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I Extracto:

EL objetivo de este trabajo es doble, por un lado, pretendemos analizar
las asunciones contenidas en las principales propuestas de marcos con-
ceptuales para el estudio de los sistemas de control y por otro, como con-
secuencia del anterior, proponer un nuevo marco conceptual para el estu-
dio de los sistemas de control, en el que se recogen una serie de mejoras
sobre los precedentes entre las que destacan la consideracién de las mdl-
tiples interrelaciones entre los componentes del sistema de control, la
bidireccionalidad de éstas y el papel creciente de los mecanismos de con-
trol no formalizados.

Para ello, hemos revisado los principales trabajos realizados por
OTLEY (1980), FLAMHOLTZ y otros (1985), AMAT (1991) y FIsHER (1995)
en el drea de la Contabilidad de Gestién, concluyendo con una pro-
puesta de modelo realizada en funcién de las limitaciones encontra-
das en ellos que, a su vez, constituyen lineas a seguir en futuros tra-
bajos de investigacién sobre Sistemas de Control.
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1. INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es doble, por un lado, pretendemos analizar las asunciones conte-
nidas en las principales propuestas de marcos conceptuales para el estudio de los sistemas de co
trol (en adelante, SC) y, por otro, como consecuencia del anterior, proponer un nuevo marco con-
ceptual para el estudio de los SC.

Para ello, hemos revisado los principales trabajos realizadogpor (2980), EAMHOLTZ Y
otros (1985), AaT (1991) y FsHER (1995) en el area de la Contabilidad de Gestién (en adelante,
CG). En los modelos propuestos en ellos, hemos analizado individualizadamente las caracteristicas
identificativas que permiten diferenciar sus propuestas para la investigacion de los SC, poniendo
especial énfasis en sus aportaciones mas significativas y en sus limitaciones.

A su vez, este analisis de los modelos planteados por investigadores en CG, nos ha servi-
do de base para la elaboracion de nuestra propuesta integradora de marco conceptual para inve:
tigacion de los SC en el que se recogen una serie de mejoras sobre los trabajos precedentes, ent
las que destacan la consideracién de las multiples interrelaciones entre los componentes del sis
tema de control, la bidireccionalidad de éstas y el papel creciente de los mecanismos de control
no formalizados.

Por todo cuanto antecede, ademas de esta introduccion, hemos estructurado el trabajo comc
sigue: en los epigrafes segundo al quinto, revisamos los modelo propuestosepgil@80), las
aportaciones deLkmHOLTZ (1983; junto a otros, 1985)MAT (1991) y KsHER (1995), respectiva-
mente. Asimismo, en el sexto exponemos nuestra propuesta de marco conceptual, resaltando su
aportaciones sobre los modelos precedentes y, por Ultimo, presentamos en el séptimo las considere
ciones finales y la bibliografia en el octavo.
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2. EL MARCO CONTINGENTE PROPUESTO POR OTLEY
Comenzamos analizando el modelo des® (1980) porque:

a) Propone el primer modelo, basico para la investigacién en CG, particularmente, para el
disefio de Sistemas de Informacién Contables (en adelante, SIC);

b) Analiza las aportaciones de la Teoria Contingente a su estudio, basandose en los trabajos
mas representativos hasta entonces.

Se centré en ocho estudios empiricos para identificar sus principales puntos débiles y cons-
truir su propuesta, el Marco de Trabajo Minimo Necesario. Estos compartian un marco implicito
lineal, simple y determinista, basado en proposiciones secuenciales que establecen unas variable
contingentes, las mas empleadas por los estudios son la tecnologia y el entorno, que afectarian a |,
estructura-forma, interdependencia y centralizacidn- y a los procesos. A su vez, estas estructuras
influirian sobre el SIC -aspectos técnicos y comportamentales- y, finalmente, podriamos identificar
caracteristicas comunes a éstos que estarian asociadas con niveles altos de eficiencia y eficacia, ¢
decir, un RO positivo (QEy, pags. 419-420).

Gréfico 1. Modelo simple para el disefio de los Sistemas de Control.

Variables Disefio Disefio de Rendimiento
contingentes organizativo los SIC organizativo

FUENTE: Elaboracion propia.

OTLEY (1980) critica determinados aspectos de estos trabajos y de sus planteamientos, entre
los que destacan: ningun estudio aborda simultaneamente las cuatro etapas del modelo; las varia
bles contingentes no estan bien definidas, incluso en aquellos que consideran contingencias simi-
lares, la forma de medirlas varia; no se tratan las relaciones que existen entre contingencias,
estructura organizativa y tipologia de SIC, por un lado, y el RO, por otro; el RO no es conside-
rado de forma directa en ningun trabajo, sélo uno lo hace indirectamente, midiéndolo a través
del rendimiento departamental. Como resultado de este analisis critiey, (2980) propone
el siguiente modelo.
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Grafico 2. Marco para el estudio de los Sistemas de Control propuestarper. O

Variables Contingentes

no puede influir la I
organizacion.

Variables sobre las que ! Objetivos Organizacionale

\

Sistema Global de Control de la Organizacior

Disefio -«—» Disefilo de -«—» Disefio

Organizacional

-a—» Otros medios
de control.

SIC. otros SIpG.

Variables que afecta

p Eficacia Organizacional

Otros factores.

(medida en relacion a los objetivo:

FuenTe: OTLEY (1980, pag. 421).

De su analisis, se derivan interesantes implicaciones para la investigacion, entre las que pode-

mos destacar:

a) Los objetivos organizativos han de considerarse como variable contingente, pues en funcién

de ellos, los SIC se disefiaran de distinta forma para poder contonlgmugbrganizativo. Es
decir, la organizacion debe tener en cuenta cuales son las metas que prrSmprdrola-

mos- para poder decidir sobre el disefio de los&@i@elo controlamos- y asi poder emplear

unos Mecanismos que nos permitan conocer si estamos alcanzando lo realmeliote’désea
pues, al considerar necesaria la inclusion del RO en el modelo, también tendremos que tener
en cuenta los objetivos organizativos, ya que seran el referente para conocer si la organiza-

cién esta funcionandmrrectamentgara alcanzar tales objetivos.

b) OTLEY (1980) discute las implicaciones para la investigacion de los SIC dentro del marco
propuesto, resaltando la necesidad de considerar el SC globalmente para poder compren-
der los diversos aspectos de los SIC, entre ellos, la eficacia y eficiencia de su funciona-

miento.
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¢) Tanto los SC como la estructura organizativa, etc., no pueden estudiarse aisladamente por-
que forman parte de un Sistema Global de Control de la organizacion, donde éstos y otros
elementos interactlian continuamenteLe® (1980, pag. 423) afirma que «el uso simulté-
neo de diversos y numerosos mecanismos de control al servicio de distintos propdsitos hace
muy dificil, si no imposible, aislar el efecto de cualquiera de estos mecanismos especificos».

d) El RO es una variable clave dentro del modelo, ya que permite evaluar si el grado de aco-
plamiento o consistencia entre las diferentes variables contingentes y los objetivos organi-
zativos, por un lado, y los diferentes componentes del Sistema Global de Control de la orga-
nizacién, por otro, son adecuados. La exclusion de esta variable para estudiar los SC, deja
incompleto cualquier modelo, porque esta variable es la que nos permite conocer si esos
sistemas nos estan ayudando, o no, a alcanzar los objetivos de la organizacién.

e) La ampliacion del marco simple lineal propuesto pare® conlleva también implicacio-

nes metodoldgicas importantes. En la medida que la adopcion de este nuevo modelo lleva
implicito el reconocimiento de multiples y complejas relaciones entre un gran namero de
variables, parece que una metodologia puramente estadistica para identificar asociaciones
entre pares de variables, no sea la mas apropiada. En este sentido, parece ser de mayor inte
rés desde un punto de vista académico, identificar patrones de interaccion multiple o rela-
ciones causales a lo largo del tiempo, por lo que resulta aconsejable el empleo de estudios
longitudinales en vez de transversales basados en cuestionarios. Por estudios longitudinales
nos referimos a los caracterizados por analizar un grupo reducido de organizaciones duran-
te un periodo largo de tiempo, éstos podrian ayudar a la identificacién y posterior interpre-
tacién, de las relaciones causales entre las contingencias y las caracteristicas de los SC.

En este sentido, aunquei®y (1980) no se pronunciara explicitamente acerca de la natura-
leza de los estudios longitudinales, podemos entender por sus criticas a los estudios transversales
gue esta recomendado la realizacion de trabajos cualitativos. No obstaete(1080) es pionero
en defender expresamente la beneficiosa complementariedad entre metodologias cualitativas y cuan
titativas para el estudio de los SC, asi como de equipos interdisciplinares, cuestiones que habian sid«
totalmente obviadas hasta su revision.

Como reconoce el propiotey (1980, pag. 422), a pesar de la importancia de este nuevo
modelo minimo analizado y de sus implicaciones para la investigacion del disefio de los SC, sin duda
alguna, no deja de ser un modelo simplificado y mejorable. Asi, entre las posibles ampliaciones de
modelo, vamos a destacar las siguientes:

a) En el modelo minimo persiste implicita una logica lineal, secuencial y determinista. Se pre-
supone que un determinado valor de ciertas variables proporcionaria un grado de consis-
tencia entre éstas y los diferentes componentes del Sistema de Control Global, lo que a su
vez, conllevaria una mejora en el RO. Esta conceptualizacién no nos parece la mas apro-
piada para abordar el estudio de los SC, pues entendemos que bajo esa légica subyacer
asunciones sobre un comportamiento totalmente racional de las personas implicadas en el
disefio, implantacion y empleo de estos sistemas. Esa racionalidad puede estar presente er
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mayor o menor medida, por lo que debe considerarse con reservas. Asimismo, al conside-
rar una racionalidad limitada, podrian tenerse en cuenta los conflictos y comportamiento
disfuncionales, consecuencia de las relaciones entre los individuos y grupos, presentes en
los procesos de disefio, implantacién y explotacién de los SC.

b) La necesidad de incluir los componentes no formalizados del Sistema de Control Global
de la organizacion, tales como la cultura organizativa, las relaciones interpersonales, las
dinamicas de poder en la organizacion, etc., que no estan recogidas en el modelo propues-
to por OrLEY, pues cuando el autor habla@&os Mecanismos de Contrgbhlo hace refe-
rencia a politicas de seleccion y promocién de personal, grupos de presion externos y con-
venios colectivos (QEy, 1980, pag. 422). También, se echan en falta otros elementos
complementarios del SC que permitiesen emplear la informacién sobre el RO para los pro-
cesos de gestion. Nos estamos refiriendo, a un Sistema de Medicién y Evaluacién de esta
magnitud, por un lado, y un buen Sistem&dedbackpor otro, que permitiese ejercer la
funcion de control a posteriori con un mayor grado de eficacia y eficiencia.

¢) No basta con la simple inclusién del RO, se echa en falta un Sistema de Medicién y Evaluacion
del mismo, para poder valorar en qué medida estamos alcanzando los objetivos organiza-
tivos considerados en el modelo. También seria necesario complementarlo con un Sistema
de Recompensas y Sanciones que permitiese corregir los comportamientos organizativos
disfuncionales, es decir, aquellos que perjudican el logro de los objetivos, asi como pre-
miar y potenciar el comportamiento de los individuos y grupos que contribuyen, segun las
expectativas o por encima de ellas, a alcanzar las metas organizativas.

Ademas de las limitaciones comentadas, como critica general al trabajo afiadimos la falta de
una definicién de Control Organizativo, que ayudase a comprender mejor las propuestas que se rea
lizan en el estudio. Por contra, si se nos proporciona la identificacién de una serie de caracteristicas
gue deben reunir los procesos de control para que la funcidn de control sea desempefiada eficiente
mente en las organizaciones. Entre éstaszOy BERRY (1980) destacan: la especificacion de un
objetivo, una medida del grado de logro del objetivo y un modelo predictivo de los posibles resul-
tados de las acciones de control emprendidas.

A pesar de sus limitaciones, el trabajo de®® ha supuesto una clara referencia para los
investigadores que han considerado en mayor o menor medida sus propuestas de mejora.

3. LAS APORTACIONES DE FLAMHOLTZ

En este epigrafe, examinamos las aportaciones de los trabajesidelfFz, primero en soli-
tario en 1983 y luego junto a otros en 1985, con especial atencion al concepto de control organiza-
tivo. Estudiamos los componentes de su modelo y sus relaciones, tanto implicitas como explicitas;
analizamos las mejoras que este marco aporta sobre el modelEd€X980) y, finalmente, sefia-
lamos sus limitaciones.
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En el primer trabajo se presentan los planteamientos iniciales del modelo. Asi, se nos mues-
tra una representacion esquemaética de los SC en las organizaciones, en forma de circulos concér
tricos que representan sus componentes. Desde el exterior hasta el centro, podemos identificar los
siguientes mecanismos de control en el S@\RoLTz, 1983, pag. 154):

a) Entorno Organizativo. Ejercera una influencia, directa o indirecta, sobre los demas ele-
mentos del SC de la organizacion. En cualquier caso, la caracteristica diferenciadora de
este componente es su naturaleza externa a la organizacion.

b) Cultura Organizativa. Conjunto de valores, creencias y asunciones compartido por los miem-
bros de la organizacion que ejerce un control de caracter social sobre ellos.

c) Estructura Organizativa. Entendida como las dimensiones que la componen: grado de des-
centralizacion, integracion vertical u horizontal, especializacion, interdependencia, etc.; y
las reglas que rigen las interrelaciones entre estas caracteristicas estructurales.

d) Nucleo del SCCore Control System). Seria el componente cibernético del SC. Este ele-
mento estaria enmarcado, sucesivamente, por los otros tres que hemos analizado previa-
mente y que componen el contexto del Control Organizativo. Este nacleo de control se
corresponderia con los mecanismos formales de control dentro de la organizaido.TE
(1983) defiende que su funcionamiento es semejante a un proceso cibernético que opera
como un circuito cuyo inicio consistiria en la fijacién de unos objetivos y estandares, la
fase siguiente consistiria en la medicion y comparacion con los niveles reales alcanzados
por las variables controladas, pasando a la evaluacién de las desviaciones obtenidas y, final-
mente, el circuito se cerraria con un proceso de retroalimentacion que posibilitara empren-
der las acciones correctoras necesarias con el fin de alcanzar el rendimiento deseado.

FLamHoLTZ (1983, pag. 155) identifica los siguientes subcomponentes cibernéticos del SC
organizativo: Sistema de Planificacion encargado de la fijacién de los objetivos organizativos; Sistema
de Evaluacion e Incentivos responsable de la medicion y valoracién del rendimiento de los trabaja-
dores para incentivarlos o penalizarlos; Sistema de Medicion, compuesto por un Sistema Contable
y un Sl, es el encargado de proporcionar la informacién necesaria para poder ejercer el control;
Sistema de Operaciones que hace referencia a un sistema continuo que permite desarrollar las acti
vidades cotidianas en la organizacion; y otros elementd3adelControl System son el Resultado
Organizativo y el Sistema de Retroalimentacion. Este ultimo afectaria al Sistema de Operaciones y
también al componente inicial del circuito cibernético, el Sistema de Planificacion.

El segundo trabajo (BMHOLTZ y otros, 1985) es una extensién del primero por dos razones:

1. Propone una version integrado@afico 3- de la representacion sisteméatica en forma
de circulos de los SC de la organizacién y del modelo representatiComeControl
System

- 208 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 219

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| NUEVO MARCO PARA ESTUDIAR LOS SISTEMAS DE CONTROL | Bernabé Escobar Pérez y Antonio Lobo Gallardo

2. Define mas precisamente los elementos del SC y los subcomponentes del nucleo del SC,
es decir, los elementos formalizados de control cibernético.

Asi, mientras en el primer trabajo, el entorno so6lo es mencionado sin hacer referencias con-
cretas sobre la naturaleza de las variables que lo componen, en el segundo se destacan tres variabl
como los factores principales que pueden ser potenciales mecanismos de control indirectos sobre e
comportamiento de los miembros de la organizacioavifoLTz y otros, 1985, pag. 46): los valo-
res dominantes en el trabajo en un determinado marco socio-temporal, el nivel de profesionalidad
demandado por las empresas que operan en el mencionado escenario Yy, la Ultima variable externe
la naturaleza de las demandas de los clientes y consumidores. Estas contingencias deberan ser rec
gidas en la formulacién de la estrategia de la organizacion y traducida a objetivos organizativos espe-
cificos.

Antes de abordar el andlisis del marco tedrico, estudiaremos su concepto de Control Organizativo,
por ser el punto de partida de sus planteamientos. El Control Organizativo se defirei(fz, 1983,
pag. 154; EamHoLTZ Yy otros, 1985, pag. 36) como «el conjunto de acciones, actividades y mecanis-
mos que utiliza la organizacién para aumentar la probabilidad de que los individuos o grupos dentro
de la misma se comporten de la forma mas adecuada para alcanzar los objetivos organizativos».

Esta amplia conceptualizacion integra los resultados de trabajos realizados en disciplinas como
la Teoria de la Organizacién, la Psicologia Industrial y la Sociologia. Asi, no sélo se integran las
diferentes concepciones del Control Organizativo que lo consideran como un conjunto de técnicas
0 como una serie de procesos, sino que también se intenta abordar su estudio a distintos niveles d
analisis como el individual, grupal y organizativo.

Nos gustaria destacar las siguientes caracteristicas especificas de esta definicién de Contro
Organizativo, con el fin de identificar sus asunciones implicitas:

a) El Control Organizativo implica el empleo conjunto de mecanismos y/o acciones, es decir,
el SC para la organizacion estard compuesto por una serie de elementos, sistemas o compo
nentes que se pueden emplear de manera simultanea por parte de la organizacion para ejel
cer esa funcién de control sobre las personas, bien a nivel individual, bien a nivel grupal.

b) En linea con ello, son las personas el principal objetivo del Control Organizativo. Asi, las
personas resultan claves para controlar de forma eficaz y eficiente, cualquier area de la
organizacién mediante cualquier indicador o conjunto de ellos, incluso con diferentes nive-
les de agregacion, etc. Por lo tanto, el comportamiento humano es el factor clave a contro-
lar en el disefio e implantacion de los SC para poder alcanzar los objetivos organizativos.

¢) El control sera una funcion orientada a la consecucién de los objetivos organizacionales.
Por lo tanto, siempre se encaminara a influir sobre el comportamiento de los individuos y
grupos dentro de la organizacion, de forma que sea congruente con las metas de aquélla.
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Gréfico 3. Marco para el estudio de los Sistemas de Control propuestospordtTz.
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FUeNTE: FLAMHOLTZY otros (1985, pag. 38).

En cuanto a las aportaciones propias del marco tedrico propuesto, podemos destacar:

a) La variable clave para el Control Organizativo es el comportamiento humano: individual,
grupal y organizativo.
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b) El control sobre el comportamiento humano, para que sea adecuado y se cumplan los obje-
tivos organizativos, se alcanza por la influencia:

b.1. Directa de los componentes del niicleo del SC. Estos se caracterizan por ser la parte
formalizada del SC en la organizacion, que entran en un contacto més directo y tan-
gible con los miembros de la misma, razén ésta por lo que pueden ejercer un claro
influjo sobre la forma en que se comportan las personas en las organizaciones.

b.2. Indirecta de los elementos contextuales: estructura, cultura y entorno. Ademas, éstos
determinaran la configuracién debre Control System, nimero de sus elementos y
sus relaciones. En este sentido, los sistemas organizacionales presentaran diferentes
grados de complejidad, mayor mientras mas grande sea el nimero de elementos y mas
complicadas las relaciones entre ellos y viceversa.

Con respecto al trabajo de@®y (1980), hemos identificado las siguientes mejoras:

a) Incorporacioén de la cultura como mecanismo no formalizado de control social, capaz de
influir sobre la organizacién para alcanzar sus objetivos, igual 0 mas que los formalizados.

b) Ademas de especificar los diferentes elementos formalizados del modelo, establece las rela-
ciones entre el Sistema de Planificacion, el Sistema de Evaluacién y de Incentivos, el Sistema
de Medicién, el Sistema de Operaciones y otros element@ooelControl Systengpmo
son el Resultado Organizativo y el Sistema de Retroalimentacion. Por el contregio, O
(1980, pag. 422) no pretendid explicar minuciosamente el desarrollo de los SIC, sino esti-
mular conceptualizaciones mas amplias al estudiar los SIC en las que se contemplasen los
elementos del SC de forma global, enmarcados en su contexto de gestion, organizativo y,
finalmente, en un macroentorno en el que se disefian e implantan.

¢) La conceptualizacion del funcionamiento y de las relaciones entre los elementos que com-
ponen el subsistema cibernético del SC, resulta mas completa quetiaEd€1980) que
lo que denomin®aquete de Control OrganizativBIC, SIpG, disefio organizativo y otros
elementos; aunque no los analiza en profundidad, no aclarando cuestiones como los dife-
rentes subsistemas o subcomponentes que puedan conformarlos y su naturalezaiésy F
(1983) define los elementos, sistemas y subsistem@odeControl System, incluso, rea-
liza un esfuerzo por describirlos mas precisamente en su trabajo junto a otros de 1985.

En lo referente a sus relacionesL€Y (1980, pag. 422) sefiala interdependencias entre los
componentes de ese Paquete de Control Organizajiv® hacen necesario considerarlo
como un todo al estudiar cualquiera de sus elementos, sin especificar sus mdltiples rela-
ciones. Esta complementariedad esta en funcion, basicamente, de las preferencias y nece:
sidades de los gestores y/o la propiedad de la organizacion que se estudie en concreto. Po
su parte, aunque enAmHoLTz (1983; junto a otros, 1985) este planteamiento también sub-
yace, evidencia las relaciones entre los elementos previamente defBriafosg 3.
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d) La l4gica lineal de caracter secuencial implicita en el modelader@1980), no se con-

templa en el desarrollado pardwmHoLTZ . En su propuesta, el RO seria el resultado de una
serie de influencias, directas e indirectas, de diferentes elementos del SC de la organiza-
cion, los cuales no se relacionan de forma lineal sino que se encuentran en diferentes nive-
les y dentro de distintas influencias contextuales, internas y externas a la propia organi-
zacion.

En cuanto a las principales limitaciones del modelo examinado, podemos destacar:

a) Una concepcién muy restringida de la CGaffHoLTz, 1983, pag. 156) como un compo-

nente del sistema de medicién que, a su vez, es un elemento del SC. Es decir, la CG desem-
pefiaria un papel muy reducido en el control, s6lo proporcionar informacién histérica para
la medicién de las variables sometidas a control. En esta concepcion manifiestamente limi-
tada de la CG, subyace la asuncién del ejercicio de un control exclusivaemeots.

b) Aungque mejora a @ty (1980) definiendo el RO como una serie de variablesfoLTz,

1985, pag. 39) que incluiria ventas, productividad, margen sobre beneficios, satisfaccion en
el trabajo y absentismo, no lo trata suficientemente. A pesar de ampliarse el concepto, no se
explica como se emplearia en el control ni se estudian otras magnitudes cualitativas no finan-
cieras externas a la organizacion como, por ejemplo, la satisfaccion de los clientes.

c) Si bien identifica y describe méas claramente los componentes del SC, e incluso subcom-

ponentes en algunos casos, no profundiza en la naturaleza de sus diferentes relaciones.

4. LAS PROPUESTAS DE AMAT

-212 -

Las razones por las que las abordamos son tres:

1. Consideramos que sus aportaciones han sido las mas significativas en nuestro pais en el

campo de los SC;

2. Recoge las aportaciones de los marcos conceptuales previos;

3. Por el marcado caracter interdisciplinar de su propuesta, no solo por la consideracion de

areas adyacentes a la CG como la Economia de la Empresa, Teoria de la Organizacion o,
incluso, las Finanzas, todas ellas empleadas en el estudio de los aspectos formales del con-
trol; sino también porque contempla corrientes para el estudio de los SC en las organiza-
ciones, centradas en aspectos psico-sociales -Escuela de las Relaciones Humanas, e
Procesamiento Humano de la Informacion, el Enfoque de Sistemas Abiertos- y enfocadas
en los factores culturales de las organizaciones.
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Entre estas Ultimas, no identifica teorias concretas, sino que clasifica los trabajos segin con-
sideren la cultura organizativa como una variable interna a la organizacion, una metafora que emer-
ge de la propia organizacion, o bien, considera a los SC inmersos en una perspectiva macrosocia
mas amplia que es determinante en la conformacion de estos sistemgsl@91, pag. 3.

CUADRO 1. RESUMEN DE LAS CORRIENTES DE INVESTIGACION
SOBRE EL CONTROL ORGANIZATIVO

CONCEPCION DEL CONTROL ENFASIS DE LA INVESTIGACION
. APROXIMACIONES :
DE GESTION COMO SOBRE:
Mecanismo formal « Escuela Cientifica. El disefio de los mecanismos for-
¢ Escuela de Harvard. males del SC.

e Teoria de la Contingencia.
e Teoria de la Agencia.

Mecanismo psico-social » Escuela Relaciones Humanas.| El control se alcanza a través de
* Procesamiento Humano de la mecanismos psico-sociales, por [lo

Informacion. que el disefio de los formales debe
» Teoria de Sistemas Abiertos. considerar estos aspectos.
Mecanismo cultural ¢ Cultura como variable indepen- El control se consigue a través de|la
diente. socializacion. Es el resultado de |a
¢ Cultura como metéafora. culturay el sistema formal debe estar
¢ Dentro de una cultura social mas vinculado con los valores.
amplia.

FuenTe: Adaptado de RaT (1991, pag. 42).

Antes del andlisis del modelo inicial, recogemos la definicion del 8@&r 4991, pag. 58)
define el SC organizativo como «el conjunto de mecanismos formales y no formales que influyen,
ya sea aumentando o reduciendo, la probabilidad de que el comportamiento de las personas que for
man parte de la organizacion se ajuste a los objetivos organizativos». Comparando comiadezk
podemos afirmar que coinciden en los elementos que definen el Control Organizativo y en su carac-
ter integrador, ya que son varias las conceptualizaciones de Control Organizativo consideradas pot
AMAT (1991) provenientes de diversas aproximaciones de la Teoria de la Organizacién, Sociologia
y Psicologia Industrial.

1 Las asunciones de estos trabajos sobre el papel de la cultura en los procesos de control organizativo, se podrian equipare
a las de las corrientes Interpretativa y Critica, cuya principal caracteristica es la consideracién explicita por los investiga
dores en CG del papel de las personas en la gestion empresarial.
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Como principal diferencia con.kvHoLTz, destaca la distincion devAt (1991) entre meca-
nismos de control formales y no formales. Por su pamegYno definid el Control Organizativo,
refiriéndose a las caracteristicas que debian reunir los procesos de control.

Gréfico 4. Modelo de AvaT para el estudio de los Sistemas de Control.

ENTORNO

CULTURA ORGANIZATIVA

ESTILOS DE COMPORTAMIENTO
INDIVIDUAL E INTERPERSONAL

ESTRUCTURA ORGANIZATVA -€—— > » ESTRATEGIA

SISTEMA DE
CONTROL

RESULTADO

FUENTE: AMAT (1998, pag. 25).

El modelo se fundamenta en el empleo combinado de Mecanismos de Control que encami-
nen el comportamiento de los miembros de la organizacién, para alcanzar la congruencia necesarie
con los objetivos organizativos que permitan su logro. Brevemente, describimos los principales meca-
nismos que componen este modelegA 1991, pags. 59-61):
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a) Mecanismos Formales de Control. Dentro de éstos, se distinguen dos clases principales:

a.1l. Sistema de Control Formal. Se asemeja en gran medida a IoaguelFz (1983)
denomindCore Control Systelyy, comprenderia los siguientes subsistemas:

a.l.1. Sistema de Planificacién. Encargado de la formalizacién de los objetivos de la
presupuestacién y control presupuestario, por ejemplo, su grado de formaliza-
cion, de participacién de la Alta Direccién en el proceso, etc.

a.1l.2. Sistema de Informacién. Considera la relacion entre Contabilidad Analitica y
Financiera. Incluye las funciones de medicidegdback

a.1.3. Sistema de Evaluacion. Con la informacion obtenida del anterior, podria desa-
rrollar el proceso de evaluacién mediante una serie de mecanismos, disefiados
especificamente para cada una de las organizaciones en particular.

a.2. Otros Mecanismos Organizativos Formales de Control. Estarian compuestos por:

a.2.1. Estructura Organizativa. Es decir, las diferentes caracteristicas estructurales que
se dan en una organizacion.

a.2.2. Estrategia Empresarial Formal o Planificacion Estratégica. Fundamentalmente,
las magnitudes del proceso de elaboracién de la estrategia.

b) Mecanismos de Control no Formalizados:

b.1. Mecanismos Psico-sociales. Compuestos por los Estilos de Comportamiento Individual
y las Relaciones Interpersonales que estan relacionados con el desarrollo de la moti-
vacion intrinseca, mediante la consideracion de las necesidades individuales.

b.2. Mecanismos Culturales. Son los procesos ligados a la identificacion, comunicacién e
internalizacion de los valores de la organizacion.

Una vez analizados los componentes del SC segian A991), identificamos las siguientes
mejoras sobre los modelos precedentesTey)1980) y EaAmMHOLTZ y otros (1985):

a) Un tratamiento mas sistemético del SC. Asi, mientras quetery(§1980) y en
FLamMHOLTZ (1983) simplemente se enumeran los mecanismos de control y se descri-
ben brevemente, Mat (1991) proporciona un mayor desglose y, ademas, los describe
con mas detalle.
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b) Profundiza en las interrelaciones entre los mecanismos, tanto formales como informales,
asi como en el resultado de estas relaciones bajo unas condiciones ambientales especificas
respecto a los niveles de incertidumbre exterior percibida por los directivos. Posteriormente,
AMAT (1998) incide en la importancia de considerar la bidireccionalidad en las relaciones
entre los elementos, aunque no explica suficientemente cdmo funcionan.

¢) Atiende al papel de la informacién contable, cuando se emplea por componentes del SC en
la gestion. AaT (1991, pag. 68) propone que «los resultados, el Sistema de Control Formal,
los Mecanismos Organizativos Formales, los Mecanismos Psico-sociales, y las acciones de
Direccién en general contribuyen a modificar la Cultura Organizativa». Esto refleja, que si
bien la cultura influye como demuestra# (1991) en sus estudios empiricos, sobre el
comportamiento humano a través del impacto que ésta tiene sobre los diferentes compo-
nentes que esta enmarcando, no debemos obviar que también puede ser influida por el efec-
to conjunto o individual de todos estos elementos. Asi, un cambio en el Sistema de Evaluacién
del Rendimiento e Incentivos puede facilitar la internalizacion de valores que conducirian
a la autorresponsabilizacion y el autogobierno de individuos y grupos en la organizacion.

A continuacién, analizamos las propuestas e implicaciones del modelo. En primer lugar, la
formulacién de las mdltiples proposiciones sobre las conexiones entre los elementos del modelo, se
basa en la légica da&HoLTz (1983), que concibe el Control Organizativo como un conjunto de
circulos concéntricos, de forma que para alcanzar los objetivos organizativos debe darse una eleva:
da consistencia entre los diferentes elementos del modelo, asi como una fuerte vinculacion entre
ellos que permita canalizar todas las acciones hacia el logro de los objetivos. Los anillos considera-
dos por AuaT (1991), desde el interior al exterior son: el Sistema de Control Formal, los Mecanismos
Organizativos Formales (Estructura y Estrategia), los Mecanismos Psico-sociales, la Cultura
Organizativa y, finalmente, el Entorno.

Precisamente, la incertidumbre derivada del dinamismo, la heterogeneidad y la hostilidad del
entorno, es el factor que mas influye en las complejas relaciones de complementariedad y/o sustitu-
cion entre los mecanismos para conseguir un comportamiento humano congruente con los objetivos
organizativos que permita alcanzarlos.

En segundo lugar, podriamos encontrar como caso extremo, un SC donde el comportamien-
to individual o grupal se pudiese orientar hacia el logro de los objetivos organizativos con un sim-
ple Sistema de Control Formal. Esta situacién requeriria congruencia entre los objetivos individua-
les y organizativos, para que el comportamiento de los individuos sea adecuado para lograr las metas
de la organizacion. Ahora bien, normalmente, conforme se incremente el nimero y la complejidad
de las variables contingentes que componen el marco donde se encuadra el SC, los mecanismos ¢
control tendran que complementarse o suplirse, para alcanzar los objetivos organizativos. Por ejem-
plo, en entornos con un elevado grado de incertidumbre, el Sistema de Control Formal por si sdlo,
no sera suficiente para lograr el comportamiento humano deseado, por lo que tendrd que comple-
mentarse con otros mecanismos de caracter formal o informal o, incluso, éstos podran sustituir a los
primeros.

-216 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 219

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| NUEVO MARCO PARA ESTUDIAR LOS SISTEMAS DE CONTROL | Bernabé Escobar Pérez y Antonio Lobo Gallardo

Para concluir, sefialamos las limitaciones del modelovde A1991):

a) Aungue se describe el Sistemadedbackcomo parte del Sl, a su vez, dentro del Sistema
de Control Formal, entendemos que esta concepcion es muy restrictiva, pues solo se tra-
bajaria con datos de la Contabilidad Financiera y Analitica y podria influir sobre los dife-
rentes componentes del Sistema de Control Formal, exclusivamente. Entendemos que el
Sistema de Feedback sélo debe contribuir al contrex poside los procesos cibernéti-
cos propios de los componentes del Sistema de Control Fo@oat €ontrol Systensino
que debe concebirse con una mayor amplitud, no limitandose a un a&mbito tan restringido,
la parte formal del ambito operativo, y una orientacion a corto plazo.

b) No estan claras las relaciones entre algunos elementos del modelo: Evaluacién, Informacién
y Comportamiento, que aparecen aislados en la primera propuesta, lo que dificulta su inter-
pretacion. En la segunda versi@rafico 4, fueron suprimidos.

c) A pesar de considerar los Objetivos Organizativos como componente principal en la defi-
nicion del Control Organizativo, no aparecen en ninguna de las dos versiones. Tampoco se
trata en profundidad su papel dentro del modelo.

d) El RO y las dimensiones que lo conformarian, no se tratan suficientemente. EI RO ha de
estar presente en cualquier SC porque ha de servir para costrptasen qué medida se
han logrado los objetivos planteados. Estrechamente relacionados, estarian la inexistencia
de una clara conceptualizacién del RO, ni de cdmo se interrelaciona con los deméas com-
ponentes del SC, especialmente con los objetivos organizativos; y la falta de un sistema
global de medicion y de incentivos en base a ese RO, aunque si se menciona un sistema de¢
incentivos dentro del Sistema de Informacion, es decir, exclusivamente en el ambito del
Sistema Formal.

5. EL MODELO CONTINGENTE DE FISHER (1995)

Las razones para estudiar los trabajosigieeR (1995 y 1998) han sido:

1. Son continuacion, 15 afios después, de las aportacionesadg@ra el estudio de los SC,
aunque se critican algunos aspectos y se incluyen otros, como la consideracion de los obje-
tivos organizativos como variable contingente controlada;

2. Revisa la evolucion de estudios contingentes empiricos del periodo 1974 a 1994, anali-
zando como ha ido cambiando la forma de aplicar esta aproximacién y cual ha sido la con-
ceptualizacion de las cuestiones tratadas.

En concreto, este proceso ha ampliado la forma de concebir los SC en las organizaciones.
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El andlisis de BHER, parte de una profunda reflexion sobre el concepto de Control Organizativo
basada en gran medida, en la definicién genérica del SC dadapepEz (1983, pag. 154). Por
tanto, las asunciones implicitas previamente identificadas, siguen presentes en el modelo. A modo
de recordatorio:

1. El empleo conjunto de los diferentes mecanismos, elementos o sistemas que conforman el
SC;

2. La funcién de control esta fuertemente orientada al logro de los objetivos organizativos; y

3. Laidentificacion del comportamiento humano como factor clave para el control en las orga-
nizaciones.

Partiendo de esta definicién, se analizan los diferentes tipos de Control Organizativo, los dis-
tintos mecanismos que componen los SC y sus interrelaciones y, finalmente, los atributos generales
de estos SC. Por ejemplo, SC participativersusautocraticos, a largeersuscorto plazo, sobre
resultadowversussobre comportamiento, etc.gRer, 1995, pag. 28). Asimismo, se examinan los
fundamentos de la Teoria Contingente y, con mas profundidad, los factores contingentes estudiados
en trabajos previos, destacando 5 categorias o bloques principales relacionados con: el Entorno, le
Estrategia, las Caracteristicas Estructurales, el Tamafio y el Conocimiento de los Procesos de
Transformacion (BHER, 1995, pag. 30). El resultado de esta revision de los fundamentos de Control
Organizativo y Teoria Contingente y de los estudios contingentes empiricos, es la propuesta de un
nuevo modeloGrafico 5.

Hemos de comenzar sefialando que en su segundo trasage,(E998, pag. 54) propone un
modelo para los SC que no contiene diferencias significativas al primero como para tratarlo de forma
diferenciada. Estas se relacionan con:

1. La no consideracion de variables contingentes exdgenas o fuera del control de la organi-
zacion a la hora de seleccionarlas; y
2. La ampliacién del conjunto de parametros por los que se mide el resultado organizativo,

mediante la inclusién de la variafllension en el Trabajo

Antes de analizar el modelo, examinamos los resultados de la revision de trabajos empiricos
que realiza BHER(1995) para fundamentar su propuesta. El objetivo buscado es conseguir una cate-
gorizacion de la literatura contingente sobre SC. Para edlegd(1995, pag. 35) plantea cuatro
niveles segln su complejidad. De menor a mayor grado, son:
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a) Se estudia la relacion entre una variable contingente y un mecanismo de control.
b) idem, pero se analiza el efecto conjunto de la relacion sobre el RO.

c) Se examina la relacion entre una variable contingente y varios mecanismos de con-
trol, asi como el impacto de las multiples relaciones sobre el RO. En éstos se conci-

be, implicitamente, el SC como un todo, mas que como un conjunto de elementos inde-
pendientes.

d) Se consideran varios factores contingentes de forma combinada con diferentes mecanis-

mos de control y, simultdneamente, estudian el efecto, tanto individual como conjunto, de
las relaciones sobre el RO.

Siguiendo esta categorizacions#eRr (1995) analiza 17 trabajos de diferentes niveles: 5
en el primero, 6 en el segundo, 4 en el tercero y 2 en el cuarto. Aunque la revision no es exhaus-
tiva, se concluye que los niveles 1 y 2 han sido los més empleados en el disefio de modelos y,
por el contrario, el 3 y 4 estdn escasamente representados en la literatura. Asfipsebyal
cente en la mayoria de estos trabajos es ltdeccion Sin embargo, el mas adecuado para el
estudio de los SC es el dstemasya que permite analizar las complejas relaciones entre los
diferentes factores contingentes y los distintos mecanismos de control e, incluso, entre los com-

ponentes de los dos grupos para, finalmente, poder evaluar el impacto de todo este entramado d
interdependencias sobre el RO.

Ademas de esta reflexién sobre la investigacion en SE5R{1995 y 1998) detecta a partir
de esta revision otras conclusiones que podrian mejorar los modelos identificados en los trabajos
empiricos, que quedan recogidas en su propu@sdéico 5. Entre éstas destacan:

a) El modelo aun siendo una vision simplificada de los SC, proporciona un marco teérico con-
creto, necesario para su estudio.

b) Los Sistemas de Control Cibernético son un componente formal del SC que representa
s6lo una parte détaquete de Control Organizativ&ste debe ser analizado como un
todo porque podria haber efectos de complementariedad y de sustitucion entre sus ele-
mentos. En todos los modelos estudiados, sus proponentes se manifiestan en el mismo

sentido, convirtiendo a éste en uno de los pocos denominadores comunes de los marcos
propuestos.

¢) Puede haber otros factores distintos a los mecanismos de control que influyan sobre el

RO, a considerar cuando se intente medir el efecto de las variables contingentes sobre
el RO.
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Gréfico 5. Modelo de FsHER para el estudio de los Sistemas de Control.

'

Variables contingentes seleccioneli
das por la organizacion

!

Variables contingentes no selecci
nadas por la organizacion

Sistema Global de Control de la Organizacion

.Slste,m_as Gestion de Otros
cibernéticos Estructura ‘ ‘ Cultura ‘ .
RR.HH. mecanismos
de control
Rendimiento organizativo
Otros

(Eficacia, eficiencia, satisfaccion,-————
otras variables)

¢

Sistema de Medicién e Incentivos

factores

A

FUENTE: FISHER(1995, p4g. 33).

A continuacion, analizamos las aportaciones mas significativas, asi como aquellos aspectos
que refuerzan propuestas previas resaltadas como mejoras significativas para el estudio de los SC
(FISHER, 1995 y 1998):

a) La distincion entre variables contingentes controladas por la organizacion -endégenas- y
no controladas -exdgenas-. En el modelo queda reflejado como el primer grupo de facto-
res influye sobre el segundo. Se hace referencia implicitamente al impacto que a largo plazo,
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podrian producir las organizaciones sobre las contingencias, incluso sobre las denomina-
das no controlables i@HER, 1995, pag. 32). Esta aportacion supone una mejora satee O

(1980) que sélo consideraba como variable contingente controlable por la organizacion los
Obijetivos Organizativos, ya que amplia el espectro de posibles contingencias endégenas.

b) La inclusion de la Cultura expresamente como mecanismo de control no formalizado, for-
mando parte del Paquete de Control Organizativo. Esta propuesta refuerza las recomenda-
ciones de EamHOLTZ (1983) y AvaT (1991), sobre considerar los mecanismos no forma-
lizados para alcanzar las metas organizativas.

¢) La consideracion de la Gestion de los Recursos Humanos explicitamente como uno de los
componentes del Paguete de Control Organizativo. Mientras que en los modelesiderE
y otros (1985) y AAT (1991) se destaco el papel clave que las personas juegan en los pro-
cesos de Control OrganizativaskeRr (1995) incorpora por primera vez, un mecanismo
formalizado de control relacionado con la intencion de influir directamente sobre el com-
portamiento de los individuos y grupos.

d) Presenta un concepto amplio del RO. En los modelos previos, esta magnitud se define res-
trictivamente, haciendo hincapié en la eficacia, sobre todo, en términos financieros.

e) Estrechamente relacionado con lo anterior, complementa el Sistema de Medicién del RO
y de Incentivos, con un Sistema Beedbaclque afectaria a todas las variables contin-
gentes seleccionadas por la organizacion.

f) La concepcién del SC como circuito o bucle, considerando como partes las diferentes con-
tingencias, eCore Control Systern el Sistema Formal de Control y los Sistemas de
Medicién, Incentivos Yeedbackimplica romper con la légica lineal presente en el mode-
lo de OrLEY (1980) y, en menor medida, en el des (1991). Si bien es cierto que
FLamHoLTZ (1983) en su presentacion sisteméticadiee Control Systenmtroduce esta
forma de entender su funcionamiento como un circuito, no integra dentro de ella a los com-
ponentes que denomina Contexto de Control: la Estructura, la Cultura y el Entorno.

Para finalizar, sefialamos los puntos débiles detectados en el analisis del modelo:

a) Escasa explicacion del modelo. Salvo las indicaciones comentadas, no encontramos infor-
macioén sobre aspectos importantes. Echamos en falta una definicion de las contingencias
seleccionadas por la organizacién y las que no, y referencia a la naturaleza de las multiples
relaciones entre ellas y con los componentes del Paquete de Control Organizativo. A pesar
de incidir en la necesidad de considerarlos, tampoco se nos presentan esos otros factores
que pueden influir sobre el RO. FinalmentesHER (1995 y 1998) no aclara mucho sobre
lo que se denomina Otros Mecanismos de Control, por lo que se podria interpretar que este
componente del SC seriacajon de sastrdonde entrarian todos los demas elementos del
sistema.
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b) Relacionado con esto, no s6lo no se examinan en profundidad las relaciones entre los
componentes del SC y las variables contingentes, sino que parecen considerarse en un
unico sentido, perdiéndose la oportunidad para comprender mejor el funcionamiento de
los SC.

¢) Suprime sin justificacion clara los Objetivos Organizativos como variable contingente clave
en los SC. Ademas, no explica suficientemente dénde se integrarian en su modelo.

6. ELMARCO CONCEPTUAL PROPUESTO

A continuacién, presentamos nuestra propuesta para el estudio de los SC. Para elaborarla,
hemos comparado los puntos fuertes y débiles de los modelos analtazakhs 2. Como pode-
mos apreciar en él, la conceptualizacion de los procesos relacionados con el disefio, implantacion y
funcionamiento de los SC ha ido mejorando por las aportaciones de los modelos analizados, entre
las que podemos destacar:

a) La introduccion por @_ey (1980) de los Objetivos Organizativos y del RO como varia-
bles contingentes, asi como la defensa de su vinculacién directa, ya que son el princi-
pio y el fin del proceso de Control Organizativo y elementos fundamentales para ejer-
cer el controlex ante, mediante la fijacion de los Objetivos Organizatives gost,
tras conocer el RO.

b) En el caso dellAmMHoLTZ (1983; junto a otros, 1985) la identificacién del Comportamiento
Humano como clave para el Control Organizativo. En particular, destaca la Cultura
Organizativa como mecanismo de control social de caracter informal que influye sobre los
componentes formales del SThre Control System.

¢) AMAT (1991 y 1998) define y describe los distintos componentes del SC, asi como sus mul-
tiples relaciones. También trata mas expresamente el papel de la CG y de la informacién
contable en los procesos que conforman el Control Organizativo.

d) Finalmente, BHER (1995 y 1998) amplia el concepto de RO, tanto al considerar la Gestién
de los Recursos Humanos como mecanismo formal de control, como al incluir un Sistema
de Medicién y Evaluacion del mismo.

En definitiva, la conceptualizacion de los SC se ha ampliado, tendencia que responde en gran
medida, a un esfuerzo integrador de los diferentes enfoquesLAgideTz (1983) incorpora al
estudio de los SC algunos postulados de la Teoria de la Organizacién, Psicologia Industrial y
Sociologia, mientras quevAT (1991) revisa aproximaciones concretas de las disciplinas sefala-
das en eCuadro 1.
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Asimismo, entendemos que si bien resulta complicado representar graficamente los compo-
nentes del SC ampliado y sus subelementos, debido al caracter Unico y especifico que adquierer
éstos para cada organizacion, parece légico que, al menos, los mas importantes deben estar prese
tes en los intentos descriptivos, aun de indole simplificadora. Asi, ademas de las variables y com-
ponentes del SC, se deben incluir las interrelaciones mas significativas entre ellas, siempre que el
namero de interrelaciones recogidas en el modelo permita ayudar a la mejor comprensidn del fun-

cionamiento del sistema y no a dificultarla.

En nuestra propuest@rafico 6, hemos intentado alcanzar este equilibrio. Una de las princi-
pales consecuencias de este esfuerzo ha sido la inclusion en el estudio de SC de los mecanismos r
formalizados. Estos estan presentes en todas las organizaciones y su peso especifico dentro dt
Sistema Global de Control depende de factores como el Tamario, la Cultura, los diferentes Estilos

de Direccion, etc.

CUADRO 2. PRINCIPALES APORTACIONES Y LIMITACIONES

MoDELO:

OTLEY (1980)

FLamHOLTZ y otros (1985)
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PRINCIPALES APORTACIONES :

« Consideracion de los Objetivos
Organizativos.

¢ Inclusion del RO vy vinculacién
directa con los Objetivos.

¢ SIC como parte del SC global.

« Resalta algunas implicaciones
metodoldgicas.

«Comportamiento humano como
factor clave para el Control
Organizativo.
* Inclusion de la Cultura comag
mecanismo de control social.
e Introduce el conceptoCore
Control System.
 Estudia las relaciones entre lgs
componentes Core Control
Systeny de éstos con la Cultura.

DE LOS MODELOS ANALIZADOS

PRINCIPALES LIMITACIONES :

No se contemplan mecanismos de
control no formalizados.

No se incluyen los Sistemas de
Medicién y Evaluacion, ni de
Incentivos. Tampoco el Sistema
de Feedback

Logica lineal secuencial impli:
cita.

Concepcion restringida de SICy
CG.

Aunque amplia el concepto de RO
respecto a @ ey (1980), conti-
nda siendo limitado.

Los Objetivos se tratan poco pro-
fundamente y no se vinculan de
forma clara al RO.

Las relaciones entre los diferen-
tes componentes del SC no se
estudian profundamente.
Concepcion  restringida
Sistema déeedback

de
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M ODELO:

AMAT (1991)

FiSHER (1995)

PRINCIPALES APORTACIONES :

Tratamiento del SC mas sistema- ¢
tico y estructurado que en los
modelos previos. .
Profundiza mas en el analisis de
las diferentes relaciones entre los
distintos componentes del SC, -
tanto formales como no formali-
zados.

Estudia expresamente el papel de
la CG y los SIC en los procesos
de Control Organizativo. .
Incluye méas componentes no for-
males, como las relaciones inter-
personales.

Considera la Gestion de los
Recursos Humanos como un
mecanismo de control formal.
Amplia el concepto de RO, ya no
es solo eficacia en términos finan- «
cieros cuantitativos.

Concibe el SC como un circuito
global.

Incluye un Sistema de Medicion

y Evaluacion del RO. .
Incide en la idea de un Sistema de
FeedbaclkGlobal.

PRINCIPALES LIMITACIONES

Continda con una concepcion res-
tringida de Sistema deeedback
Los Objetivos se tratan poco pro-
fundamente y no estan claramen-
te vinculados al RO.

ElI RO es poco estudiado en cuan-
to a las dimensiones que los com-
ponen, su medicién y evaluacign
y el impacto que pudiese provo-
car sobre los componentes del SC.
Consecuencia de lo anterior, no
se incluyen los Sistemas de
Medicion y Evaluacion, ni de
Incentivos. Tampoco el Sistema
de Feedback

Poca definicion sobre los com-
ponentes del modelo, sus rela-
ciones y el funcionamiento de éste
en general.

Como consecuencia de lo ante-
rior, no se especifican cuéles son
las variables contingentes, las
otros factores que sefiala como
determinantes del RO, etc.
Tratamiento confuso de los
Objetivos Organizativos.

FuenTe: Elaboracion Propia.

Con respecto a nuestra propuesta para el estudio de los SC, nos gustaria resaltar que aunqu
las variables que componen estos mecanismos no formales -Cultura, Relaciones Interpersonales
Dinamicas de Poder, etc.- son de un marcado caracter intangible y que, por lo tanto, su inclusién en
los modelos incrementaria la dificultad para desarrollar los estudios, somos partidarios de conside-
rarlas porque de lo contrario, estariamos obviando buena parte de los factores explicativos del fun-
cionamiento de los SC, lo que repercutiria negativamente sobre nuestra comprension de su disefio
implantacion y funcionamiento.
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Otro efecto positivo de la ampliacion de los modelos para el estudio de los SC y, dentro de
éstos, los SIC ha sido la consideracién de los SC como un todo compuesto de diferentes elemento:
gue estan estrechamente interrelacionados. Por tanto, no s6lo habran de considerarse diferentes co
tingencias y mecanismos de control, sino que también tendremos que someter a estudio las multi-
ples y complejas relaciones que puedan darse dentro del SC.

Antes de exponer el modelo y el concepto de control implicito, debemos profundizar en el
analisis de una serie de cuestiones que consideramos de gran interés para superar las limitacione
mas importantes que se han mantenido en los modelos analizados:

A. Escaso papel de la CG y los SIC dentro de los procesos de Control Organizativo. Excepto
en los trabajos deMat (1991 y 1998), o se simplifica en exceso el concepto de CG y de
los SIC (kEamHOLTZ Y otros, 1985), 0 no se trata con suficiente claridad y amplitug¢Q
1980), o simplemente, apenas se considesagR 1995). Entendemos que este tema
debiera ser abordado con mayor rigor, lo que permitiria evaluar cual es la aportacion de
estos trabajos a nuestra disciplina, ya que la incorporacién de aproximaciones de otras
areas adyacentes a la CG como la Psicologia Industrial Organizacional y Sociologia
Interpretativa, deben servirnos de ayuda para comprender mejor los procesos de disefio,
implantacion y funcionamiento de los SC, no perdiendo la perspectiva contable en el ana-
lisis de los fenbmenos organizativos.

Por ello, consideramos la CG desde una perspectiva amplia, como un Sl capaz de sumi-
nistrar toda la informacion relevante para la gestion empresarial, entendiendo ésta como
un proceso continuo de planificacién y control para alcanzar los Objetivos Organizativos
gue se desarrolla en un entorno social y organizacional que ha de ser considerado. Asi
pues, el papel de la CG resulta mas amplio del consideradaperdiTz y otros

(1985), al implicar una funcién de control, no séiopostino tambiérex anteya que

ambas facetas son complementarias, por lo que deben estar siempre presentes en la ges
tion.

B. Pobre conceptualizacién del RO y escasa vinculacién con los Objetivos Organizativos. En
la mayoria de los modelos analizados, no se hace referencia ni a la eficacia ni a las varia-
bles con que se mide. SoOIsHER(1995) desglosa el RO en varios componentes que supo-
nen una ampliacién sobre los términos tradicionalmente estudiados, los cuantitativos finan-
cieros.

En este sentido, proponemos considerar un conjunto de indicadores del RO que no se limi-
te a las variables cuantitativo-financieras empleadas tradicionalmente, sino que incluya
otras magnitudes de caracter cuantitativo no financiero y cualitativo como, por ejemplo,
la satisfaccion de los clientes, proveedores y empleados, impactos medioambientales, nive-
les de calidad e innovacion, desarrollo tecnoldgico, etc. Légicamente, esto que es impor-
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tante para cualquier tipo de organizacion, lo es mas para aquéllas en las que por su espe-
cial naturaleza, o por las particularidades de su actividad, los indicadores cuantitativo finan-
cieros pierden su protagonismo como, por ejemplo, las organizaciones sin &nimo de lucro,
las entidades publicas y las empresas de servicios.

La relacidn del RO con los Objetivos Organizativos, ha sido poco tratada en los trabajos
analizados. En el sentido de los Objetivos al RO, depende en gran medida de factores como
la estrategia de comunicacion de los objetivos, los procesos de planificacion estratégica,
los procesos de presupuestacion, etc. Todos componen el conjunto de mecanismos de con-
trol ex ante En sentido inverso, del RO a los objetivos, los principales componentes del
SC que se encargan de ejercer esa funcion de cerfpokson los Sistemas de Medicion

y Evaluacion del RO, el Sistema de Incentivos o Penalizaciones en relacién a las desvia-
ciones positivas 0 negativas, respectivamente, de ese RO con respecto a los objetivos vy,
finalmente, el Sistema deeedbaclque es el encargado de generar la informacion nece-
saria para emprender las acciones correctoras que encaucen el comportamiento humana
hacia las metas organizativas.

. Ausencia de un Sistema de Medicion y Evaluacién del RO, asi como un Sistema de Incentivos

y Penalizaciones basado en los resultados de la evaluacion peewa(F995) es el Unico

que lo representa en su modelo, aunque no explica ni su funcionamiento ni sus relaciones
con el resto de componentes del SC. TantmifoLTz (1983) como AvaT (1991) hacen
referencia a estos sistemas, pero ubicandolos dentro de la parte formal del SC, que deno-
minan, respectivament€pre Control System Sistema Formal de Control, lo que puede
entenderse como una concepcion restrictiva de los mismos.

. Necesidad de concebir mas ampliamente los Sistemas de Medicion, Evaluacién, Incentivos

y FeedbackEsto posibilita extender el contenido de la informacién que se pueda emplear
en los procesos de CG y considerar un ambito de actuacion mas amplio y un horizonte
temporal mayor.

Considerando estas mejoras, la nueva concepcién del Sistdfeadimckse caracteri-

zaria por el empleo de toda aquella informacion, referente a la relaciéon RO y Objetivos
Organizativos, que pudiese servir para retroalimentar los procesos de control, no sélo a
posteriori sino también a priori, pudiendo influir por tanto, a corto plazo sobre la compo-
sicidn y el funcionamiento los elementos formales del SC y mas a largo plazo, sobre los
no formales e, incluso, el entorno de la organizacion.

Este Sistema dEeedbacksélo es considerado en sentido amplio, en el trabajo de
FisHER (1995), mientras que en el resto, la concepcion del mismo es bastante restrin-
gida. Ahora bien, ni siquiera éste profundiza en el estudio de su funcionamiento, ni de
las diversas y numerosas relaciones entre este componente del SC y los demas, ya sear
formales o no.
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E. Necesidad de profundizar en las relaciones entre las diferentes variables contingentes y
los distintos componentes del SC. Estas, implicitamente, han venido siendo tratadas como
si fuesen de caracter marcadamente unidireccional. Asi, podemos afirmar que los mode-
los estudiados han seguido una légica lineal. En todos ellos, subyace el siguiente plantea-
miento: un nivel adecuado de consistencia entre las variables contingentes, seleccionadas
0 no por la organizacion, y la Estructura Organizativa, permitiria un disefio de los com-
ponentes del SC mas conveniente para el logro de los Objetivos Organizativos, lo que a
su vez, mejoraria RO. Asimismo, podria interpretarse a la inversa como que una mejora
en los niveles de RO puede repercutir en inversiones que influyan en la composicion y
procesos del SC como, por ejemplo, un nuevo Sl. Este cambio podria provocar variacio-
nes significativas en las variables estructurales -grado de interdependencia departamental,
creacion de estructuras mas planas, etc.-.

Finalmente, todos estos cambios podrian modificar la planificacion estratégica, lo que
supondria la formulacidn de una nueva estrategia y unos nuevos objetivos, tanto a medio y corto,
como a largo plazo. Estas importantes variaciones en términos estratégicos y la ampliacion del
horizonte temporal, pueden llevar al posicionamiento de la organizacion en mercados y sectores
totalmente nuevos para ella, lo que conllevaria una transformacion de los pardmetros que con-
formaban su entorno, por ejemplo, en términos de nuevos competidores, nuevos niveles de ines-
tabilidad y, sobre todo, de incertidumbre percibida por la Alta Direccion. Todo esto supondria
considerar nuevas contingencias tanto seleccionadas por la organizacién -estrategia- como n¢
seleccionadas -grado de incertidumbre percibida-. Asi, una mejora del RO sostenida en el tiem-
po, podria influir en los componentes del entorno de la organizacion. Ademas, esta transforma-
cion de la forma de trabajar por la mejora del RO, seguramente, tendria también implicaciones
importantes sobre los valores y creencias compartidos por los miembros de la organizacién, la
Cultura Organizativa. Asi como en la forma en que se relacionan los individuos y los grupos den-
tro de la organizacion, las relaciones interpersonales. Por lo tanto, no sélo se ven afectados los
componentes formales del SC, sino que también, y muy probablemente en un horizonte tempo-
ral mayor, sus elementos no formalizados.

En definitiva, este razonamiento es un simple ejemplo de como las relaciones entre las
variables contingentes y los diferentes elementos del SC pueden y tienen que ser analizados ¢
interpretados bajo la asuncion de una influencia bidireccional, directa en algunos casos e indi-
recta en otros. Légicamente, esto es s6lo una aproximacién generalista y determinista, y por
supuesto que en las organizaciones, las relaciones serdn mucho mas numerosas y, sobre todi
complejas que las consideradas. No obstante, entendemos que lo verdaderamente importante e
nuestra propuesta, no es llegar a un modelo Unico con un elevado grado de detalle en cuanto a |
naturaleza y el nimero de relaciones posibles consideradas sino, por el contrario, lo que preten-
demos es defender la idea de que los planteamientos universalistas, deterministas y en los qu¢
no quepa esta forma de comprender las mdltiples interrelaciones no permitiran el avance del
conocimiento en nuestra area sobre los SC.
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En relaciéon con la asuncion de este nuevo enfoque para estudiar los fenébmenos organizativos,
investigadores de disciplinas adyacentes como Psicologia Industrial abogan por «estudiar las inte-
racciones entre las personas y las organizaciones [...] considerando que éstas se definen por un
bidireccionalidad constructiva que hace que los procesos resultantes de las mismas provoquen que
las personas y las organizaciones se construyan y transformen mutuamentasatle] 1997, pag.

144). Una ampliacion que considerase explicitamente otras relaciones, como las que se dan entre
contingencias y componentes de los SC, es lo hemos venido defendiendo.

A continuacion, abordamos la descripcion del modelo propugsidico 6:

a) En primer lugar, las variables contingentes contenidas en este modelo que influyen direc-
tamente sobre lo que hemos denominado Sistema Global de Control de la Organizacion.
Para su definicién diferenciamos entre dos grupos principales, por un lado, y una contin-
gencia que por su importancia tratamos de forma particular, por otro.

a.l. Lavariable diferenciada a que hacemos referencia son los Objetivos Organizativos.
Es decir, la organizacion debe tener en cuenta cuales son las metas que persigue,
el quécontrolamos y asi poder decidir sobre el disefio de los SC que segfae!
lo controlamos. Como hemos defendido a lo largo del trabajo, que el RO y los
Objetivos Organizativos son dos componentes del modelo intimamente relaciona-
dos.

a.2. Variablecontingentes seleccionadas por la organizacion. Aquellas sobre las que la
organizacién tiene control y poder de decision para cambiarlas, entre ellas, destacamos
la tecnologia, el tamafio organizativo y la estrategia.

a.3. Varables contingentes no influenciables por la organizacion a corto plazo. Basicamente,
nos referimos a elementos externos como el nivel de incertidumbre (inestabilidad y
turbulencia del entorno), la composicion del sector en el que compite (grado de creci-
miento, estado de madurez, nimero de nuevos competidores entrantes al sector, nivel
y velocidad del desarrollo tecnolégico del sector, etc.) y, por ultimo, los contextos poli-
tico, legal y econdmico en los que desarrolla su actividad.
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Grafico 6. Marco conceptual propuesto para el estudio de los Sistemas de Control.
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FuenTe: Elaboracion propia.
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b) En segundo lugar, los mecanismos informales: la Cultura Organizativa como el mas
importante pues circunscribe al resto de dispositivos de control formales e, incluso no
formales; las Relaciones Interpersonales que englobarian a todos los elementos de con-
trol intangibles relacionados con las dindmicas politicas y las relaciones de poder den-
tro de la organizacion; Otros Mecanismos que podrian ser todos aquellos factores rela-
cionados con la personalidad de los individuos, estilos de direccidn, etc. Todos ayudan
a que los objetivos individuales y grupales sean congruentes con los organizativos, lo
gue motivara a los miembros de la organizacion para que su comportamiento a todos los
niveles, sea el mas adecuado para posibilitar el logro de los objetivos de la forma mas
eficaz y eficiente.

c¢) Parte formalizada del Sistema Global de Control de la Organizacion. Aunque existan mutuas
relaciones de dependencia e influencia, pretendemos sefialar que estos Mecanismos Formale:
de Control, estan circunscritos por el subsistema de Mecanismos no Formales.

c.1. Mecarsmos Cibernéticos de Control. Aqui, podemos encontrarnos los AlS, MCS, MIS,
MAS, etc. Independientemente de la denominacion, sus componentes son: el Sistema
de Presupuestacion, el Sistema de Asignacion de Costes, parte del Sistema de Medicion
Evaluacion y parte del Sistema de Incenti&os

c.2. Los componentes del disefio organizativo como la estructura, grado de centralizacion,
de interdependencia organizativa, diferenciacion funcional, etc. Estan estrechamente
ligados a los mecanismos anteriores pues determinan en gran medida su disefio. Por
ejemplo, mientras mas plana sea una organizacién mayor nivel de delegacién en la
toma de decisiones y de autoridad se confia a los directivos, lo que implicaria unas
necesidades informativas, y con unos niveles de accesibilidad para la gestion, total-
mente distintos de una organizacion burocratica. Asi pues, esta casuistica debe tener
un reflejo en las caracteristicas del disefio de los SIC.

c.3. OtroMecanismos Formales. Entre éstos destacamos la Gestion de los Recursos Humanos
en linea con IBHER (1995).

d) El siguiente componente del SC es el RO, entendido como hemos propuesto previa-
mente.

e) Por Otros Factores que influyen sobre el RO, nos referimos practicamente a las mismas
contingencias contempladas como variables contingentes no influenciables por la organi-
zacién a corto plazo, pero sélo en aquellos casos en los que se trate de modificaciones
importantes de caracter coyuntural como, por ejemplo, la entrada en vigor de una norma-
tiva que afecte a la actividad de la empresa de forma significativa, una importante recesion

2 Cuando nos referimos a determinados sistemas como «parte del» hacemos referencia a aquellos que tienen una funcioér
mucho mas amplia de la que se desprende de esta mencion especifica.
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econdmica, cambios drasticos en el sistema politico, operaciones de concentracién de nego-
cios que puedan afectar a todo el sector, etc. Esta circunstancias afectarian al RO a corto
plazo y con caracter extraordinario.

f) El Sistema de Medicién y de Evaluacién del RO sera el encargado de determinar la efi-
ciencia y eficacia en el logro de los Objetivos Organizativos, mientras el de Incentivos y
Penalizaciones, en base a la informacion suministrada por el primero, fijara las recompen-
sas y puniciones para potenciar aquellos comportamientos correctos para el cumplimiento
de los objetivos, asi como para corregir las formas de proceder disfuncionales.

g) Finalmente, el Sistema de Retroalimentacion se encargara de distribuir la informacion para
emprender las acciones recomendadas por el Sistema de Incentivos y Penalizaciones pare
influir sobre miembros de la organizacion, sobre los diferentes componentes del Sistema
Global de Control, tanto formales como no, y también sobre las Variables Contingentes.
Este proceso busca, en Ultima instancia, la consecucién de una mejora continua del RO.

En cuanto a los componentes RO y los Sistemas de Medicion y Evaluacion, de Incentivos y
Penalizaciones y de Retroalimentacion, debemos resaltar un par de cuestiones:

1. Estos sistemas pueden emplearse de forma continua en el tiempo y para diferentes niveles
de agregacion, areas organizativas o cualquier otro criterio como el geografico.

2. En la determinacién del RO, su valoracion y su comunicacion, la CG juega un papel cru-
cial como encargada de elaborar, suministrar e, incluso, analizar toda esta informacién para
los directivos de los diferentes niveles, quienes la emplearan en la toma de decisiones.

Por ultimo, nos gustaria aclarar que el motivo de representar las relaciones con doble sentido,
quiere indicar su naturaleza bidireccional. En otros casos, esta influencia en doble sentido, directa o
indirecta, vendria recogida por el Sistema de Retroalimentacion.

En lo referente al concepto de Control Organizativo que subyace en nuestra propuesta, resul-
ta mas amplio que el dedvHoLTz (1983) que ha servido de base para la elaboracion de modelos
posteriores, bien modificandolo levemente o adoptandolo. Para nosotros, el Control Organizativo
guedaria definido como: «El conjunto de procesos continuos consecuencia del efecto conjunto de
las acciones desarrolladas a través de los mecanismos formales y no formales del SC, que la orgs
nizacion utiliza para motivar a los individuos y grupos que la componen a que se comporten de la
forma mas adecuada y congruente posible con los Objetivos Organizativos para asi poder alcan-
zarlos. Ademas, estos procesos permitirian medir y evaluar la eficiencia y eficacia en el logro de
los mismos, para emprender acciones encaminadas a incentivar o penalizar determinados compor
tamientos disfuncionales, mediante la influencia de un proceso de retroalimentacion que modifi-
cara aquellos mecanismos del SC, formales o no, con el fin de potenciar la mejora del RO en el
futuro».
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Nos gustaria destacar varios aspectos distintivos de esta definicion para clarificar y destacar
las mejoras de nuestra propuesta. En concreto:

a) El Control Organizativo debe entenderse como un proceso continuo, mas que acciones o
actividades aplicadas en momentos puntuales. La perspectiva de procesos que defendemos
incluiria esas acciones como desarrollo de la funcion de control en las organizaciones.

b) El proceso de Control Organizativo, no sélo es continuo, sino que ademas tiene natura-
leza de bucle. Asi, la organizacion utiliza el SC para buscar el logro de los Objetivos y,
simultaneamente, evalla la eficacia y eficiencia del resultado para tomar las acciones
que lo mejoren en el futuro, bien obteniendo los niveles deseados, bien superandolos en
el tiempo.

c) Estos planteamientos por los que el Control Organizativo se convierte en un bucle cerrado
de retroalimentacién continua, contienen implicitamente la asuncién de bidireccionalidad
en las influencias de las multiples interrelaciones. Es decir, tanto los individuos, grupos y
la organizacion en si, como los diferentes componentes formales y no formales del SC, se
influyen, construyen y transforman de forma mutua.

d) El Control Organizativo siempre ha de buscar la mejora continua del RO de forma consis-
tente con los Objetivos Organizativos. Por esta razén, los componentes del SC encargados
de velar por una adecuada vinculacién de ambos elementos, deben ser considerados expli-
citamente dentro del proceso, en particular, aquéllos destinados a la evaluacion de los nive-
les de congruencia y medidas de intervencion sobre el SC que han sido menos estudiados
por académicos de nuestra disciplina, los Sistemas de Medicion, Evaluacion, Incentivos y
Retroalimentacion.

7. CONSIDERACIONES FINALES

La revision de los trabajos permite confirmar que se ha producido un notable esfuerzo por los
investigadores en CG, para incorporar aproximaciones tedricas de disciplinas adyacentes, basica-
mente, los provenientes, por orden cronolégico, de la Teoria de la Organizacién, de la Psicologia y
de la Sociologia. Asi, el detY (1980) supuso la incorporacion de los fundamentos de la Teoria
de la Contingencia a la CG.

A pesar de ello, esta teoria tan fructifera para nuestra comunidad académica, ha pasado a se
cuestionada (WiLL y OLson, 1989; QLey, 1995) fundamentalmente por su caracter estatico y la
no consideracion de factores sociopoliticos. Estos inconvenientes han sido el principal acicate para
mejorarla. Asi, los marcos posteriores examinados fueron incorporando postulados de la Psicologia
Industrial y de las Organizaciones, asi como de la Sociologia. Estos modelos integraxianestt
1983; kEAMHOLTZ Y otros, 1985; MaT, 1991 y FsHER 1995) contienen muchas de las asunciones
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implicitas presentes en las corrientes de investigacion Interpretativa y Critica en CG, tendentes a
contextualizar mejor los cambios en las practicas de gestion y contables, al considerar como crucial
el papel de las personas en las organizaciones. Por tanto, estas nhuevas aproximaciones pueden pr
porcionar a los investigadores una gran oportunidad para ampliar los modelos tradicionales, con la
inclusion de nuevas variables y de diferentes formas de estudiar sus interrelaciones.

Por todo lo anterior, consideramos oportuno elaborar una propuesta de marco conceptual para
estudiar estos sistemas, caracterizada por adoptar una vision mas amplia al estudiar los SC, inte
grando planteamientos de disciplinas afines y considerando variables cualitativas y mecanismos
informales -entre los que destaca la cultura organizativa- para evaluar y controlar el RO, lo que faci-
litaria el control al permitir otorgar incentivos y penalizaciones.

Por altimo, nos gustaria destacar las siguientes oportunidades de investigacion que podemos
encontrar caso de adoptar este modelo:

a) Los componentes no formales del SC. Aunque defendemos el examen de los SC en su tota-
lidad y no de sus componentes de forma aislada, el hecho de que podamos encontrar mucho
mas trabajos en los que se analicen los componentes formales del SC, sobre todo, el anali-
sis de los sistemas de presupuestacion y de costes, hace pensar que seria necesario un may
esfuerzo en CG para equilibrar el grado de comprensién sobre el funcionamiento y rela-
ciones de los mecanismos informales en las organizaciones.

b) El estudio del RO en un sentido amplio y de su vinculacién con los Objetivos Organizativos.

¢) Los Sistemas de Medicion y Evaluacidn, de Incentivos y Penalizaciones y, por ultimo, de
Retroalimentacion, no han sido ni expresamente considerados, en algunos casos, ni sufi-
cientemente abordados en otros. Como hemos venido sosteniendo, creemos que compren:
der mejor el papel que estos sistemas cumplen denfPoatelso de Control Organizatiyo
supondria una sélida base para facilitar el disefio, la implantacion y el empleo de los SC en
las organizaciones.
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