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Resumen

La creencia de que los modelos existentes paraiasiah del desempefio empresarial eran
obsoletos y podian llevar a las empresas a tonwsidees erroneas llevaron al desarrollo de
sistemas de informacion y control de gestion gtlejem la evolucidon de los factores clave de
éxito de naturaleza no financiera y/o cualitativamo es el caso del Cuadro de Mando
Integral (CMI). EI CMI es una de las herramientasdbntabilidad de Gestidbn mas populares
en la actualidad. Al mismo tiempo hay informes Hasatasas de fracaso lo que exige mirar
con mayor detenimiento los retos y los principglesblemas que distintas organizaciones
privadas han encontrado en su implementacion. Beeoniencia, mismo después de mas de
dos décadas de existencia, y a pesar de las meggiagadas en el modelo, se verifica en el
ambito empresarial y académico una continuidadadeversién en proyectos de CMI. Asi,
con el objetivo de averiguar si las organizaciopeguguesas conocen y estan a adoptar el
CMI, hemos enviado un cuestionario a 549 organmress privadas, con una tasa de respuesta
del 28,2%. Los resultados obtenidos permiten canaue aunque la mayoria de los
encuestados conoce el CMI, su utilizacién en dioh@mnizaciones es reducida y muy
reciente.

Palabras-Clave:Cuadro de Mando Integral. Sector Privado. Contddnilide Gestion.
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Resumo

A crenca de que os modelos existentes para avalidgddesempenho empresarial eram
obsoletos e podiam levar as empresas a tomar dsastadas motivaram o desenvolvimento
de sistemas de informacédo e controlo de gestéodaflitam a evolugcéo dos fatores chave de
éxito de natureza nao financeira e/ou qualitato@no € o caso d8alanced Scorecard
(BSC). O BSC é uma das ferramentas de ContabilidkdeGestdo mais populares na
atualidade. Ao mesmo tempo existem relatérios das alaxas de fracasso o que exige
observar com maior atengcao os desafios e os paisgpoblemas que distintas organizacdes
privadas encontraram na sua implementacdo. Em go@seia, mesmo depois de mais de
duas décadas de existéncia, e apesar das melbgistadas no modelo, verifica-se no ambito
empresarial e académico uma continuidade no imeesto em projetos de BSC. Assim, com
0 objetivo de averiguar se as organizacdes portagueonhecem e estdo a adotar o BSC,
enviamos um questionario a 549 organizacdes prévamsn uma taxa de resposta de 28,2%.
Os resultados obtidos permitem concluir que emaamaioria dos inquiridos conheca o BSC,
a sua utilizacao nas referidas organizacdes € icdalaanuito recente.
Palavras-chave:Balanced Scorecard. Sector Privado. Contabilid@d@ektéo.

Abstract

The understanding that the existing models appbelusiness performance evaluation were
obsolete and could induce companies to taking eoos decisions led to the development of
information and management control systems th&atethe evolution of the non-financial or
qualitative key success factors, such as the BathBcorecard (BSC). Nowadays, the BSC is
one of the most popular management accounting .tétdsvever, reports of high rates of
failure require a more close analysis at the chghe and key issues with which various
private organizations were confronted in its impdetation. Consequently, even after more
than two decades after the creation of the modad, despite the introduction of some
improvements, investment in BSC projects within toeporate and academic environments
can still be confirmed. Thus, in order to find atitPortuguese organizations know and
implement the BSC, we sent a questionnaire to 5d@ate organizations, obtaining a
response rate of 28.2%. The results suggest ttradugih the majority of respondents know
the BSC, its implementation in these organizatisrsnited and very recent.

Keywords: Balanced Scorecard. Private Sector. Managementuitioq.

1. Introduccion

Las ultimas décadas son testimonio de draméticodios. El mundo empresarial se
ha visto inmerso en un entorno altamente cambiaatsformando la competencia de la era
industrial en la competencia de la era de la infmidm. La toma de decisiones basada
esencialmente en indicadores financieros de cardistidrico se ha revelado insuficiente para
contestar a las necesidades de la gestion. Dasléimltaciones de los indicadores de gestion
tradicionales para evaluar el desempefio de lasiaagaones, ya sean publicas o privadas, es
necesario el desarrollo de modelos de indicadareagedtion que traduzcan todos los factores
criticos de éxito. Asi, la busqueda de modelossgueinistren medidas clave del desempefio
ha ocupado la agenda de varias organizaciones.

Distintos autores han sugerido nuevos sistemasvdeiaeion del desempefio y de
gestion estratégica de las organizaciones cuestiona utilidad de los tradicionales sistemas
de gestion. En este contexto, el Cuadro de Mantegral (CMI) ha sido propuesto a
principios de la década de los 90 por Kaplan y &ost desde entonces ha incrementado el
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namero de organizaciones publicas y privadas dentdis paises que indicaron utilizar o que
tenian la intencién de hacerlo en breve en eldemte expresar su estrategia organizativa en
objetivos mensurables capaces de conducir lasigadies cuotidianas en el alcance de los
objetivos corporativos.

A tenor de lo expuesto, este articulo tiene conjetimo principal efectuar un analisis
exploratorio del conocimiento e implantacion del ICMn organizaciones privadas
portuguesas. De acuerdo con este objetivo, henmtoscesado el trabajo de la siguiente
forma: inicialmente se exponen brevemente algurgedos tedricos relativos a las
caracteristicas del CMI. Con esta base, se presg#n&studio empirico realizado y las
principales conclusiones obtenidas.

2. Encuadramiento te6rico del CMI

A principios de la década de los noventa Kaplaroytdh (1992, 1993) desarrollaron
el Cuadro de Mando Integral (CMI), en respuestasactiticas de que, en el nuevo entorno
empresarial, los sistemas clasicos de informaciéomrol de gestion eran demasiado simples
y carecian de un enfoque estratégico. Asi, el GMha planteado como una herramienta de
gestion capaz de mejorar el sistema de informad@&lta empresa y responder a los cambios
registrados en el entorno, proporcionando a losoges informacion relevante y necesaria
para evaluar el desarrollo de la estrategia y tateaisiones.

El modelo original desarrollado por Kaplan y Nortddentificaba cuatro areas
cruciales para cualquier tipo de organizacion: dfidendizaje y crecimiento; (2) procesos
internos; (3) clientes y (4) resultados financier@&stas perspectivas estableceran los
parametros necesarios para la gestion de la empdedzeran permitir el equilibrio entre:

(a) objetivos a corto, medio y largo plazo;

(b) medidas externas (centradas en los acciorystéientes) e internas (centradas en

los procesos criticos de innovacion, aprendizajeegimiento);

(c) resultados deseados e inductores de rendimjesttores del desempefio);

(d) medidas objetivas y subijetivas; y

(e) medidas financieras y no financieras.

De acuerdo con sus creadores (KAPLAN y NORTON, 2080CMI se diferencia de
otros sistemas de medicion y gestidon del rendirnienttres aspectos:

» En primer lugar, el CMI realza explicitamente l&@emdad de desarrollar indicadores
financieros y no financieros, que deben ser debétdéencomunicados a los miembros
de la organizacion pertenecientes a todos los esvérarquicos a fin de que
comprendan las consecuencias de sus acciones.

» En segundo lugar, el CMI busca identificar y almlea factores criticos de éxito con
que debe contar una organizacion para alcanzastiategia a largo plazo. En otras
palabras, la forma en que se describe la estratsdmque diferencia al CMI de otros
sistemas de evaluacion del desempefio, ya que eoasidue el CMI es el Gnico
modelo capaz de describir la estrategia de forrharemte y completa.

» Por ultimo, los autores afiaden, como una caraiteridiferencial, el tratamiento
secuencial, unidireccional y estricto de kiakeholders a través de las relaciones
causa-efecto.

Numerosos autores han analizado y detallado leecteaiisticas del CMI entre las
cuales destacaremos, por su valor significativs, sayuientes (JORDANet al., 2011;
BIGLIARNI y BOTANI, 2010; CHIA et al., 2009; RUSSO, 2009; EPSTEIN y MANZONI,
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1997, 1998; AMAT y DOWDS, 1998; AMAT y SOLDEVILA, 999, 2002; OLIVA y
BORBA, 2004):

» Presenta en un Unico modelo un conjunto de indregdgue proporcionan una vision
global y completa del desempefio organizativo;

» Adopta una estructura global, equilibrando los ixps a corto plazo con los de largo
plazo (estratégicos), los indicadores monetarios los no monetarios y los datos
previsionales con los historicos, proporcionanda dimension estratégica al control
de gestion;

> Permite la obtencion de datos coherentes, coordnay de caracter
multidimensional,

» Se trata de una herramienta genérica, que puedienplmentada tanto de forma
individual como a nivel corporativo, en pequefasp®E®sas Yy en grandes
organizaciones, en empresas privadas o en entigatiésas y sin animo de lucro;

» Proporciona informacién concisa y conectada aésiatde informacion global de la
organizacion;

> Posibilita la interaccion entre areas funcionalefingncieras, con el objetivo de
aumentar el flujo de informacion y hacer que ladate decisiones sea mas rapida;

» Es recomendable su integracion con cualquier tgptednologia de informacién (TI),
permitiendo la recogida automatica de datos, suaizécion continua y la puesta a
disposicion a los usuarios de toda la informaciécesaria;

> El proceso seguido para su formulacion tiene uaater participativo, ya que el CMI
se ha de construir con la participacién conjuntatatios los directores, cuadros
intermedios y empleados;

» Los indicadores de desempefio sirven para inforroarca de las causas del éxito
presente y futuro, por lo que su proceso de séleccidefinicion exige un esfuerzo
consciente y deductivo;

» Permite la identificacion de las relaciones caudsate entre las distintas perspectivas
que lo integran, a fin de mejorar los resultados;

» Proporciona una estructura y un lenguaje para camaula mision y estrategia de la
organizacion, concentrandose en aquellos factanespgrmiten crear valor a largo
plazo (mejorando la actuacion futura, al potentér capacidades internas y las
inversiones en el personal);

» Los empleados conocen la situacion global de laresap potenciando el dinamismo
gue se necesita para ganar competitividad.

3.EsTuDIiO EMPIRICO
3.1.0OBJETIVOS

El objetivo principal de este trabajo ha sido obteavidencia empirica sobre el
conocimiento y utilizacion del CMI en organizacier@ivadas portuguesas. En concreto, nos
propusimos identificar las razones inherentes andaadopcion o abandono de dicha
herramienta asi como las motivaciones, objetivosnehcios y dificultades para la
implementacion de la misma en dichas organizaciones

3.2.METODOLOGIA

Como medio basico para la recoleccion de los daosos optado por la realizacion
de una encuesta postal a través del envio de @wiangrio a una muestra de organizaciones
privadas que operan en Portugal.
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La poblacion objeto de estudio estuvo formada pandes empresas y pequeias y
medianas empresas (PYMES), integrando un totald@edbganizaciones: las 388 mayores
empresas portuguesas y 161 PYMES excelencia-imalustr el caso de las grandes empresas
hemos utilizado la base de datos de las 500 maypregejores empresas portuguesas
clasificadas en funcion de su volumen de ventadiqadm en la edicion especial de la
“Revista Exame” referida al afio 2007. En lo quepeeta a las PYMES, decidimos
seleccionar unicamente las pertenecientes al sewtostrial que fueron clasificadas como
excelentes en 2000 y 2001 (los dos ultimos afagierse realizé dicha clasificacion).

Los cuestionarios fueron testados durante el mesmaeo de 2009 por elementos
pertenecientes a la poblacion a investigar asi qgpon@cadémicos conocedores del tema en
estudio y con amplia experiencia en el disefio Vizaadn de investigaciones a través de
encuestas.

La fase de recogida de la informacion tuvo lugdreeabril de 2009 y marzo de 2010
y los datos recogidos se han tratado estadistidamemn recurso al programa SPSS
(Satistical Package for the Social Sciences — version 17). De los 549 cuestionarios enviados
obtuvimos 155 respuestas, lo que corresponde 2¢@28gl total de la poblacion. La mayor
tasa de respuesta corresponde a las PYMES (2988¢lida de las grandes empresas
(27,6%).

3.3.RESULTADOS
3.3.1Conocimiento del CMI

En lo que respecta al conocimiento de la herramidatgestion CMI por parte de los
encuestados (tabla 1), hemos observado que, cact@ageneral, las organizaciones conocen
el CMI, lo que indica que dicha herramienta eststdrde divulgada en Portugal. En el caso
de las grandes empresas un numero significatitosdencuestados afirmaron conocer bien o
totalmente dicha herramienta (el 40,9%). En el popwuesto, se destaca el importante
porcentaje de encuestados en las PYMES que mamdastiesconocer o conocer poco el
CMI. Coincidimos con Silva (2003) en la considedacque estos resultados podrian estar
relacionados con la elevada divulgacion y con @emento de las acciones de formacion que
a lo largo de la ultima década se han realizadBatugal respecto a las potencialidades y a
los beneficios que resultan del proceso de implésmeain del CMI en las distintas
organizaciones.

Tabla 1: Conocimiento del CMI

Conocimiento Grandes % PYMES %
No conocen 17 16,2 19 39,6
Conocen poco 8 7,6 10 20,8
Conocen 37 35,2 15 31,3
Conocen hien 27 25,7 3 6,3
Conocen totalmente 16 15, 1 2,1
Total 105 100 48 100

En cuanto a la interpretacion de los encuestado® s concepto de CMI (tabla 2),
observamos que gran parte de los encuestadoseesi@udrdo o coincide totalmente con la
afirmacion de que “el CMI es una herramienta detiggesdel cambio y de alineamiento
estratégico”. Este resultado es importante en ldidaeque se trata de la definicion mas
reciente encontrada en los ultimos libros y artisyublicados por Kaplan y Norton (2007a,
2007b, 2008), lo que revela interés y una actudbraconstante por parte de los encuestados

respecto a esta tematica.

El Cuadro de Mando Integral en Organizaciones Basdortuguesas: Un Analisis Descriptivo

85



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeivon. 1, jan/jun 2012.

En las PYMES, la segunda afirmacion con la quedosuestados estdn mas de
acuerdo es la que plantea que “el CMI permite Jarda mision y estrategia organizacional a
medidas objetivas”; mientras que en las grandesremap la afirmacion de que “el CMI
favorece una mejor articulacion y comunicacionalenlsion y objetivos de la organizacion”
es la segunda con la que los entrevistados est@ deaacuerdo. Por otro lado, y
previsiblemente, la mayor parte de los encuestaskian en desacuerdo o discrepan
totalmente con la consideracion del CMI como “unadai o solo como “una coleccion de
medidas financieras y no financieras”.

En la interpretacion de las respuestas podemoslutongue existe un buen
entendimiento del concepto y filosofia inherenteSNl, lo cual puede atribuirse al hecho de
que se ha producido una gran divulgacion de estarhgnta en los dltimos afios, con
constante publicacion de libros o articulos enstegiy la organizacion de cursos, seminarios,
conferencias yorkshops respecto a esta tematica.

Tabla 2: Interpretacion del concepto de CMI

Interpretacion del CMI Grandes PYMES
Media | Desviacion | Media | Desviacion
tipica tipica

El CMI es una moda 2,45 0,921 2,67 1,038

El CMI es una coleccion de medidas financieras y| n@®,22 1,022 3,19 0,736

financieras

El CMI es un sistema de evaluacion y medicion |deB,89 0,734 3,63 0,688

desempefio

El CMI es un sistema de gestion e implementaciotadge 3,95 0,843 4,04 0,649

estrategia

El CMI completa medidas financieras del desempeii@®,89 0,765 3,96 0,587

pasado con medidas operativas de desempeflo vy
crecimiento futuro

El CMI vincula la misidn y estrategia organizacibmaal 3,92 0,761 4,07 0,675
medidas objetivas

Trabajar con el CMI permite reformular la estrategi 3,86 0,714 3,96 0,759
haciéndola mas concreta

El CMI favorece una mejor articulacién y comunicac| 4,06 0,748 4,00 0,734
de la mision y objetivos de la empresa

El CMI es una herramienta de gestion del cambieey d4,07 0,708 4,07 0,675

alineamiento estratégico

3.3.2. Utilizacion del CMI

Con el propésito de conocer en qué medida esta generalizada la utilizaciéon del
CMI en las organizaciones privadas portuguesasobegmeguntado a los encuestados que
conocen el CMI sobre el grado de utilizacion detmwo. A este respecto, a nivel general, la
aplicacion del CMI es mas reducida en las PYMES equéas grandes empresas. En efecto,
como se observa en la tabla 3, el mayor porceul@jerganizaciones que afirmaron que
utilizaban el CMI pertenecian al grupo de grandegpresas (el 38,6%). Este resultado
coincide con la literatura que sugiere que solgtaades empresas las que, en principio, seran
mas propensas a la adopcion del CMI (TAPIN@Sl., 2011; BECKERet al., 2011;
BEDFORD et al., 2008; MANVILLE, 2007; KAPLAN y NORTON, 2007b, 200 1996;
RAUTENSTRAUCH, 2006; GUMBUS y LUSSIER, 2006; MARRO005; BRAAM vy
NIJSSEN, 2004a, 2004b; OLVEt al., 2004, 2002; SPECKBACHER al., 2003;
ANDERSENEet al., 2001; HOQUE y JAMES, 2000; CHENHALL y LANGFIELDNATH,
1998; BIRCH, 1998; CHOW¢t al., 1997).
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Por otro lado, la mitad de las grandes empresaalaseil que no utilizaban ni
pretendian utilizar el CMI, porcentaje que se elaveas del 70% para las PYMES. Sin
embargo, cuando comparamos nuestros resultaddesobtenidos en otros estudios previos
realizados en Portugal (SOUSA, 2001; SILVA, 200850 y MARTINS, 2005; SANTOS,
2006 y QUESADO y RODRIGUES, 2009) constatamos cuddbido un incremento en la
utilizacién del CMI en los ultimos afios. Ademas,importante nimero de organizaciones ha
indicado que pretende implementar el CMI en elrfuiy incluso, algunas organizaciones han
sefialado que ya estaban dando los primeros paselspemceso de su implementacion. Asi,
en la mejor de las hipétesis, considerando quer@tego de implementacion llegue a
terminarse y que las expectativas de implementaditara se concreten, la tasa de
implementacion se situaria alrededor del 47,7%asrgtandes empresas y del 22,2% en las
PYMES.

En este sentido, creemos que la utilizacion del EMlas organizaciones portuguesas
va aumentar en el futuro, teniendo en cuenta lggeegias de mayor responsabilidad y el
reconocimiento de la necesidad de aumentar el mimermedidas no financieras en los
sistemas de medicion del desempefio.

Tabla 3: Utilizacién del CMI

Utilizacion del CMI Grandes % PYMES %
No utilizan ni pretenden utilizar 44 50 20 74]1
Utilizan actualmente 34 38,6 1 3,7
Ya han utilizado el CMI pero lo han abandonado 2 3 2 1 3,7
Esperan implementarlo en el futuro 8 9, 5 18,5
Total 88 100 27 100

La tabla 4 recoge los resultados obtenidos en dorgspecta a las principales razones
para no implementar o abandonar la implementacgbC¥Il. Asi, en el caso de las grandes
empresas, los encuestados han sefialado como ptinggdn el hecho de que la empresa
posee otras herramientas similares con las custéassatisfecha (el 51,1%). A este respecto,
los encuestados han apuntado como principalesnientas ellableau de Bord, sistemas de
Business Intelligence, herramientas de gestion desarrolladas internangistemas de gestion
de la calidad, control presupuestario, KPI'S¥/alue Driver Trees. Otras razones apuntadas
han sido el hecho de que el CMI no se ajusta alltara y a la mision de la empresa (el
26,7%) y del reducido conocimiento del CMI (el 244 Ademas, nueve empresas han
destacado la falta de comprension de los benefadswados de su implementacion y el
excesivo consumo de tiempo necesario (conclusitejsate a la obtenida por CHAN y HO,
2000, WANDERLEYet al., 2004, WONGKAEW, 2007 y PIMENTEL y MAJOR, 2009).

En el caso de las PYMES las principales razoneatagas por los encuestados son
también el hecho de que el CMI no se ajusta a llareuy a la misién de la empresa vy el
reducido conocimiento del CMI (ambas razones com®&b%), seguido de la falta de
comprension de los beneficios derivados de la imptgacion del CMI (el 41,9%).
Asimismo, seis PYMES han destacado también laulifid para descomponer los objetivos
para los niveles mas bajos de la organizacion.
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Tabla 4: Razones para la no adopcién o para el abdano del CMI

Razones Grandes PYMES
N % N %

El CMI no se ajusta a la cultura y a la misionalerganizacion 12 26,7 10 47,6
La organizacion utiliza otras herramientas simgaresta satisfecha 23 51,1 3 14,8
Dificultad en la seleccién de las dimensiones laésidel CMI y| 5 11,1 4 19
establecimiento de interrelaciones entre ellas
Dificultad de definicion y medicion de medidas mmahcieras 6 13,3 5 23,8
Falta de comprension de los beneficios derivadaidmplementacion 9 20 9 42,9
Exige costes de implementacién/ mantenimiento diemlagrandes 4 8,9 5 23,8
Exige un consumo excesivo de tiempo g 2( L 238
Incomprensién de sus impactos a nivel organizati¢masencia de 6 13,3 3 14,3
resultados)
Inadecuado soporte tecnoldgico/ sistema de infadnac 5 11,1 2 9,5
Reducido conocimiento del CMI 11 24,4 10 47,6
Cultura organizativa (actitudes negativas y aversésistencia aj 5 111 5 23,8
cambio y al riesgo)
Falta de compromiso y motivacion por parte del geasoperativo 3 6,7 3 14,3
Falta de compromiso, disponibilidad y apoyo portgade la altg 7 15,6 4 19
direccion
Dificultad para descomponer los objetivos paraniegles mas bajos de 2 4,4 6 28,6
la organizacion
Vision a corto plazo asociada a las politicas amgdivas 1 2,2 3 14,3
Falta de ligacion del CMI al sistema de recompensas 0 0 1 4,8
Cambios en la gestion/administracion 3 6,1 3 143
Ausencia de consenso en la definicién de objetivalicadores y metag 3 6,7 0 0
Falta de comunicacion 0 0 3 14,3
Falta de una mision/visién clara y comin 1 2,2 2 5 9,
Otras 3 6,7 0 0

Las restantes cuestiones de esta parte del cumstiodeberian ser respondidas
Gnicamente por aquellas organizaciones que utiktd@®MI o que esperan implementarlo en
el futuro. Teniendo en cuenta el numero reducidom@nizaciones de la muestra que se
encuentran en esta situacion, presentaremos toslosdultados agregados.

En cuanto al estadio de implementacion del CMI, dermmonstatado que solo dos
organizaciones se encontraban todavia en la faswelgigacion y disefio y la mayoria de las
organizaciones privadas (el 55,6%) habian daddipalizado el proceso de implementacion
del CMI. Con respecto a la fecha en que empez@bmentarse el CMI, la implementacién
mas antigua tuvo lugar en 2000 y correspondié eeumaresa fabricante de componentes para
la industria automovil. A este respecto, debe setgue la implementacion del CMI en las
empresas portuguesas es bastante reciente: tressamen 2001; tres empresas en 2002; una
empresa en 2003; una empresa en 2004; cinco ermmex005; tres empresas en 2006; tres
empresas en 2007; seis empresas en 2008 y seiesampen 2009. En general, estos
resultados sugieren un cierto retraso en la impiseen de esta herramienta de gestion en
Portugal.

3.3.3. Proceso de implementacion del CMI

En lo que concierne a los motivos que llevaronsaol@anizaciones de la muestra a
implementar el CMI (tabla 5), los encuestados sefialcomo principal razén el aumento de
la eficiencia y el control de los costes, seguiddadnecesidad de alinear la organizacion a la
estrategia global de la empresa matriz.
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Contrariamente al observado por Malmi (2001), Insuestados han atribuido poca
importancia a la influencia de las “modas de gestfbusqueda y seguimiento de practicas de
gestion innovadoras y pioneras). Por otro laddwesnos podido observar que la utilizacion
del CMI en algunas organizaciones no ha surgidgigneente como respuesta a una
necesidad de gestion sino por el interés de if@itamejores practicas a nivel mundial, ya que
algunos encuestados han afirmado que ha sido paaaténer a la organizacion en la
vanguardia”. Asi, en la medida en que algunas dageimnes manifestaron que el deseo de
imitar determinadas practicas que se consideragrisues a las aplicadas por la organizacion
con el objetivo de avanzar hacia el logro de laekxwia habia motivado la decision de
implementar el CMI en la organizacion, puede olm®se la influencia del mecanismo de
isomorfismo institucional mimético sefialado por Rdgio y Powell (1983).

Tabla 5: Razones para la implementacion del CMI

Razones Organizaciones privadas
N Media Desviacion
tipica

Solicitacion de la empresa matriz 42 2,98 1,615
Necesidad de alinear la organizacion a la estatggbal de la emprega 43 3,42 1,516
matriz
Responder a imperativos de orden reglamentar (nemdarequisitog 41 2,00 1,140
legislativos)
Necesidad de lograr el reconocimiento de la organin como capaz 42 2,83 1,057
Moda (organizacion volcada en el lanzamiento detjwas innovadorag 42 2,00 0,883
y pioneras)
Aumentar la eficiencia y el control de los costes 4 4 355 1,109
El sistema existente no se consideraba (til pagaston 43 2,70 1,145
Los beneficios percibidos y experiencias exitosas dtras| 41 3,00 1,095

organizaciones que Yya lo habian implantado (modehbs
referencia/imitacion)

Obtener coherencia entre las normas sociales fjegrelos medios d¢ 40 2,38 1,079
comunicacion, instituciones educativas y asociasoprofesionales
aquéllas que se persiguen al implantar el CMI

Buscar apoyo y reconocimiento institucional 42 2,21 0,750
Exigencia/presién interna y externa de los distintgrupos q 42 2,62 1,147
stakeholders de la organizacion

Nueva oportunidad empresarial (expansion, nueeniej etc.) 41 2,56 1,001
Necesidad de complementar otras iniciativas daédyegue ya estabah 43 3,35 1,213
a ser utilizadas

Otras 6 5,00 0

En cuanto a los objetivos que llevaron a las omgadnes a implementar el CMI
(tabla 6), destaca el hecho de que el CMI pernsii@xéecer relaciones entre la estrategia y los
objetivos (individuales, de los equipos y de lagdades de negocio) y la evaluacién del
desempeiio asi como el hecho de que el CMI poaikilialineamiento de los miembros de la
organizaciéon en una misma direccion (coordinaciénedfuerzos de personas de distintas
areas). Debe notarse también que los encuestadargiel mas en sus opiniones en el caso
del objetivo “consistente en luchar contra la @et@ competencia, equilibrando aspectos
financieros y no financieros”, con una desviaci@ica de 1,019.

De forma general, hemos observado que entre lowa@sof objetivos inherentes a la
adopcion del CMI se ha atribuido una mayor impai@m los que estan mas proximos a la
linea de pensamiento de Kaplan y Norton, reflegados principios fundamentales de las
organizaciones enfocadas en la estrategia.
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Tabla 6: Objetivos con la implementacion del CMI

Objetivos Organizaciones privadas
N Media Desviacion
tipica
Medicién mas eficaz del desemperio financiero 44 93 3, 0,728
Medicién mas eficaz del desempefio no financiero 444,16 0,745
Luchar contra la creciente competencia, equiliboaagpectos financieros|y 42 3,71 1,019
no financieros
Mejorar la comprension de la estrategia y de latudtores del éxitgq 42 3,98 0,924
estratégico
Crear ligaciones entre la estrategia, los objetirmdividuales de log 43 4,21 0,600
equipos y de las unidades de negocio y la evalnat@bdesempefio
Comunicar de forma clara y simple la estrategiashalcnivel operativo 43 4,12 0,731
Alinear todos los miembros de la organizacion ea omisma direccion 42 4,26 0,734
(coordinacion de esfuerzos de personas de distngas)
Alinear el sistema de incentivos y recompensasetdesemperio 42 3,57 0,859
Mejorar el establecimiento de las iniciativas ptaias y la asignacion de 42 3,71 0,708
recursos
Redefinir el sistema de control de gestion de tmoizacion, cambiando la 43 3,74 0,848

naturaleza de los tradicionales procesos de pdacifin y gestion
presupuestaria

Cambiar la naturaleza del procesd@ielback y de revision estratégica 4P 3,79 0,645
Mejorar el proceso de toma de decision, atribuyemdponsabilidades gn 42 4,05 0,697
la realizacion de las metas y objetivos organizeadis

Promover la difusién de una cultura organizativa eddierta y participativg 42 3,81 0,671
Incrementar el grado de transparencia y de respiidsal en la gestion dg 42 3,90 0,656
la organizacion

Clarificar como los empleados pueden contribuipgio de la estrategia ly 41 3,76 0,624
misién

Traducir la estrategia en acciones y evaluar ejnesm en relacion a Igs 43 4,09 0,526
objetivos

Otras 1 4,00 0

Se destaca la implementacion del CMI a nivel cafo (organizacion/entidad),
opcion seguida por el 83% de las organizacionete (esultado, esta en linea con los
obtenidos por CHAN y HO, 2000; SANTOS, 2006 y QUESAY RODRIGUES, 2009). Las
reducidas tasas de implementaciéon del CMI en lgsles individual, departamental y de
equipo indican que el CMI no ha sido desplegadoiah&ms niveles inferiores de la
organizacion, lo que revela la dificultad del ddddmiento en cascada del proceso de
implementacion del CMI por los distintos nivelegamizacionales. Sin embargo, debemos
sefalar que la eleccion de implementar el CMI aelnigorporativo seguida por las
organizaciones analizadas no es consistente cardasmentos de Kaplan y Norton (1996) vy,
ademas, es contraria a las conclusiones obtenitddsseestudios de Chia y Hoon (2000),
Malmi (2001), Speckbachet al. (2003) y Bedforckt al. (2008), quienes observaron que las
Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) son el jpahaivel para la implementacion del
CMI. En efecto, dichos autores constataron queilizacién del CMI era mayor a nivel de
las unidades de negocio y menor a nivel global.si&ropinion, dada la diversidad de la
mayoria de las empresas, la elaboracién dscorecard a nivel corporativo quiza no es la
manera mas facil de empezar. Asi, consideran qG&léke define mejor para las UEN en la
medida en la que puede ser problematico estudi@Nilcorporativo si una empresa tiene
varias UEN (cada una de ellas con diferentes ojgtestratégicos, estrategias y sistemas de
presentacion de informes sobre el desempefio) ppaquid recomiendan el desdoblamiento en
cascada del proceso de implementacion del CMIgmdistintos niveles de la organizacion.
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Una posible explicacion de nuestros resultados eoeedontrarse en la falta de experiencia y
en el hecho de que el proceso de implementaciosa@mcuentre en una fase inicial en gran
parte de las organizaciones objeto de estudio.

También hemos comprobado que la casi totalidachsl@iganizaciones encuestadas
no han seleccionado una unidad/departamento dejdeiaacion como proyecto-piloto de la
implementacion (el 89,1%). A este respecto, ent@iodeque el empezar a implementar el
CMI en una unidad de negocio de la organizacidjo, laaforma de un proyecto-piloto, puede
ser una forma de reducir las resistencias y oblsduiciales a la implementacion del
modelo (menos recursos humanos y financieros, or&sceniento y adecuacion del proyecto
a las necesidades de la organizacion) y de apravdehexperiencia adquirida para su
posterior implementacion en otras unidades, reddoieconsecuentemente el tiempo y el
coste de implementacion.

Observamos que dieciocho organizaciones (el 409%) dado por recurrir (0
pretenden hacerlo) a los servicios de un conswdtderno para apoyar el proceso de
implementacion del CMI; si bien, la mayor parte (Banizaciones) han indicado lo
contrario, es decir, no han recurrido ni pretenaurrir a los citados servicios (conclusiéon
idéntica a la encontrada por QUESADO y RODRIGUHE®RD). Por otra parte, en cuanto a la
influencia de los consultores externos en el pmdesimplementacion del CMI, ninguno de
los encuestados ha sefalado que el recurso astaigsios no haya tenido impactos positivos
a nivel de la implementacion del CMI. Las organiaaes han destacado el hecho de facilitar
la comprension y divulgacion del CMI (el 73,3%) apmina de las principales ventajas de
recurrir a consultores externos. Un porcentajeifstgitivo de organizaciones (el 60%) han
indicado también la ayuda proporcionada por lossglbores a la hora de realizar la
separacion entre los aspectos estratégicos y pueraOtras ventajas apuntadas han sido el
hecho de facilitar el desarrollo de estrategiagtoos y medidas y la facilitad en la recogida
y actualizacion de datos (ambas con el 46,7%).

En lo que concierne a la utilizacion de soluciorespecificas de TI en la
implementacion y seguimiento del CMI, en linea tmobservado por Quesado y Rodrigues
(2009), poco mas de la mitad de las organizacianadilizaron, ni pretenden utilizar, dichas
soluciones (el 52,3%). Las restantes organizaciamdisaron que si utilizan o pretenden
utilizar software desarrollado internamentsftware de mercado o ambaesftwares. Asi, en
linea con lo sugerido por Sousa (2001), y contmaerste a lo observado en otros paises, no
parece que en la base de la implementacion del &MPortugal estuvieron las empresas
suministradoras de aplicaciones informaticas. & estpecto, en opinion de Malmi (2001), la
poca experiencia en relacién al CMI y el desarrabtativamente reciente deftware
especializado pueden justificar estas tasas. Adeomdiso sefialan Marr y Neely (2003) y
Huang y Hu (2007), en el inicio del proceso de enpntacién no suelen ser necesarias
grandes inversiones en esta area. Asi, a fin dare@trasos, la recogida y presentacion de
datos suele realizarse con recurso a hojas deleaalelExcel o a cuadros eRowerPoint,
mientras que la divulgacion de los objetivos eggiabs y de los resultados se lleva a cabo a
través de la red informatica interriat{anet).

Tabla 7: Utilizacion de software especifico en la implementacion del CMI

Nivel Organizaciones privadas
N %
Implementacion del CMI 8 36,4
Divulgacion y comunicacién de los resultados 3 13,6
En todos los niveles anteriores 11 50
Total 22 100
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3.3.4. Contenido del CMI

En relacion a los elementos que estan en el CMilat8), en general, las
organizaciones analizadas presentan enssarecards todos los elementos referidos en la
literatura Sin embargo, puede parecer extrafio el hecho deelueenor porcentaje de
elementos presentes se refiera a las perspec@aMl. Una posible explicacion de estos
resultados puede ser atribuida a que las organrz@gialn estan dando los primeros pasos a
nivel de la implementacién del CMI, preocupandeseialmente por que la formulacion de la
estrategia organizativa se realice en términogisatiemente claros, por la definicion de los
objetivos estratégicos y el establecimiento deinogcadores y medidas adecuadas. A este
respecto, importa sefialar que, sin el conocimidat@a misidon y vision organizativa, el CMI
no puede ejercer su papel en el sentido de ayudasp@egar y evaluar la estrategia a largo
plazo.

Tabla 8: Elementos incluidos o a incluir en el CMI

Elementos del CMI Organizaciones privadas
N %

Estrategia 34 77,3
Mision 25 56,8
Vision 29 65,9
Objetivos estratégicos 43 97,7
Indicadores/medidas 42 95,5
Metas previstas para los objetivos 38 86,4
Iniciativas o planes de accion 30 68,2
Perspectivas 28 63,6

En lo que se refiere a las perspectivas del CMl|imea con lo observado en los
estudios de Chia y Hoon (2000), Kloot y Martin (@p0OWalsh (2000), Malmi (2001),
Gumbus y Lyons (2002), Soares Junior (2003), SiaD3), Pereira (2005), Lawsah al.
(2006), Dhingra (2006), Wongkaew (2007), Hellstrénal. (2008) y Bedfordet al. (2008),
las respuestas obtenidas indican que en la mayter g las organizaciones, el CMI presenta
las cuatro perspectivas propuestas por Kaplan yoNdtabla 9). Sin embargo, aunque todas
las organizaciones sefialaron que cuentan con $pexiva financiera o una equivalente, un
menor porcentaje de ellas utilizan la perspectaptendizaje y crecimiento. Este resultado
proporciona evidencia, en linea con las conclusiantgenidas por Chenhall y Langfield-
Smith (1998), de que, a pesar de que el CMI reptaseaucho mas que un conjunto de
indicadores financieros, la perspectiva financiesatinia siendo esencial. De acuerdo con
Simons (2000), este hecho no es extrafo, en ladaedi que el primer paso en el proceso de
implementacion del CMI es precisamente el estabiecito de indicadores para la
perspectiva financiera. Sin embargo, y siguiendinka de pensamiento de Kaplan y Norton
(1996), esta forma de actuar podria llevar a ur@sxa concentracién en los indicadores
financieros tradicionales centrados en el corta@lgor lo que esta perspectiva no deberia
constituir una prioridad en el actual entorno cotitige sino servir de base para los objetivos
y medidas de las restantes perspectivas, teniendaenta que el éxito en la implementacion
del CMI implica un buen desempefio en varias dinog®es y no solo en términos financieros.

Por otro lado, el reducido porcentaje de organizaes que utilizan la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento puede ser consideradocppante, teniendo en cuenta que esta
perspectiva es considerada por Kaplan y Norton clanmeas importante pero también como
la mas dificil de implementar. En este sentido,nkedez-Feijooet al. (2003, p. 48)
consideran que “ésta es la perspectiva que remstemayor dificultad de tratamiento, tanto
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desde el punto de vista de la definicion de indicasl como desde la consideracion de su
elemento principal, los recursos humanos, en cuarsio capacidad y la problematica de su
adecuada motivacion (...)". Ademas, como sefalan&@@01) y Silva y Prochnik (2005),
esta forma de proceder puede reflejar una excesdarupacion de las organizaciones por la
excelencia operativa y el desempefio a nivel fimaoca corto plazo, en vez de centrarse en
los objetivos estratégicos a largo plazo y en termbion de ventajas competitivas.

Solo cuatro organizaciones han mencionado que hfimado otras perspectivas,
ademas de las recomendadas por Kaplan y Nortonst& mespecto, la perspectiva de
“desarrollo e innovacion” ha sido apuntada por gram empresa perteneciente al sector de
transportes, la perspectiva “del mercado” ha sidicada por una gran empresa de la
industria farmacéutica, la perspectiva del “posiaimiento competitivo” ha sido citada por
una gran empresa del sector de comercio de equap#rsiy servicios de telecomunicaciones
y, finalmente, la perspectiva de “seguridad e im@odn” ha sido sefialada por una gran
empresa de ingenieria y construccion de infraegsiras. Al preguntar a estas empresas acerca
de la razon que habia motivado la utilizacion desgectivas adicionales, dos de ellas
indicaron los nuevos negocios y productos que astaesarrollando (la empresa que habia
adoptado la perspectiva de “seguridad e innovagignla necesidad de fortalecer el
posicionamiento en el mercado (la empresa que hab@ptado la perspectiva del
“posicionamiento competitivo”).

Aunque Kaplan y Norton (1992) determinaron queclaastro perspectivas propuestas
por ellos inicialmente son ideales, en la medidaua representan los puntos de vista de los
tres principalesstakeholders de las organizaciones: accionistas, clientes pajaalores,
coincidimos con Chowet al. (1997), DeBuslet al. (2003), Lawsoret al. (2006) y Bedfordet
al. (2008), en considerar que el numero de perspsctlebe estar vinculado a la estrategia
especifica de cada organizacion y que la utilizaclé otras perspectivas puede reflejar la
importancia atribuida por las organizaciones a emjunto mas amplio dstakeholders. Es
decir, lo més importante a la hora de disefiar el €Mque la estructura empleada refleje el
modelo operativo y estratégico de la organizaciéh ceamo sus necesidades especificas,
ofreciendo un equilibrio entre sus medidas de raretito.

Tabla 9: Perspectivas incluidas o a incluir en el &I

Perspectivas Organizaciones privadas
N %
Financiera o equivalente 43 100
Clientes o equivalente 41 95,3
Procesos internos o equivalente 41 95,3
Aprendizaje y crecimiento o equivalente 30 69,8
Otras 4 9,3

Importa subrayar que cinco organizaciones han caolda denominacion de todas o
alguna de las perspectivas tradicionales del modeldCMI, tal como fue disefiado por
Kaplan y Norton (2001, 2004). Una empresa del satwb transporte de electricidad y gas
natural ha sustituido la perspectiva de clientasl@gerspectiva del “cliente y regulacion
econdémica”’, una empresa del sector de la industeiaméaquinas y equipamientos ha
designado a la perspectiva de aprendizaje y crentmi como perspectiva de
“infraestructuras”, designacion también adoptadaupa empresa de fabricacion de puertas y
ventanas en metal y por una empresa de gestiéartieipaciones (paralelamente al cambio
en la denominacion de la perspectiva de clientesppospectiva “del mercado”). Solo una
empresa (fabricante de componentes y accesorias/phfculos automéviles) ha cambiado la
denominacion de todas las perspectivas, denominandkp perspectiva financiera como

El Cuadro de Mando Integral en Organizaciones Basdortuguesas: Un Analisis Descriptivo
93



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeion. 1, jan/jun 2012.

perspectiva “financiera y economica”, a la pergpacte clientes como perspectiva de
“satisfaccion de los clientes”, a la perspectivaptdecesos internos como perspectiva de
“procesos, calidad y logistica” y a la perspectia aprendizaje y crecimiento como
perspectiva de “las personas”.

Uno de los aspectos diferenciales del CMI como rieode evaluacion y gestion del
rendimiento es el establecimiento de relacionesaatecto entre los indicadores y las
medidas incluidas en el CMI. A este respecto, epiaimente a lo observado por Oksteal.
(1999), Norreklit (2000), Speckbachatral. (2003), Ittnert al. (2003) y Bedfordet al. (2008)

y en la misma linea de los resultados obtenidosSiea (2003) y Quesado y Rodrigues
(2009), observamos que la generalidad de las a@eones considera las relaciones causa-
efecto en suscorecards [el 72,1% de las organizaciones (31 organizacjoreetablecen
dichas relaciones]. Este porcentaje es satisfackopensamos que dichas relaciones han sido
consideradas como uno de los principales aspe@io€MI para describir la estrategia y
apoyar el alineamiento entre objetivos y medidasddsempeiio. No obstante, de forma
similar a los resultados obtenidos por Malmi (200iBmos observado que si bien algunas
organizaciones privadas han afirmado que en la é@da determinacion de los indicadores
han estado las relaciones causa-efecto, se hamddefnedidas y factores criticos de éxito
para cada perspectiva aisladamente, sin la logicadsa y efecto.

Por otro lado, mas de la mitad de las organizasiof@ 53,3%) validan
estadisticamente las relaciones causa-efecto yotoemtaje bastante significativo de ellas
utilizan mapas estratégicos (el 67,4%) como un eftonque permite la visualizacion de los
componentes necesarios para el seguimiento detritegga de forma simple y resumida,
ayudando a que la misma sea mas facilmente asamladios miembros de la organizacion y
facilitando la definicién de los indicadores dekémpefio y de las iniciativas estratégicas
(conclusion distinta de la encontrada por SPECKBERHet al.,, 2003 e idéntica a la
encontrada por QUESADO y RODRIGUES, 2009). No ofistatambién debemos sefialar
gue algunas organizaciones indicaron que no tadaacimientos suficientes y experiencia
para testar las asunciones mas dificiles conteerida@s CMI y para hacer visibles los efectos.

A los encuestados que han sefalado que utilizalagrasrestratégicos, se les solicitd
que indicaran si habian procedido a su desdoblamjsor areas (secciones, departamentos,
servicios, divisiones), equipos o personas. A estpecto, hemos constatado que en el 92,9%
de las organizaciones se ha efectuado dicho desdmito. En cuanto a los principales
impactos derivados de su utilizacion (tabla 10ksepbamos que las opciones mas sefaladas
han sido la posibilidad de clarificacion y comuriéa de la estrategia (el 76,9%) y el hecho
de que facilita el alineamiento de objetivos y rdadi de desempefio (el 88,5%). Estos
resultados coinciden con lo indicado por Kaplanoytdh (2000, 2001, 2004) con respecto a
la importancia vital de los mapas estratégicos pmi@omprension de las relaciones causa-
efecto que se establecen entre las perspectivddMiey para describir la estrategia y apoyar
el alineamiento entre objetivos y medidas de des@mpAsi, podemos concluir que las
organizaciones portuguesas que han adoptado (sgpieatdoptar) el CMI no estan pensando
en el mismo Unicamente en términos de mediciomees, como un sistema de evaluacion
del desempefio, sino en términos estratégicos, roptdado el CMI como una forma de
implementar la estrategia.

Quesado, P. R.; Guzman, B. A.; Rodrigues, L. L.
94



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeivon. 1, jan/jun 2012.

Tabla 10: Impactos de la utilizacion de mapas esttégicos en la organizacion

Impactos Organizaciones privadas
N %

Posibilité la clarificacion y comunicacion de ldrasegia 20 76,9
Facilito la identificacidn de sinergias internasxgernas 15 57,7
Facilité el alineamiento de objetivos y medidasidsempefio 23 88,5
Proporcion6 un lenguaje comun de explicitacionadestrategia 18 69,2
Facilit6 la toma de decisiones relativas a la asigim de recursos 16 61,5
Permiti6 demostrar la preocupacién de la organizapior aplicar practicas de 14 53,8
gestion que mejoren su desempefio
Permitié visualizar con anticipacidon fenémenos gegroduciran en el futuro |y 10 38,5
trabajar sobre sus causas antes que se manifiesten

3.3.5. Aplicacion del CMI

En este apartado pretendemos analizar la formaierelqCMI se est4 utilizando por
las organizaciones portuguesas. En concreto, anafiwos la relacion entre el CMI, el
proceso presupuestario y el sistema de incentivecgmpensas asi como la frecuencia de
revision de los resultados y su proceso de comcidica

En relacién a la gestion presupuestaria, se utilizao parte del sistema de control de
gestion en la casi totalidad de las 41 organizasajue respondieron esta pregunta. Ademas,
dichas organizaciones calificaron como alta o mlig B utilizacion de la informacion
presupuestaria en la elaboracion de los indicadtee€MI y, a la inversa, la utilizacion de la
informacion del CMI en el proceso presupuestarbd@yanizaciones en el primer caso y 20
organizaciones, en el segundo).

En esta linea, los encuestados, en general, semibatrado de acuerdo con las
afirmaciones de que: (1) la organizacion utilizéodalel presupuesto en la elaboraciéon de los
mapas estratégicos; (2) el CMI complementa el mistpresupuestario tradicional; y (3) el
presupuesto permitio el célculo de los recurso®s®®s para llevar a cabo las iniciativas
estratégicas definidas en el CMI. Por otra parteiéemino medio, estuvieron en desacuerdo
con la sustituciéon del control presupuestario paoatrol a través del CMI (tabla 11).

Tabla 11: El proceso presupuestario y el CMI

Proceso presupuestario Organizaciones privadas
N Media | Desviacion tipica

El control presupuestario fue sustituido por eltoara través del CMI| 41 2,37 0,942
La organizacion utiliza datos del presupuesto ezldaoracion de log 40 3,85 0,533
mapas estratégicos
La implementacién del CMI implicé alteraciones s Ipracticag 40 3,13 1,067
presupuestarias
El CMI complementa el sistema presupuestario tiewiat 41 3,46 0,977
El presupuesto permitid el calculo de los recumesesarios parp 40 3,57 0,844
llevar a cabo las iniciativas estratégicas defisieia el CMI
La organizacion desarroll6 el CMI independienteraetiél procesq 38 3,03 1,000
presupuestario

Con respecto al sistema de incentivos y recompgnsasnayoria posee (17
organizaciones) o planea poseer (8 organizacicaigsn tipo de sistema de incentivos o
recompensas vinculado al CMI (conclusion similda &ncontrada por SPECKBACHER
al., 2003). También recogemos informacidn respectéraocse realizo la vinculacion del
sistema de incentivos al CMI, a qué tipo de cutersta ligado dicho sistema y el grado en
gue los encuestados estaban de acuerdo con umtmdpiafirmaciones relativas al mismo.
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Asi, en primer lugar se puede observar que en ® dé las organizaciones la
vinculacion del sistema de incentivos o recompeak@d| fue inmediata, mientras que en el
36% se realizé después de la utilizacion del Clblé 12). Dos empresas indicaron que no
habian conectado plenamente dicho sistema con &) &Mque cuentan con sistemas de
remuneracion variable y programas de participaeidrios beneficios y resultados. Por otro
lado, se observa una tendencia generalizada pte garlas organizaciones a relacionar el
citado sistema de incentivos con criterios finammsdey no financieros (el 87,5%). Este
resultado es consistente con las afirmaciones g@aKay Norton (1996), Malmi (2001) y
Speckbacheet al. (2003) respecto a que el verdadero poder del CMival del cambio
organizacional solo se alcanzara si el mismo seias® un programa de incentivos y
recompensas basado en indicadores financierodigarnxieros.

Tabla 12: Vinculacién del sistema de incentivos cecompensas al CMI

Vinculacion Organizaciones privadas
N %

Fue o serd inmediata 10 40
Solo se realiz6 o realizara después de la utitiraclel CMI durante algun 9 36
tiempo
Solo se realizd o realizar4 después de evaluarlidez y fiabilidad de la 2 8
medidas
Solo se realizd o realizar4 después de evaluarlidez y fiabilidad de la 4 16
relaciones causa-efecto

Total 25 100

En la tabla 13 se muestran los resultados relaéoapacto del sistema de incentivos
0 recompensas. En términos generales, hemos @wstgue los encuestados estan de
acuerdo con la afirmacion de que “el sistema deriti¢os y recompensas esta vinculado al
logro de las metas estratégicas establecidas” y“peemitio centrar la atencién de los
empleados en los indicadores mas relevantes peaazalr la estrategia”. Por otra parte, los
encuestados se mostraron en desacuerdo con laacafirde que “el citado sistema ha
introducido subjetividad en el proceso de evaluadé desempefio”.

Tabla 13: Impactos del sistema de incentivos o reampensas

Impactos Organizaciones privadas
N Media | Desviacién tipica

Esta claramente entendido por los empleados 22 3,77 0,612
Esta vinculado al logro de las metas estratégis@blecidas 22 4,00 0,535
Estéa vinculado a la obtencién de los objetivosypasstarios 22 3,86 0,560
Aumento la satisfaccion y motivacion 2P 3,55 0,800
Permiti6 centrar la atencion de los empleados enrldicadores mag 22 3,91 0,750
relevantes para alcanzar la estrategia
Ha causado tension entre los miembros de la orgeaidiz 22 2,68 0,945
Aumento la productividad y los resultados 22 3,95 ,670
Ha introducido subjetividad en el proceso de evafiradel desempefig 21 2,59 0,908
Permiti6 un equilibrio entre medidas de desempetttividual y de| 22 3,73 0,631
desempefio en equipo
Puede estar sujeto a alguna manipulacion 22 2159 0081,
Se ha centrado en un nimero limitado de medidatiodg 22 3,32 0,839

Por otro lado, como se observa en la tabla 14,dgomparte de las organizaciones
realiza la compilacion y revision de los resultadesCMI mensualmente (24 organizaciones)
o trimestralmente (11 organizaciones). Seis orgaiones realizan esta compilacion y
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revision anualmente y solo dos organizaciones lalizen semanalmente. Ninguna
organizacién ha sefialado otro tipo de periodicigaisto que las restantes organizaciones
han indicado que todavia no estaban en condicamesntestar esta cuestion.

La utilizacién de la informacion del CMI mensualrteedenota su importancia como
un mecanismo central de divulgacion interna y ddmcon las conclusiones obtenidas por
Malmi (2001), Acosta (2004), Pereira (2005) y Quesg Rodrigues (2009). No obstante, si
bien las revisiones operativas se realizan cormgerdad mensual, las revisiones estratégicas
se llevaron a cabo trimestralmente 0 a cada coas®es. A este respecto, importa sefialar que
una revision muy frecuente puede consumir tiempaergia, mientras que una revision poco
frecuente puede afectar a la actualizacion y afiestes objetivos y metas organizacionales.

Tabla 14: Frecuencia de compilacion y revision des resultados del CMI

Compilacion y revision de los resultados Organizaciones privadas
N %
Anualmente 6 14
Trimestralmente 11 25,6
Mensualmente 24 55,8
Semanalmente 2 4,7
Total 43 100

En cuanto al grado en que la organizacion haceiqudbllos resultados de los
indicadores del CMI para uso interno y/o difusicteena el 59% de las organizaciones no
divulga al exterior los resultados de los indicadodel CMI. Por otra parte, la casi totalidad
de las organizaciones divulgan frecuentementedssltados de los indicadores del CMI a
nivel interno (34 organizaciones).

En lo que concierne a como son recogidos y comdagdos resultados del CMI
(tabla 15), la realizacion de reuniones/sesionisnrativas fue indicada por el 71,4% de las
organizaciones. Una organizacion ha mencionaddapueesultados son fijados en un local
propio para el efecto y solo tres organizacioneawuocan informalmente los resultados del
CMIL.

Tabla 15: Forma de comunicacion de los resultadostdCMI

Comunicacién de los resultados Organizaciones privadas
N %
A través de reuniones/sesiones informativis 30 71,4
A través de informes formales escritos 16 38,1
A través de registros electronicos 21 50
Informalmente 3 7,1

3.3.6. Efectos de la utilizacion del CMI

En relacion a los impactos que tuvo en la orgaidpael desarrollo del CMI, en
general, su influencia fue considerada por los estawlos como moderada, tanto a nivel de la
reestructuracion de los procesos organizativos ca@mamivel de los servicios de la
organizacion y las competencias organizativasdta6).
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Tabla 16: Impactos del desarrollo del CMI

Impactos a nivel de la reestructuracion Organizaciones privadas
N Media | Desviacion tipica
De los procesos organizativos 38 3,11 0,953
De los servicios de la organizacion 38 2,89 0,863
De las competencias organizativas 8 3,00 0,900

Ninguna de las organizaciones encuestadas ha eoadda que los resultados
obtenidos con la implementacion del CMI son ingati®rios. Por otra parte, el 47,4% de las
organizaciones consideraron los resultados satisias y el 36,8% opinaron que estaban
dentro de las expectativas. Solo dos organizaciamgisaron que los resultados no eran
totalmente satisfactorios y que estaban considernplosibilidad de suspender el proceso de
implantacion (tabla 17).

A este respecto, debemos sefalar que el CMI swedesitar de un considerable
periodo de tiempo para que los resultados se podgananifiesto y puedan ser evaluados.
Como sostienen Braam y Nijssen (2004a, 2004b), tlizacion del CMI no mejora
automaticamente los resultados de la organizagérg la forma en que es interpretado y
utilizado es clave para obtener buenos resultdgiosu opinion, la utilizacion del CMI como
complemento de la estrategia corporativa influysitp@amente en los resultados de la
empresa, mientras que si, por el contrario, sization no esta relacionada con la estrategia
los resultados pueden disminuir. Asi, algunas argaiones pueden no estar obteniendo aun
todo el potencial del CMI, al utilizarlo como urst&ma de medicién del desempefio y no
como un sistema de gestion estratégica.

Tabla 17: Evaluacion de los resultados obtenidos sda implementacion del CMI

Resultados Organizaciones privadas
N %

No totalmente satisfactorios, la organizacion est@uando la posibilidad de 2 53
suspender el proceso
Satisfactorios 18 47,4
Dentro de las expectativas, la organizacion agubedséa que el proceso egté 14 36,8
terminado
Por encima de las expectativas 4 10,5

Total 38 100

En cuanto al analisis coste/beneficio de la implaa@on, como se observa en la
tabla 18, la mayoria de las organizaciones anai&acbnsideran que los beneficios
excedieron los costes e, incluso, algunas opina@ excedieron bastante los costes
(conclusién idéntica a la obtenida por HO y CHAROQ2). Diez organizaciones sefialaron que
los costes igualaron los beneficios (el 26,3%). flemsantes organizaciones que respondieron
esta cuestion entienden que los costes superadieteficios.

Tabla 18: Relacion costes/beneficios con la implemtacion del CMI

Costes/beneficios Organizaciones privadas
N %
Los costes del CMI excedieron bastante los bewafigbtenidos 1 2,6
Los costes del CMI excedieron los beneficios oblesi 2 5,3
Los costes igualaron los beneficios 10 26,3
Los beneficios excedieron bastante los costes 7 4 18,
Los beneficios excedieron los costes 18 47,4
Total 38 100
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El problema/obstaculo en el proceso de implemeinadel CMI mas apuntado por las
organizaciones (tabla 19) ha sido el excesivo temye fue necesario dedicar al CMI (el
48,6%) (conclusion idéntica a la obtenida por MCABDA2000 y RAUTENSTRAUCH,
2006). Como sefialan Kaplan y Norton (1996) es memesiempo para acumular datos y
demostrar que existe la relacién causal propuetta &as distintas medidas d&orecard.
Otros problemas sefalados han sido la dificultad paleccionar y atribuir ponderaciones a
las diferentes perspectivas/medidas y la culturgarozacional (actitudes negativas y
resistencia del personal a la introduccion de umvausistema). Paralelamente, las
organizaciones destacaron también la dificultathavbtencion de consenso en la definicién
de objetivos, indicadores y metas. Fueron pocosnosestados que indicaron como principal
restriccion los costes u otras consideraciones tagas. Asimismo, importa sefialar que una
organizacion del sector de la energia indicO quetud ninguna dificultad en la
implementacion del CMI en su organizacion.

Tabla 19: Problemas/obstaculos en el proceso de ilementacion del CMI

Problemas/obstaculos Organizaciones privadas
N %

Deficiencias en el area de las Tl (inadecuado sepecnoldgico) 12 32,4
Dificultad para seleccionar y atribuir ponderac®nea las diferentes 16 43,2
perspectivas/medidas
Cultura organizacional (actitudes negativas y tes@a del personal a [a 16 43,2
introduccién de un nuevo sistema)
Dificultad en el establecimiento de relaciones afas entre perspectivas|y 14 37,8
medidas
Costes de implementacién/mantenimiento demasiadandgs (limitacione 2 5,4
financieras)
Excesivo tiempo que es necesario dedicar al CMI 18 48,6
Falta de autonomia 4 10,8
Dificultad en la obtencion de consenso en la deifini de objetivos, indicadorgs 15 40,5
y metas
Dificultad para descomponer los objetivos para hogles mas bajos de |a 16 43,2
organizacion
Escasa estructura de comunicacion entre los difssariveles de la organizacion 6 16,2
Falta de capacidades y conocimientos especializados 7 18,9
Falta de apoyo y compromiso de los empleados gadée intermedia 9 24,3
Falta de apoyo y compromiso de la alta direccion 3 8,1
Dificultad en la vinculacion del CMI al sistema @®&ompensas 7 18,9
Cambio en la Gestion/Direccion/Administracion 4 10,8
Dificultad en el alineamiento del CMI a los sistenae gestion existentes 8 21,6
Dificultad para definir quiénes son los “cliente la organizacion 3 8,1
Dificultad en la vinculacion del CMI al presupuesto 5 13,5
Dificultad en el analisis periédico del CMI 3 8,1
Dificultad en la comprensidn de los beneficios whdbs de la implementacion 9 24,3

En lo que respecta a los beneficios derivados dapiantacion del CMI (tabla 20), el
79,5% de las organizaciones destacaron como aspesiivo la mejora en el alineamiento
entre objetivos estratégicos y acciones (este lmdmdbmbién fue el mas sefialado en el
ambito de los estudios de SPECKBACHIERal.,, 2003 y LAWSONet al., 2006). Los
siguientes beneficios sefalados estan relacionamos| desarrollo de un sistema consistente
de objetivos (el 74,4%) y la clarificacion y comeaion de la estrategia (el 69,2%), a
semejanza del estudio desarrollado por Quesadodyiqres (2009). Es importante sefalar
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que los beneficios sefialados en menor nimero darekaumento de la inversidon en activos

intangibles asi como la reduccion del énfasis emladidas financieras a corto plazo.

Tabla 20: Beneficios obtenidos con la implementaaiédel CMI

Beneficios Organizaciones privadas
N %

Facilité la implementacion de la estrategia y ssadllo adicional 20 51,3
Clarificacion y comunicacion de la estrategia 27 69,2
Desarrollo de un sistema consistente de objetivndieadores 29 74,4
Mejora del desempefio organizacional 21 53,8
Aumento de los resultados econémico-financieros 7 791
Mejora en el alineamiento entre objetivos estratggy acciones 31 79,5
Proporcioné un soporte para la implementacion debaas 12 30,8
Obtencion de sinergias entre unidades, equipoas §reectores 7 17,9
Mejora en el aprendizaje estratégico (contrfegback) 19 48,7
Mejora en la atencion prestada a los clientes/dadas/usuarios 8 20,5
Reduccion del énfasis en las medidas financiecasta plazo 5 12,8
Enfasis/integracion de los indicadores no finamsiate desempefio 20 51,3
Aumento la inversion en activos intangibles 1 2,6
Redefinicidn del proceso de planificacién estraiggi 11 28,2
Control més eficaz de los costes 14 35,9
Mejora de la calidad de los productos y/o servipi@stados 9 23,1
Facilité la comparacion del desempefio entre dagintganizaciones 13 33,3
Mejora en la toma de decisiones con reduccion déicms internos 6 15,4

4. Conclusiones

La complejidad de las organizaciones requiere gsayéstores analicen e interpreten
el desempefio desde varias perspectivas simultaneangiguiendo esta premisa, el CMI
propone una interpretacion multidimensional deledgsefio organizacional, a través de la
utilizacion equilibrada de diferentes tipos de @adiores. EI CMI es una de las herramientas
de Contabilidad de Gestion mas populares en lakdad. Ademas, el nUmero de empresas
de consultoria y de programas informaticos dedisationismo actualmente en el mercado va
en aumento. Al mismo tiempo hay informes de akiaad de fracaso lo que exige mirar con
mayor detenimiento los retos y los principales [mias que distintas organizaciones
publicas y privadas han encontrado en su implerigmta

En lo que concierne al estudio empirico realizadm reconociendo que la tasa de
respuesta ha sido menor que lo deseado, creemas quasible extraer algunas conclusiones
importantes.

En primer lugar, podemos afirmar que la generalidados encuestados conoce el
CMI. Ademas, en linea con los estudios de Sous@lj2@ilva (2003), Russo y Martins
(2005), Santos (2006) y Quesado y Rodrigues (20[@3),resultados indican una baja
utilizacion del CMI en Portugal (el 76,5% de lagamizaciones conocen dicha herramienta,
pero solo el 41,7% de las organizaciones utilizagsperan utilizar el CMI). No obstante,
debemos sefalar que nuestro estudio presentadasasnocimiento y utilizacion del CMI
superiores a las registradas en otros estudiosoprezalizados en Portugal, o que indica que
la popularidad de dicha herramienta de gestidoruh@eatado en los Ultimos afios. En general,
los encuestados poseen una buena comprension mEdpto y los beneficios que pueden
obtenerse con la adopcion del CMI, lo que nos ley@ensar que las organizaciones lo han
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implementado o pretenden implementarlo son conesette sus caracteristicas y potencial y
no lo confunden con otros instrumentos o herraragesimilares.

En segundo lugar, en linea con lo sefialado porkBpeheret al. (2003) y Quesado y
Rodrigues (2009), en las grandes empresas andaitadkecision de no adoptar o abandonar
el proceso de implantacion del CMI se ha debidon@abnente a la existencia de otros
sistemas que ya proporcionaban algunos de los dasodrian ser suministrados por el
CMI. En las PYMES se destaca el reducido conocitoiele la herramienta. Por otro lado,
hemos constatado que en la mayoria de las orgamescque han decidido implantar el CMI
ya consideran dicho proceso terminado. Por otree pek citado proceso es bastante reciente.
Como causa principal para la adopcion del CMI lsuestados destacaron el aumento de la
eficiencia y el control de los costes, resaltaridmapel que el CMI puede desempefar a nivel
de la identificacién de oportunidades de reducdéostes.

En tercer lugar, hemos constatado que la utilizad@soluciones especificas de Tl no
ha constituido una condici@ine qua non en dicho proceso y la mayoria no ha recurrido (ni
pretende recurrir) a los servicios de un consudiderno para apoyar la implementacion del
CMI; si bien las organizaciones que han recurridest®s servicios consideraron que dicha
decision ha sido eficaz en la fase de estudio gequeion del CMI.

A nivel del contenido del CMI, se ha confirmado deesencia de los elementos
referidos en la literatura. En concreto, hemos tadado que las perspectivas tradicionales
recomendadas por Kaplan y Norton estan presenteaserodas las organizaciones que han
implementado el CMI, aunque, en algunos casos,deoominaciones diferentes en funcion
del tipo de organizacion y de sus necesidades ifispsc Aunque la mayoria de las
organizaciones han atribuido una importancia elevatbdas las perspectivas, es importante
destacar el menor peso atribuido a la perspectvapiendizaje y crecimiento, conclusién
idéntica a la obtenida por Sousa (2001) y Quesadodyrigues (2009). La practica totalidad
de las organizaciones ha indicado que establetariarees causa-efecto entre los indicadores
y las medidas del CMI y que las han validado est@dimente. Ademas, dichas relaciones
han sido reflejadas en mapas estratégicos (comamportante instrumento para la
comprension y efectiva comunicacion de las estiagegyganizativas).

En cuanto a los efectos de la utilizacion del Chh general, los encuestados
consideraron que los resultados de la implementai& CMI han sido satisfactorios y que
los beneficios excedieron los costes motivadosspamplementacion. Dichos beneficios se
refieren esencialmente a la mejora en el alineamientre objetivos estratégicos y acciones.
Por otra parte, las principales dificultades aptdaapor los encuestados han sido el excesivo
tiempo dedicado al CMI.
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