revisar estado de investigacion sobre CMI, resaltar brechas y esbozar ideas
para futuras investigaciones, a través de una revision y clasificacion de
publicaciones vinculadas. Desarrolla Fundamentos conceptuales del CMI.

Presenta una investigacidn empirica de publicaciones, separando: revistas
contables (114 articulos publicados en 25 revistas contables) y revistas de
negocios y administracion (67 articulos publicados en 46 revistas de negocios
y administracion) durante veinte (20) afios. Analizando en cada uno de ellos:
distribucion de frecuencia, temas y escenarios de investigacion, teorias y
métodos, técnicas de analisis de datos. Luego realiza un analisis de los
hallazgo.

Concluye que hasta que no surja otra herramienta de innovacion mejorada, el
CMI seguira brindando a las organizaciones una opcion valiosa como mapa
estratégico, facilitador de la implementacion de politicas y una herramienta de
control y rendicion de cuentas de la organizacion.

Banker, R. D., Chang, H., & Pizzini, M. (2011). The
judgmental effects of strategy maps in balanced
scorecard performance
journal of accounting information systems, 12(4),
259-279.

evaluations. International

Los autores realizan un anélisis sobre si el Juicio afecta a la toma de
decisiones, considerando una medida de desempefio comin, el CMI, a través
de la utilizacion de informacion complementaria, en forma de un mapa
estratégico, da lugar a juicios de evaluacion consistentes con el
reconocimiento de las relaciones entre las métricas de desempefio y la
estrategia. En su trabajo confirman que decisiones de evaluacion de
desempefio son maas consistentes con el logro de objteivos estratégicos
cuando se les proporciona a los participantes "mapas estratégicos", a través
de un disefio experimental.

Comentario: Al explicitar el disefio y el método, resulta de gran interés poder|
trabajar en replicar el proceso en nuestro pais. Lo que permitiria nuevos
hallazagos, elaborar propias conclusiones sobre la hipotesis y conclusiones de
los autores.

Kraus, K., & Lind, J. (2010). The impact of the
corporate  balanced scorecard on corporate
control—A research note. Management Accounting
Research, 21(4), 265-277.

Explora la adopcion del CMI corporativo y su impacto sobre el control
corporativo en las unidades de negocios. Realizando entrevistas a ejecutivos
en suecia de 15 grandes empresas (8 de las 15 habian adoptado). Con
resultados no concluyentes, que marca que el control corporativo se
encontraba centrado financieramente en las companias.

Agostino, D., & Arnaboldi, M. (2012). Design issues
in Balanced Scorecards: The “what” and “how” of]
control. European Management Journal, 30(4), 327-
339.

Disefio y uso de sistemas de medicion de desempeiio, enfocado en el CMI,
centrado en "qué" (técnico) y "como" (estilo de control), existiendo con fines
de diagnostico (mayormente medidas financieras) y aquellos de interaccion
(con una pespectiva interactiva) de control. Afirman que CMI caracterizados
con un predominio de KPI no financieros se asocian con una forma mais
interactiva de estilo de control.




NUMERO

ARTICULO

ASPECTOS DESTACADOS

Wiersma, E. (2009). For which purposes do
managers use Balanced Scorecards?: An empirical
study. Management accounting research, 20(4), 239-

251.

El articulo aborda sobre los fines (propositos) para los cuales los gerentes
utilizan el CMI. A través de una investigacién sobre 19 empresas holandesas,
224 respuestas de gerentes, expresaron uso: 1) para tomar decisiones y
racionalizarlas, 2) coordinacion, y 3) autocontrol.

Zeng, K., & Luo, X. (2013). The balanced scorecard
in China: Does it work?. Business Horizons, 56(5),
611-620.

El articulo aborda efectividlad del CMI en economias emergentes,
particularmente problemas en China. A partir de literatura occidental,
abordando limitaciones del CML. Sefiala cuatro (4) defectos: 1) Ambiguedad en
relacion causa-efecto, 2) Barrera de control estratégico, 3) Sesgos de medida
comuin, 4) Naturaleza obesa y estatica.

Por otro lado, plantea determinar obstaculos asociados con el despliegue en
China, presentando dos (2) barreras: culturales y de coincidencia (coincidencia
con: sistemas

tecnologia).

de planificacion, rendimiento, sistemas de informacion,

Papalexandris, A., lIoannou, G., Prastacos, G, &
Soderquist, K. E. (2005). An integrated methodology
for putting the balanced scorecard into action.
European management journal, 23(2), 214-227.

Plantea el desarrollo de una metodologia compacta e integrada para la sintesis
e implementacion del CMI, incorporando temas criticos, basados en
investigacion y experiencia. Identificando deficiencias y criticas a factores de
éxito de la literatura y experiencia, la metodologia pretende superar ciertos
problemas que se enfrentan en implementacion (considerando actividades
relacionadas con Gestion de Proyectos, Gestion del Cambio, Riesgo de
Gestion, Garantia de Calidad e Informacion y Tecnologia, areas que determinan
contribuyen al éxito en implementar el CMI).

Plantea una figura de implementacion con seis (6) fases del proyecto, y grupo
de actividades (centrales y de soporte).

Bourguignon, A., Malleret, V., & Norreklit, H. (2004).
The American balanced scorecard versus the French
tableau de bord: the ideological dimension.
Management accounting research, 15(2), 107-134.

El articulo presenta un debate entre dos herramientas: El CMI (americano) el
Tableau de bord (Francés) a través de la dimension ideologica.

Parte utilizacion en Francia del "Tableau de Bord" (Tablero de Control) el cual
se ha utilizado durante al menos cincuenta (50) afos. Concluyen que las
principales diferencias entre las dos herrramientas pueden explicarse en
términos de supuestos ideologicos.

Speckbacher, G., Bischof, J., & Pfeiffer, T. (2003). A
descriptive analysis on the implementation of]
balanced scorecards in German-speaking countries.
Management accounting research, 14(4), 361-388.

El articulo presenta evidencia de investigacion acerca del uso de CMI en
paises de habla alemana, con tres tipos de uso de CMI: Tipo 1) marco
multidimensional especifico para medicion desempefio estratégico, combina
medidas estratégicas financieras y no financieras, Tipo 2) Tipo 1 ademas
describe estrategias mediante uso de relaciones causa y efecto, Tipo 3) Tipo 2
que ademdis implementa estrategia definiendo objetivos, planes de accion y
resultados conectando incentivos con CMIL. Marcan que sélo una minoria de
empresas relevadas (26%) utilizan CMI, y lo hacen en forma incompleta.

Davis, S., & Albright, T. (2004). An investigation of]
the effect of balanced scorecard implementation on
financial performance. Management
research, 15(2), 135-153.

accounting

El articulo aborda el CMIy la relacion con la implementacion en el desempeiio
financiero. En particular, realizando una comparacion en entidades financieras,
sobre sucursales que implementan CMI versus aquellas que no lo hacen,
encontrando evidencia de desempeiio financiero superior.

Linsiluoto, A., & Jarvenpid, M. (2010). Greening the
balanced scorecard. Business Horizons, 53(4), 385-
395.

Temas de gestion ambiental, incorporando a sistemas de medicion medidas
ambientales. Plantean utilizar el CMI para los propdsitos de gestion ambiental.

Mooraj, S., Oyon, D., & Hostettler, D. (1999). The
balanced scorecard: a necessary good or an
unnecessary evil?. European Management Journal,
17(5), 481-491.

Plantea el cuestionamiento acerca de los costos y beneficios de implementar el
CMI como herramienta de control estratégica,destacando los beneficios de
valor en obtencion de informacion relevante y balanceada para los gerentes, y
generando un ambiente de aprendizaje dentro de las organizaciones, siendo
muchas de sus ventajas de caracter intangible.

Epstein, M., & Manzoni, J. F. (1998). Implementing
corporate strategy:: From Tableaux de Bord to
balanced scorecards. European management journal,
16(2), 190-203.

Presenta y compara dos herramientas relacionadas que pueden ayudar a las
empresas a articular y conectar sus estrategias: Tableau de Bord (Tablero de
Comando) y el Cuadro de Mando Integral (CMI), destacando sus beneficios y
dificultades para la implementacion, analizando el papel de la direccion en la
definicion y uso de tales herramientas.

20

DeBusk, G. K., Brown, R. M., & Killough, L. N.
(2003). Components and relative weights in
utilization of dashboard measurement systems like
the Balanced Scorecard. The British Accounting
Review, 35(3), 215-231.

Aborda como se utilizan las medidas del tablero en la evaluacion del
La evidencia sugiere que el numero de
componentes de mediciéon del desempefio y su relacion es situacional,

desempeno organizacional.

dependiendo de las estrategias de la organizacion.
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