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Los administradores para lograr  los objetivos, de la empresa requiere del uso de 
información para  planear y tomar decisiones a  nivel estratégico, para el 
desarrollo y crecimiento de la organización. 
  
Partiendo de estas consideraciones se llegó a varias conclusiones, en México no 
existe la cultura de Control de gestión ya que después de haber analizado y 
contrastado la experiencia de 31 empresas mexicanas,  se tiene como las 
principales motivadores: 
• Mejorar la planeación. 
• Ejecutar la estrategia. 
• Contar con información relevante.  
• Mejorar la ejecución. 
• Mayor y mejor control.  
• Mejorar el desempeño. 
• Creación de una comprensión común de la estrategia. 
• Aumentar el grado de compromiso de las metas.  
 
 
Palabras Clave:  Control, Balance Scorecard, Gestión, Investigación y 
Evaluación del Desempeño. 
 



 
II. INTRODUCCIÓN 

 
     En su quehacer cotidiano los administradores desarrollan funciones complejas 
para lograr los objetivos de la empresa y efectuar su trabajo con eficacia y 
eficiencia, dichas tareas requieren del uso de herramientas administrativas y de 
información que les permita entre otras cosas planear y tomar decisiones así 
como controlar los recursos de la empresa y evaluar el desempeño del personal a 
su cargo. La creciente competencia derivada de la apertura de mercados ha 
motivado a las empresas a buscar nuevas alternativas para generar valor para los 
consumidores, por lo que en los últimos años han surgido diferentes 
herramientas enfocadas a proporcionar a la empresa mayor cantidad de 
elementos de decisión, análisis más segmentados e información de mayor 
calidad, tal es el caso del Costeo Basado en Actividades o los Enterprise 
Resource Planning (ERP) y el  Customer Relationship  Management(CRM) , por 
citar algunos de los más populares, esto ha generado una fuerte crítica a los datos 
que proporciona la contabilidad financiera en cuanto a su utilidad para alimentar 
y retro alimentar los sistemas de información  gerenciales. El sistema de 
Información contable esta siendo por otro tipo de reportes de sistemas paralelos, 
por lo que el estudio de la Contabilidad Administrativa cuyo uso no tiene un 
carácter obligatorio para las empresas en México, como lo es el caso de la 
Contabilidad financiera, cada vez esta siendo de mayor interés para los usuarios 
internos de información de la empresa. 
Por lo que respecta al control de la organización, en la agenda de investigación 
se busca el estudio de sistemas de más comprehensivos de la organización. “La 
Contabilidad Administrativa es un proceso mejora continua de la planeación, 
diseño, medición y operación de sistemas de información financiera y no 
financiera que genera valor agregado, que guía las acciones de los 
administradores , motiva su comportamiento y sustenta y crea los valores 
culturales necesarios para lograr la estrategia organizacional y los objetivos 
tácticos y operativos.” 
Existen varias propuestas y prácticas respecto de la estructura de este tipo de 
sistemas la más popular de ellas sin duda alguna el Balanced Scorecard 
propuesta generada en la Universidad de Harvard por Norton y Kaplan a finales 
de la década de los 80s  cuya aplicación ha ido creciendo hasta la fecha, sin 
embargo hay poca evidencia de los problemas en la adopción de dicha 
herramienta y de los resultados de su implementación en diferentes unidades de 
negocio en el contexto mexicano, por lo que esta investigación pretende 
contrastar evidencia en áreas relativamente inexploradas como lo son los 
problemas que se encuentran en la adopción de los sistemas de administración 
estratégica como este y realizar una propuesta para tener mayor efectividad en 
dicha implementación,  lo cual representará una pequeña aportación al 
conocimiento en el campo de la contabilidad administrativa y sus herramientas 
en el contexto mexicano. 
 

III. JUSTIFICACION 
 
Los Sistemas de Control Administrativo ahora llamados Sistemas de Gestión 
Estratégica( por buscar como el principal de sus objetivos alinear los recursos y 



operaciones de la empresa con los planteamientos estratégicos de la alta 
gerencia) representan una herramienta muy importante para el trabajo de los 
gerentes, por ello pensamos que al estudiar la problemática que se da en la 
implantación de este tipo de sistemas y las implicaciones y consecuencias para el 
sistema de información y de evaluación del desempeño, hacen que este tema 
pueda ser de alta prioridad para la alta gerencia, los administradores y los líderes  
de proyecto responsables de llevar a cabo este tipo de proyectos ya que los 
resultados de esta investigación pueden orientar a las empresas que están apunto 
de iniciar la implementación de un SGE para que puedan prever los obstáculos 
que pueden encontrar en este proceso y estén mejor preparadas para afrontarlos, 
puede orientar también a los responsables de Sistemas de Información Financiera 
y No Financiera encontrando evidencias de cuales son los requerimientos más 
comunes de información durante este proceso.  
Este estudio contribuirá a enriquecer la agenda de investigación en esta área de 
Contabilidad Administrativa en la  cual estudia como los cambios en los 
Sistemas existentes de Contabilidad Administrativa afectan las acciones  y la 
motivación de empleados y gerentes así como el funcionamiento organizacional, 
estudiando a su vez como las influencias internas y externas provocan cambios 
en el diseño de los Sistemas de Contabilidad Administrativa (Foster 1997). 
Por último consideramos muy importante mencionar que en México se ha 
encontrado evidencia casi nula respecto de líneas de investigación científica 
relativas a este tema en específico por lo que la realización de este estudio 
también contribuirá a contar con más evidencia de este tema en el contexto 
mexicano ya que no obstante que se sabe de la existencia de encuestas y estudios 
relativos al tema estos generalmente son realizados por compañías consultoras o 
agrupaciones profesionales que analizan el tema con un enfoque de investigación 
aplicada o recopilación estadística en la parte práctica, pero no están interesadas 
en investigación de tipo científico, por lo que este estudio seria de relevancia.  

 
 

IV. OBJETIVOS  
 

• Contrastar evidencia respecto a cuales son las principales 
motivaciones en el contexto mexicano, para la adopción de un SGE así como los 
obstáculos más comunes para su implantación e implementación. 
 
• Realizar una propuesta para tener mayor efectividad en dicha 
implementación. 

 
V. METODOLOGIA  

 
Como ya lo mencionamos con anterioridad el Sistema de Contabilidad 
Administrativa es a su vez un subsistema dentro del Sistema General de 
información de la compañía, cuya relevancia estriba en proporcionar a los 
usuarios internos información útil para la planeación, la toma de decisiones y el 
control administrativo de la empresa. Al estudiar la adopción de los Sistemas de 
Gestión Estratégica, el cual ha sido poco estudiado se pretende realizar un 
estudio documental exploratorio, para encontrar evidencia empírica acerca de las 
implicaciones y consecuencias de un cambio en un sistema de Contabilidad 



Administrativa para ver si este afecta el funcionamiento organizacional a corto 
plazo tomando en cuenta elementos de otros estudios realizados con anterioridad 
como lo son “Strategic Performance Management in México” Rudolf Kaminsky 
2006  y “The Socio-cultural attitudes of managers in multinational companies 
and its relation to the way in which a firm manages its performance: a 
comparison between México and UK” Imarú Arias 2000 y una vez analizada esta 
evidencia efectuar una propuesta de recomendación en cuanto al momento de 
implemetación de este tipo de herramientas. 
 

VI. DESARROLLO 
 
 
       INVESTIGACIONES RELACIONADAS  
 
En esta sección trataremos de esbozar la tendencia de las investigaciones en el 
campo de la Contabilidad Administrativa durante los últimos 20 años  
específicamente en los temas de herramientas de apoyo a la gestión estratégica, 
sistemas de Control Administrativo y evaluación del desempeño. A finales de los 
70s y hasta principios  de los ochentas las investigaciones se centraban en los 
métodos que las organizaciones utilizaban para ejercer el control de sus recursos, 
las estrategias de bajo costo eran sumamente socorridas por las empresas y había 
un sesgo importante del control hacia el área de manufactura, sin embargo con 
las investigaciones de Norton y Kaplan de los procesos de manufactura y el área 
de costos, comienza una nueva etapa para los sistemas de información y Control 
administrativo con su artículo Measuring Manufacturing Performance: New 
Challenge for Managerial Accounting en 1983. Donde ya se aborda el problema 
de la medición del desempeño como una tarea que debe abordar en la 
Contabilidad Administrativa. Hacia finales de esta década existen 
investigaciones en las que se trata de encontrar la liga existente entre los sistemas 
de control su relación con la cultura y la estrategia de la empresa tal es el caso de 
Linking Control Systems to business unit strategy: Impact on performance de 
Govindarajan en 1987, Culture and Control A Field Study Birnberg 1988  y  
Accounting Control Systems and Business Strategy: An Empirical Analysis 
Simons1990, en estas investigaciones se trata de establecer la relación existente 
entre estos conceptos buscando una validación empírica tratando de asociar el 
tipo de control que se ejerce con la cultura y la estrategia elegida en la unidad de 
negocio, esta tendencia seguiría durante gran parte de los 90s década que  sin 
duda alguna represento una importante etapa para realizar investigaciones en que 
se relacionaron conocimientos de las áreas de cultura, estrategia y sistemas de 
control administrativo entre estas podemos mencionar The Effects of 
management controls and national culture on manufacturiong performance:an 
experimental investigation Chow1991, Management Control Systems for 
Quality: An Empirical Comparison of the U.S. and Japanese Electronics 
Industries.Shirley 1992 y The forces that Shape organisational performance 
measurements Systems: An Interdisciplinary Review.Waggoner1999 entre otros. 
Ante este panorama de análisis de los diferentes elementos que convergen en el 
diseño y operación de los sistemas de control se publica un artículo que 
representa un parte aguas en la agenda de investigación relativa a los sistemas de 
control y su relación con la evaluación del desempeño: Using the Balanced 



Scorecard as a Strategic Management System Kaplan1996, en donde se ofrece 
una herramienta novedosa que alinea el pensamiento estratégico con la operación 
de la empresa relacionándolos mediante indicadores desde 5 perspectivas.  
 
Por otro lado a finales de esta década y ante el alumbramiento de un nuevo siglo, 
los investigadores encontraron la motivación necesaria para hacer un recuento de 
la agenda de investigación y dar sugerencias para futuras investigaciones 
apareciendo en 1997 las siguientes publicaciones Research in Management 
Accounting by North Americans in the 1990s, Shields, Frontiers of Management 
Accounting Research, Foster y New Directions in Management Accounting 
Research, Atkinson,  En dichas publicaciones se revisa el estado de la 
investigación  en el campo de la contabilidad administrativa identificándose 
algunas áreas de investigación como cambios en Contabilidad  Administrativa, 
Contabilidad horizontal, Contabilidad Estratégica, Contabilidad organizacional 
entre otras, los tres artículos tratan de direccional el estado de la investigación en 
Contabilidad Administrativa para identificar oportunidades de investigación y 
proveer sugerencias de cómo mejorar la investigación en esta área. El artículo de 
Shields revisa 152 artículos publicados durante los primeros 7 años de 1990 en 
los 6 journals más prestigiados de Norteamérica y logra identificar que el tópico 
más abordado es el de Sistemas de Control Administrativo. El artículo de Foster 
por su parte hace un análisis entre las preocupaciones principales de los 
administradores y las compara con las de los investigadores para delimitar las 
fronteras de la investigación y dibujar las preocupaciones que las empresas 
enfrentan en esta área por su parte Atkinson en las sugerencias del Management 
Accounting Section Comité del Journal of Management Accounting Review 
como tópicos de investigación centrándose en tres áreas: El rol de la 
Contabilidad Administrativa en el cambio organizacional, La interacción entre la 
contabilidad y la estructura organizacional y el rol de la información contable 
para apoyar la toma de decisiones, dentro de estas áreas reiteradamente aparece 
como tópico la investigación en sistemas de control y medidas de desempeño. 
 
Es muy importante mencionar también a finales de esta década la publicación en 
1999 del libro Performance Measurement and Control Systems for Implementing 
Strategy de Robert Simons con la colaboración de Robert Kaplan y Antonio 
Dávila , y la serie de libros de Norton y Kaplan en 2000 acerca del  Balance 
Scorecard los cuales influyen grandemente en la agenda de la investigación ya 
que a partir del 2000 durante los últimos 6 años frecuentemente se tratan temas 
relativos a medidas de desempeño y el uso del Balanced Scorecard lo cual 
posibilita la detección de áreas inexploradas a este respecto, por mencionar 
algunos ejemplos podemos citar a Communicting and Controlling Strategy: An 
Empirical Study of the Effectiveness of the Balanced Scorecard Malina 2001, A 
comparative Analysis of Value-Added and traditional Measures of 
Performance:An Efficiency Score Approach Acheampong 2001 y Performance 
Measurement and Reward Systems Trust, and  Strategic Change Chenhall2002. 
Por último quisiéramos mencionar la importancia que tuvo para esta propuesta la 
revisión del estudio “Strategic Performance Management in México” el cual fue 
realizado durante 2005-2006 por Rudolf Kaminski en el marco de una tesis 
universitaria de Licenciado en administración  para analizar tanto la utilidad del 
instrumento BSC como la manera en la que las empresas lo están usando frente a 



las particularidades del entorno de los negocios en México.  Los cuales a 
continuación contrastaremos como parte del desarrollo de este trabajo. 
 
MARCO CONCEPTUAL  
Sistemas de Control Administrativo y Balanced Scorecard 
 
El control administrativo es una fase del proceso administrativo que compara lo 
planeado con lo real, generando una evaluación de los resultados de la empresa, 
permitiendo así una retroalimentación, que nos permitirá tener información 
valiosa para el desarrollo y crecimiento del negocio. Los elementos de un 
Sistema de Control administrativo incluyen planeación estratégica, presupuestos, 
asignación de recursos, medición del desempeño, evaluación y recompensas 
(Anthony, Govindarajan 2004). En su libro Management Control Systems 
Anthony menciona que el éxito a largo plazo de una compañía no se atribuye 
únicamente a que ha desarrollado excelentes estrategias es más importante que 
haya desarrollado sistemas y mecanismos (PROCESOS) que impulsen a sus 
empleados a ejecutar dichas estrategias de manera efectiva. Por lo tanto “el 
proceso de Control Administrativo” es el proceso por el cual los administradores 
a todos los niveles se aseguran de que la gente que ellos supervisan implemente 
las estrategias”1(Management Control Systems eleventh edition page 4). 
Anthony hace las siguientes consideraciones: 
El control administrativo: 
 Involucra a las funciones de planeación y control. 
No se dá de manera automática 
La intención de sus acciones es alterar el comportamiento organizacional por lo 
tanto involucra a los seres humanos. 
El administrador debe interactuar con cuando menos otra persona para producir 
el cambio 
El control administrativo requiere coordinación entre individuos. 
El juicio del administrador esta involucrado en los sistemas de control al decidir 
las medidas correctivas. 
Los sistemas de Control administrativo ayudan a los administradores a 
direccionar a la organización hacia sus objetivos estratégicos sin embargo el 
Control Administrativo es solo una de las herramientas que se usan para 
implementar las estrategias deseadas. Adicionalmente algunas contribuciones 
definen los Sistemas de Control administrativos como los procedimientos y 
procesos para lograr sus objetivos junto con los de la organización (Otley and 
Berry, 1994). 
El Balanced Scorecard convierte la misión y la estrategia de una organización en 
un amplio grupo de medidas del desempeño que proporciona la estructura para 
poner en práctica su estrategia.1

El Balanced Scorecard es un conjunto de medidas financieras y no financieras 
que reflejan las múltiples dimensiones de ejecución de un negocio.2

 

                                                 
1 R.S Kaplan y D.P. Norton, The Balanced Scorecard, Harvard Business School 
Press, 1996. 
2 Kaplan y Norton, Balanced Scorecard: Traslating Strategy into Accion, 
Cambridge: Harvard Business School Press, 1996 



MOTIVACIONES PARA LA ADOPCION DE UN SISTEMA DE GESTION 
ESTRATEGICA: 
En este estudio se consideran Sistemas de gestión estratégica el Balanced 
Scorecard y los Sistemas de Control Administrativo de acuerdo a la definición de 
Robert. N. Anthony. 
Se reviso“Strategic Performance Management in México” por Rudolf Kaminski 
En el estudio se menciona que según un estudio empírico de la empresa de 
consultoría Gentia, ya en el año1998 más de 60% de las empresas grandes de los 
Estados Unidos (Fortune 1000) estaban usando la herramienta Balanced 
Scorecard para la realización de sus estrategias se estima que en México todavía 
son relativamente pocas las empresas usuarias del BSC, pero la tendencia sigue 
incrementando el número. El estudio se efectúo con la participación de 26 
empresas de diferentes ramos, en dicho estudio el 77% de las empresas opinan 
que en su empresa se le concede una importancia alta o muy alta a la 
administración estratégica,  78 % de las empresas realizan esfuerzos para 
asegurar la aceptación del BSC por sus futuros usuarios, involucrando a los 
empleados y a equipos de consultores externos en la fase de desarrollo de la 
herramienta.  
 
Después de haber analizado y contrastado el reporte de experiencias de 31 
compañías Mexicanas reportados en diferentes estudios se encontraron como las 
principales motivaciones para introducir el uso de los SGE en compañías  que 
operan en México las siguientes: 
 
1. Mejorar el proceso de planeación. Entre los altos ejecutivos de 
empresas de diversos ramos se tiene la percepción de que la introducción y uso 
de un SGE mejora el proceso de planeación en que se establecen las estrategias y 
se logra el acuerdo en cuanto a las metas que perseguirá la empresa, esto se 
atribuye al involucramiento que deben tener todas las áreas al implementar y usar 
la herramienta lo cual facilita el consenso al conocer mejor los requerimientos y 
resultados de las demás áreas. 
2. Necesidad de ejecutar la estrategia, en los resultados de foros y 
encuestas se encontró que los ejecutivos invierten mucho tiempo en planear las 
estrategias que seguirá la compañía y sienten frustración al no ver realizados 
dichos planes por lo que la introducción de un SGE se vislumbra como un apoyo 
para ejecutar la estrategia. 
Contar con información para hacer frente a un entorno dinámico y complejo. 
Ante las demandas de un entorno de competencia global, el cambio, la 
incertidumbre y la necesidad de ser flexibles son constantes detectadas en el 
ambiente de las empresas por lo que los SGE como el BSC también son 
adoptados con el propósito de contar con mayor y mejor información de las áreas 
prioritarias de la empresa lo que implica un mejoramiento del Sistema de 
Reportes eliminando información no necesaria y detectando áreas de oportunidad 
para la generación de reportes útiles para la toma de decisiones . 
 
3. Mejorar la ejecución haciéndola rápida y eficiente. Siempre se 
encontraron presentes la importancia que tiene el uso eficiente del tiempo y 
demás recursos de la empresa mencionando esto como un factor clave de éxito 
en un ambiente competitivo por lo que la introducción de un SGE también se 



busca como una herramienta para eficientar los procesos y con ello lograr mejor 
servicio al cliente  a través de rapidez y menor costo. 
 
5. Mayor y mejor control. Sin duda alguna el SGE es visualizado como una 
poderosa herramienta de control y retroalimentación mediante la información 
proporcionada por los indicadores. 
6. Mejorar el desempeño en relación a la competencia. En ciertos sectores se 
tiene la consciencia de que la formulación de estrategias es muy similar entre 
competidores, debido a las características del mercado meta, luego entonces la 
diferencia sustancial estribará en la ejecución de dichas estrategias por lo que un 
SGE se percibe como de gran ayuda. 
 
7. Creación de una comprensión común de la estrategia de la organización. 
Como lo mencionamos en la parte introductoria se buscan sistemas más 
comprensivos de la organización que involucren e Inter. relacionen todas las 
partes de la empresa al buscar la alineación entre ejecución y estrategia los SGE 
son vistos como una herramienta que puede apoyar para comunicar de manera 
más eficaz el sentido de las estrategias formuladas por la alta administración 
logrando la comprensión de las mismas por parte del nivel ejecutor u operativo. 
8. Aumento en el grado de compromiso de las metas. Desde nuestro punto de 
vista haciendo el supuesto de que se cumple con algunos de los puntos anteriores 
y que existe participación de todos los niveles en la planeación y determinación 
de metas, y existe una comprensión general de las estrategias los SGE son 
requeridos también en la búsqueda por lograr un mayor compromiso de los 
empleados de la organización. 
 
De manera incipiente aparecen en los comentarios otras motivaciones como lo 
son Apoyo para el cambio organizacional y mejor priorización de proyectos que 
se puede entender al estar estas implícitas  en los puntos anteriormente 
mencionados, lo que si es preocupante es la poca frecuencia que se registraron 
comentarios en cuanto al aprndizaje estratégico y su institucionalización ya que 
esto ultimo desde nuestro punto de vista es una de las principales aportaciones de 
los SGE en especial del BSC. 
 
Por otra parte por lo que respecta a los obstáculos encontrados en el proceso de 
implantación se mencionaron de manera recurrente los siguientes: 
 
1. Falta de información. Según los resultados de la encuesta “Strategic 
Performance Management in México” Kaminsky 2006,  uno de los factores que 
cuesta regularmente mucho esfuerzo, a las empresas, para implementar un BSC 
es conseguir los datos para los indicadores no financieros puesto que a veces se 
tiene que estimar de manera subjetiva; esto no vale tanto para los indicadores de 
la perspectiva de Finanzas – aquí todas las empresas indicaron que les costó 
“poco trabajo” (25%) o “muy poco trabajo” (75%). Este mismo punto se 
menciona en otros estudios mencionando que existen muchas operaciones dentro 
de los departamentos cuyos resultados no eran medidos o registrados con 
anterioridad y la introducción de un SGE requiere de dicha información por lo 
que al no existir genera retrasos y trabas para la implementación. 



2. Resistencia al Cambio. Como en el caso de otros sistemas la 
implementación de un SGE  frecuentemente está acompañada de resistencia por 
parte de empleados sobre todo porque se tiene la idea de que al igual que en otros 
procesos de cambio, se pueden detectar fallas que ponen en peligro el empleo del 
personal, esto sobre todo se registra en niveles jerárquicos inferiores de la 
organización. 
  
3. Diferencia en percepciones. La percepción hacía la herramienta es muy 
distinta a los niveles superiores quienes como se mencionó en el apartado de 
motivaciones para la adopción vislumbran que la adopción de un SGE traerá 
múltiples beneficios a la empresa, mientras que ante un desconocimiento de los 
objetivos de la herramienta los niveles inferiores tienen la percepción opuesta 
referida a la generación de múltiples problemas a causa de la implementación.  
 
4. Alinear las diferentes ideas de los directivos y priorizar cuales 
indicadores son los más importantes y adecuados. Dentro de los obstáculos 
encontrados esta el enfoque de las diferentes perspectivas de los directivos hacia 
un mismo objetivo, para lo cual en ocasiones se requieren de exhaustivas 
reuniones que en ocasiones alteran el clima organizacional. 
 
5. Carga adicional de trabajo. Este punto se mencionó de manera más 
enfática como uno de los obstáculos en aquellas empresas que únicamente 
utilizaron personal interno para la implantación sin contar con apoyo de un 
equipo externo de Consultores, sin embargo fue un comentario generalizado en 
las demás empresas.  
 
6. Distorsión en la Comunicación. Uno de los obstáculos registrados fue la 
falta de una comunicación efectiva acerca de los objetivos de la herramienta y 
los avances de la implantación por lo que se tenía la percepción de mensajes 
diferentes y duplicidad de trabajo. 
 
7. Tecnología inadecuada para los requerimientos de información. Finalmente se 
mencionó como algo que obstaculizaba o facilitaba la implantación el contar con 
tecnología de sistemas de información adecuada y con personal capacitado en su 
manejo. 
 
A continuación trataremos de resumir los conceptos planteados por Kaplan y 
Norton respecto de las etapas por las que transitan las organizaciones en vías de 
su madurez administrativa. 
 
 De acuerdo con Kaplan y Norton: las organizaciones pasan por cuatro etapas: 
 
Fase I : Se necesitan grandes cantidades de tiempo y recursos para unificar la 
información dentro de la empresa y poder efectuar el cierre contable ; al finalizar 
dicho periodo las existencias físicas comparadas con las contables ,producen 
desviaciones inesperadas y como consecuencia muchos ajustes después del 
cierre, ya que se tiene una falta generalizada de integración y dificultad en 
auditar el  Sistema; en cuanto a los Informes Contables Externos,la relación 



Costos/Cliente/Producto, son inadecuados y como consecuencia de esto el 
Control Operativo y Estratégico son nulos o inadecuados. 
 
Fase II: Satisfacen los Principios de Contabilidad (en México a partir de 205 
NIF), por tanto los Informas Financieros son adecuados; los costos se agrupan 
por departamentos, sin tomar en cuenta actividades ni procesos, por lo que son 
inexactos y altamente distorsionados o no se dispone de información.El 
Feedback es limitado, con retraso y altamente financiero. 
Los Sistemas de la Fase II son útiles para valorar existencias para propósitos 
externos ,se ajustan precisamente para Estados Financieros Auditable ,por lo que 
se percibe los Contadores Generales y Auditores prefieren la consistencia a la 
exactitud.Podemos llegar a la conclusión de que la filosofía base de Etapa II es “ 
Autoridad y Control “ . 
 
FASE III. 
Consiste en sistema de contabilidad tradicional que funciona bien para preparar 
informes externos y además asigna costos de producción al costo de productos 
vendidos y los inventarios. La calidad de los datos son bases de datos 
compartidas sistemas independientes y vínculos informales, los costos se 
transforman en sistemas ABC autónomos y el control estratégico y operativo son 
verdaderos sistemas autónomos de valuación de la actuación. 
 
 
FASE IV 
Sistemas completamente integrados la calidad de los datos son bases 
completamente vinculadas, la relación costos-cliente-producto se basa en 
sistemas ABC integrados que nos permiten tener informes de contabilidad 
exterior confiables, a la vez sistemas de evaluación de operación estratégica y 
operativa. 
El sistema ABC se convierte en la base del presupuesto de la organización que 
son utilizados por el sistema de FEEDBACK operativo y a cambio el sistema le 
proporciona al ABC la información más reciente respecto a la eficiencia y 
utilización de capacidades de las operaciones.   
 
Porque se ha llegado a estas observaciones porque las empresas líderes están 
utilizando sus sistemas para: 
 
1.-Diseñar productos y servicios que satisfagan el nicho de mercado, pero 
también puedan ser producidos y distribuidos con un beneficio  
2.- Detectando los lugares donde pueden realizarse mejoras continuas en: 
calidad, rapidez y eficiencia. 
3.- Guiar y supervisar decisiones de inversión, mezclas de productos 
4.-Buscar proveedores alternativos. 
5.- Negociaciones con clientes de acuerdo a sus necesidades y preferencias 
6.-Estructurando procesos eficientes y eficaces de distribución y servicios de 
acuerdo  
     Segmentos de mercado. 
 Pero en nuestro ambiente la mayoría de las empresas, no alcanzan la ventaja 
competitiva, porque se tiene una tecnología sencilla, competencia local y no 



global; los productos y servicios son estándar y no personalizados a la vez que el 
tiempo, no 
No es factor crítico para el éxito de la organización. 
Por los 80 en México por Ley del Impuesto Sobre la Renta ,los costos, como 
tales desaparecieron;así de noche a la mañana, ante esto el avance del Área 
Estratégica de Costos se convirtió en un retroceso y no un avance como debió de 
haber sido; sin embargo el medio industrial no se veía amenazado por factores de 
globalización y competencia extranjera y mucho menos el conocimiento 
empresas de servicios esto nos llevó a que de acuerdo a las leyes y revisiones 
exteriores de auditoria era solo necesario cumplir con ellas y obteniendo un costo 
de venta por diferencia de inventarios ,como lo marca la fase II. 
Por los años 90 ante las presiones de la globalización  y sus retos y la aparición 
de las empresas trasnacionales y multinacionales algunas empiezan a pensar en  
los costos, porque había que hacerse la pregunta porque,”ellos pueden y nosotros 
no”, las respuesta fueron muchas y variadas pero lo sobresalía era: calidad y 
costos. 
A principios del nuevo siglo la Ley de Impuesto sobre la Renta vuelve a sufrir 
modificaciones siendo una de ellas “El Costo “,se provocó una preocupación 
generalizada por saber del Costo, pero era más cómodo ignorarlo después de un 
año de vigencia, ya que las autoridades y los auditores externos ,no tienen la 
capacidad de inspección ,se volvió de hecho a obtenerlo por diferencia de 
inventarios y nuevamente nos instalamos en la fase II sin embargo los 
empresarios que se acogieron al concepto “costo”, se dieron cuenta de los 
beneficios, creando un interés en el área estratégica que representa este rubro, ya 
que con ella se han podido contesta como es posible de que “ellos puedan y 
nosotros no” 
Ante estos escenarios la propuesta es clara y contundente, es urgente que las 
empresas Mexicanas focalicen sus esfuerzos en perfeccionar sus sistemas de 
información y control y centren su atención en el área de costos ya que 
constituye el referente mínimo indispensable de información para tomar 
decisiones, por lo tanto es importante que antes de pensar en la implantación de 
un Sistema de Gestión Estratégica, se aseguren que han concluido con las fases I 
y II que refiere Kaplan y Norton, procurando aceptar este reto cuando se 
encuentren apunto de entrar en la fase IV de esta forma los obstáculos 
mencionados en la fase de implementación tales como falta de información, 
diferencia en percepciones y distorsión en la comunicación, serán menores al 
contar con equipos más integrados y sistemas de información más confiables y 
eficientes, ya que la empresa será suficientemente madura en términos 
organizacionales para adoptar el SGE sin que sus empleados se sientan 
agobiados y amenazados con las exigencias de información que con lleva la 
implementación de la herramienta logrando con esto menor resistencia al 
cambio, además de que una vez cubiertas estas fases la elaboración de 
indicadores de desempeño será más sencilla y los objetivos por los cuales se 
adopta la herramienta tendrán mayor sentido porque de otra forma en 
organizaciones que aun se encuentran en la etapa I y II es decir no cuentan con 
información unificada ni control de sus operaciones básicas y mucho menos 
cuentan con le información adecuada de costos ni la retroalimentación oportuna, 
mucho menos podrán adoptar un SGE cuya implantación exitosa requerirá de 
información adecuada y visión organizacional unificada por lo que tomar la 



decisión de implantar un SGE en estas etapas representa un grave peligro para 
las empresas las cuales pueden obtener como resultados perdidas financieras y de 
tiempo, frustración de empleados y el fracaso de la herramienta. 
 
 VIII. CONCLUSIONES 
 
o El Balanced Scorecard, es una herramienta de Gestión Estratégica que 
es percibida como muy positiva por los altos niveles organizacionales. 
o Existe disonancia en la utilidad de la herramienta dependiendo del 
nivel organizacional. 
o Aun existe mucho por investigar y desarrollar, ya que existe poca 
evidencia pública de los resultados de implementación y uso de esta herramienta, 
y del impacto que esta genera en los resultados de la empresa. 
o La administración del Capital Humano y por tanto la evaluación del 
desempeño ha cobrado una gran importancia en nuestra era sin embargo, en 
general ninguno de los estudios se  habla de evaluar mejor al personal o 
mantenerlo más motivado como uno de los objetivos para introducir un SGE. 
o Por todo lo anterior los SGE y en específico el Balanced Scorecard 
son un tema de estudio obligado, para ser incluido en los planes académicos y de 
investigación de las universidades en México. 
 
Quedan pendientes muchas reflexiones para el área de costos y contabilidad 
administrativa en cuanto a la valoración y generación de mediciones respecto a  
si la teoría generada hasta el momento apoya a las empresas a cumplir los 
objetivos para los que han sido generadas. 
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