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RESUMEN

Esta investigacion hace una revision de los aportes tedricos y conceptuales que fundamentan
la construccion de control de gestion en las organizaciones. En este texto se ponen en evi-
dencia tanto el estado del arte como las nuevas tendencias en este tema. Se abordan también
las corrientes epistémicas y gnoseologicas de los sistemas de control de gestion inmersos
en las estructuras visibles e invisibles de las organizaciones (mecanicistas, psicosociales,
culturales, entre otras).

Palabras clave: cunas epistémicas, gnoseologia, organizacion, sistema de control de ges-
tidn, talento humano.

ABSTRACT

This research reviews the theoretical and conceptual contributions that form the basis of
the construction of management control in organizations. In this text, both the state of the
art and the new trends in this area can be evidenced. Epistemic and gnoseological pers-
pectives in management control systems, immersed in visible and invisible structures of
organizations (mechanist, psychosocial and cultural, among others) are also discussed.
Keywords: Epistemic cradles, Gnoseology, Organization, Activity control system, Human
talent.

RESUMO

Esta pesquisa faz uma revisdo dos aportes teoricos e conceituais que fundamentam a cons-
trucdo de controle de gestdo nas organiza¢des. Neste texto pdem-se em evidéncia tanto o
estado da arte quanto as novas tendéncias neste tema. Abordam-se também as correntes epis-
témicas e gnosiologicas dos sistemas de controle de gestdo, imersos nas estruturas visiveis e
invisiveis das organizagdes (mecanicistas, psicossociais, culturais, entre outras).
Palavras-chave: bergos epistémicos, gnosiologia, organizagéo, sistema de controle de ges-
tdo, talento humano.
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INTRODUCCION

Las organizaciones han evoluciona-
do a través del tiempo. De la mano
de este proceso, se han generado
nuevos enfoques que desde multi-
ples puntos de vista, entre ellos el
ontologico y el epistemoldgico, se
han venido configurando entre los
estudiosos de la organizacion. Esto
se ha dado en relaciéon con diversas
areas del conocimiento administra-
tivo entre las que se encuentra el
control de gestion. Este hecho, en
particular, ha permitido la emergen-
cia de multiples enfoques o paradig-
mas para explicar este fendmeno y
su rol en la organizacion.

La organizacion, como sefiala Ibarra
(2000, p. 53), es un fendomeno com-
plejo. Por esta razén no puede ser
considerada como un objeto tedri-
co bien determinado cuyo compor-
tamiento obedece a leyes simples;
esto pues la caracteristica principal
de lo complejo reside, justamente,
en lo incierto (Vilar, 1997). Existe,
en efecto, la idea cada vez mas noto-
ria y recurrente entre los estudiosos
del campo de que la organizacién
es un fendmeno complejo (Yolles,
2006). Como parte de esa comple-
jidad, en lo relativo a la administra-
cion, se encuentra la problemadtica
de disefiar sistemas de control utiles
a la misma.

Aunque las organizaciones sociales
han existido desde tiempos antiguos,
solo desde comienzos del siglo xx
se desarroll6 y difundié un conjunto
de teorias formales alrededor de las
mismas, algunas de estas conside-
rando, en lo fundamental, las diver-
sas formas de control de gestion y
su papel en el contexto organizativo.
A continuacion, por su relevancia y
vigencia, a partir de un ejercicio de
revision, se hace un acercamiento
en particular a estos aspectos, ello
con el fin de aportar al desarrollo de
este dominio especifico al interior
de los estudios organizacionales.

1.HACAUNA
CONCEPTUALIZACION DEL
CONTROL DE GESTION

La génesis del control esta en el sur-
gimiento de la actividad de direc-
cion. Tanto la teoria administrativa
como la organizacional han aporta-
do una vision ‘racional’ y, desde la
escuela clasica, también ‘cientifica’,
en relacion con el sistema de ges-
tion. En este contexto tedrico, pero
igualmente en el practico, el control
ha ocupado un lugar destacado. Es
considerado una garantia basica de
la retroalimentacion del comporta-
miento de todo el sistema y sus herra-
mientas mecanismos que posibilitan
la correccion de las desviaciones con
arreglo a un plan especifico.
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A lo largo de la historia de las or-
ganizaciones, y del desarrollo de la
teoria que ha tratado de describir-
las y explicarlas, los empresarios
y académicos han contribuido a la
idea de que existe una necesidad
creciente de control. Hay multiples
definiciones de este concepto. Cada
una de ellas aporta nuevos puntos
de vista o aspectos relevantes acerca
del mismo. De hecho, para Fisher
(1995, p. 25), la existencia de tantas
definiciones ha generado una ambi-
giiedad importante alrededor de este
concepto. Ello ha dificultado a su
vez la posibilidad de contar con una
definicion precisa de lo que es un
sistema de control de gestion.

Multiples autores, en efecto, han
definido el control a lo largo de las
diversas etapas de desarrollo de la
teoria organizacional. Fayol (1949),
desde la escuela clasica, hizo ver
que el control consiste en verificar si
todo se realiza conforme al progra-
ma adoptado, a las 6érdenes imparti-
das y a los principios administrati-
vos en uso. Para el autor, este tiene
la finalidad de sefalar las faltas y los
errores a fin de que sea posible co-
rregirlos y evitar su repeticion.

Desde esa consideracion, desarro-
llada durante la segunda década del
siglo xx el concepto de control ha
evolucionado. En el transcurso de los
ultimos cincuenta afios se vinculd

con multiples otros conceptos, entre
los que se destaca el de ‘proceso’.
En efecto, un gran numero autores
recientes (Fiol & Ramirez, 1995) y
algunos que aportaron hace cinco
décadas (Anthony, 1965) coinciden
en que el control puede entenderse
como un proceso que facilita que
los responsables de la operacion,
haciendo un manejo efectivo de los
recursos, alcancen los objetivos es-
tablecidos.

Este proceso es utilizado por los di-
rectivos, tanto de manera objetiva
como subjetiva, para influir en las
actuaciones de los otros miembros
de la organizacion. Tedricos como
Collins (1982), entre otros (Tannen-
baum, 1967), resaltan que en efecto
este mecanismo es esencial para po-
der poner en practica las estrategias
necesarias para alcanzar, con eficien-
cia y eficacia (Anthony, Dearden,
& Vancil, 1972, p. 8-10; Maddox,
1999, p. 58), los objetivos propues-
tos (Anthony, 1990, p. 19; Collins,
1982, p. 107).

De acuerdo con Ouchi (1977) este
proceso requiere unas normas par-
ticulares, “supervisa el comporta-
miento de [los] trabajadores, mide
la cantidad del output pero no siem-
pre su calidad y evalta y corrige las
desviaciones en las actuaciones de
los miembros de la organizacion”
(p. 97). El control se preocupa, entre
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otras importantes labores, de mante-
ner la estructura orgénica existente,
los atributos fisicos (propiedades,
equipos, etc.) y las relaciones hu-
manas para que la organizacion sea
viable y logre asi permanecer en el
tiempo.

Otros investigadores han integrado
ademas el concepto de entorno a
los marcos explicativos ya descri-
tos. Estos han considerado que para
que el proceso de control sea exito-
so “tiene que tener en cuenta las ca-
racteristicas del entorno” (Collins,
1982, p. 107). Se estima, de hecho,
que “el sistema de control se tiene
que adaptar por si solo a este en-
torno” (Emmanuel, Otley, & Mer-
chant, 1991, p. 8). Lo anterior im-
plica, entre otras acciones, /) una
regulacion de la organizacion por si
misma (una autorregulacion), 2) un
enfoque en el sistema que se desa-
rrollard y 3) una preocupacion tan-
to por los problemas estratégicos
(es decir, aquellos vinculados con
posicion general de la organizacion
en su entorno) como por los ope-
rativos (o sea, la aplicacion eficaz
de planes disefiados para lograr los
objetivos globales).

Los aspectos indicados invitan a
considerar al menos dos dimensio-
nes basicas dentro del proceso de
control: la social y la organizacio-
nal. La primera se refiere a la evolu-

cion de la organizacion al interior de
las condiciones de la sociedad en la
que se inscribe; la segunda, a la ex-
pansion de la organizacion, teniendo
en cuenta factores productivos y de
mercado (Neimark & Tinker, 1986,
p. 378).

Por otra parte, se considera que la
preocupacion por el control crece
cuando hay incompatibilidades en
los objetivos individuales de los
miembros de la organizacion y cuan-
do es necesario hacer grandes es-
fuerzos para reconducirlos con el fin
de alcanzar el objetivo de la compa-
fiia (Flamholtz, 1983, p. 154). Se in-
crementa también cuando se quiere
mantener estable la estructura de las
relaciones internas y establecer me-
canismos formales o informales que
utilicen dicha estructuracion para re-
gular las actividades de sus miem-
bros (Inzerilli & Rosen, 1983,
p. 281). Se considera que en lo for-
mal estd implicito, por definicion, lo
informal. De acuerdo con Inzerilli
y Rosen (1983, p. 283), ademas, el
control externo es menos sensible
a los factores socioculturales que
el interno. Este ultimo, en lo funda-
mental, se basa en el voluntarismo
y en la identificacion del individuo
con la organizacion y con sus dife-
rentes miembros.

Amat (1992, p. 28), por su parte, apor-
ta al diferenciar dos perspectivas
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dentro del control. En primer lugar,
una perspectiva limitada del con-
cepto de control dentro del ambito
de la organizacion. En esta se puede
entender el control como el analisis
a posteriori o como la evaluacion
de la eficacia de la gestion de los
diferentes responsables de la em-
presa en relacion con los resultados
que se espera lograr de acuerdo con
los objetivos prestablecidos. En se-
gundo lugar, se considera una apro-
ximacion que no solo considera los
aspectos financieros e internos, sino
que también (y muy especialmente)
tiene en cuenta el contexto en el que
se realizan las actividades y, en par-
ticular, los aspectos ligados al com-
portamiento individual, a la cultura
organizativa y al control. En esta no
se considera conveniente centrarse
solo en el resultado, sino realizar ac-
ciones de manera flexible, conside-
rando el proceso de control, de algin
modo, como un mecanismo de mo-
tivacion.

Por supuesto, aunque el control es
solamente uno de los elementos del
sistema de gestion, este es un aspec-
to esencial que puede contribuir a
mejorar las actuaciones de la orga-
nizacion a todo nivel. Es entonces,
una funcion esencial del proceso
administrativo (Koontz & Weihrich,
2007) que comprende todas las ac-
ciones que se realizan con el fin de
garantizar que las actividades reales

coincidan con las actividades plani-
ficadas. La necesidad de control es
mayor en la medida en que las orga-
nizaciones se enfrentan a un entorno
dinamico y cambiante, a un mayor
nivel de incertidumbre y a una alta
rivalidad competitiva.

2. EL CONTROL DE GESTION
Y SUS ENFOQUES

Existen multiples formas para apro-
ximarse a los sistemas de control.
Esto, entre otros aspectos, en fun-
cion de las diversas bases teoricas
y metodoldgicas consideradas por
cada uno de ellos. De algiin modo
los teoricos han contribuido a confi-
gurarlos y los han clasificado usando
distintos nombres. Estas aproxima-
ciones han evolucionado a medida
que las organizaciones y sus entor-
nos lo han hecho. Se requiere consi-
derar cada vez un mayor niimero de
variables para construir sistemas de
control eficientes y adaptados a los
cambios sociales y a procesos de im-
pacto amplio y profundo como la in-
ternacionalizacion, la globalizacion
y el incremento de la competencia
en los mercados (Neimark & Tinker,
1986, p. 380).

Aunque en efecto existen multiples
propuestas en relacion con los siste-
mas de control, todas tienen un ele-
mento en comun, a saber: el interés
por contribuir al mejoramiento de las
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actuaciones de las organizaciones
(Jaeger & Baliga, 1985, p. 115). De
acuerdo con Kaplan (1984, p. 391),
a pesar de la diversidad existente
en la actualidad, es posible identi-
ficar que casi todas las técnicas de
control utilizadas por las empre-
sas hoy ya se habian desarrollado
hacia 1925. Esto pese al cambio
considerable en la naturaleza de las
organizaciones, su dinamica y las
transformaciones del entorno com-
petitivo. Esto sefiala la necesidad
de incorporar nuevos artefactos o
componentes conceptuales y prac-

ticos que consideren el contexto or-
ganizativo en el que se realiza el
proceso de control.

A pesar de la variedad de contribu-
ciones realizadas acerca del tema,
es posible identificar tres grandes
enfoques: /) sistemas mecanicistas
y formales de control, 2) sistemas de
control centrados en aspectos psi-
cosociales y 3) sistemas de control
enfocados en aspectos culturales y
antropologicos. Estos se muestran
de manera sintética en las tablas 1,
2y 3, respectivamente.

Tabla 1. Evolucion del control al interior de la teoria de la organizacion: sistemas
mecanicistas y formales de control

Dentro de esta corriente se incluyen las primeras investigaciones en materia de
organizacion. Esta es considerada un sistema técnico y formal que coordina las
acciones humanas con la tnica finalidad de producir y distribuir bienes y servicios
(Pérez Lopez, 1994, p. 22). Se identifican aqui las teorias /) clasica o tradicional de

Teoria clasica o tradicional: Una de las primeras, con dos lineas de investigacion
diferenciadas. Los principales investigadores de cada linea han sido principalmente
Taylor (1911), por una parte, y Fayol (1949) y Gulick y Urwick (2003), por la otra.
Ambas lineas tienen en comiin una vision racional de la organizacion. Esta se crea
para poder solucionar de forma racional los problemas colectivos de orden social y

Teoria de la contingencia: Se puede considerar como una alternativa a la escuela
clasica de la organizacion y direccion. Fue desarrollada por los aportes de auto-
res como Burns y Stalker (1961), Lawrence y Lorsch (1967), Thompson (1967) y
Woodward (1965). Se desarrolla en un momento en el que existe un descontento
con los modelos de organizacion de la época. Es considerada por muchos como
la corriente mas analizada dentro de los estudios de la organizacion (Child, 1973;
Emmanuel et al., 1991; Otley, 1980; Rosenzwig, 1981; Wood, 1979).

Descripcion
la organizacion y 2) de la contingencia.
de direccion.
Teorias
Caracteristicas
trabajo a buen ritmo y con el mejor sistema de trabajo posible.

Nombrada por Thompson (1967) ‘scientific management’. Se centra en las activi-
dades basicas fisiolégicas y fisicas relacionadas con la produccion. Se modelan los
estudios de tiempo y de métodos de trabajo desde un punto de vista ingenieril, con
el fin de encontrar el método que permita al obrero estar motivado para realizar el

Continta
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Caracteristicas

Se considera a los sujetos de la organizacién como pasivos, como simples maqui-
nas de trabajo. Los superiores estan limitados en la consecucion de los objetivos
de la organizacion, en lo fundamental, debido a las restricciones impuestas por las
capacidades, velocidades, resistencia y costo de estas maquinas. Se olvidan de los
aspectos humanos de la organizacion y, aunque reconocen factores que influyen en la
motivacion humana, consideran a la organizacion esencialmente como un problema
técnico (Morgan, 1986, p. 19).

Anthony (1965) y Anthony et al. (1972) introducen, en la perspectiva anterior, una
vision mas amplia de la organizacion. Estos autores incorporan la politica de em-
presa al disefio del sistema de control, aunque solo lo hacen en relacion con los
aspectos formales de planificacion estratégica realizada por altos directivos.

Parte de la premisa de que no existe un sistema de control aplicable a todas las or-
ganizaciones y en cualquier situacion, sino que este dependera de las circunstancias
determinadas en las que se encuentre la compaiiia. Segiin Newstrom, Reif Amper-
sand y Monczka (1975, p. 31) la teoria de la contingencia ayuda a explicar por qué
diferentes disefios 0 modelos de organizaciones son consonantes con especificas
combinaciones de fuerzas y sus interacciones.

Hayes (1977) estudia la eficacia y los efectos de tres factores contingentes en de-
partamentos de produccion, de investigacion y desarrollo y de marketing: 1) fac-
tores internos de los departamentos de la organizacion, 2) las interrelaciones entre
departamentos y 3) los factores del entorno de la organizacion. Rosenzwig (1981),
en particular, hace un estudio empirico con el objetivo de analizar las relaciones
entre los controles de los departamentos y de la estructura, algo que en la teoria de
la contingencia no se habia hecho.

Limitaciones

« Estos sistemas ofrecen dificultades para adaptarse a cambios en las condiciones,
circunstancias y situaciones dentro de las organizaciones debido a las transforma-
ciones del entorno. Segun Amat (1991, p. 29), esto sucede, justamente, porque no
tienen en cuenta al entorno. Sin embargo, para Neimark y Tinker (1986, p. 373)
la razén es que el entorno estd poco especificado y, para Morgan (1986, p. 25),
porque han sido diseflados para unos determinados objetivos y no para las inno-
vaciones que las organizaciones pueden llegar a tener. El entorno y el sistema de
control estan separados en todos los analisis realizados (Neimark & Tinker, 1986,
p- 373). El control y la estructura no estan suficientemente diferenciados e incluso,
en algunos estudios, llegan a ser confundidos (Ouchi, 1977, p. 95).

» Tan solo funcionan cuando las actividades son concretas y repetitivas o si existe
una gran presion por parte de la direccion para que las personas acepten las ta-
reas especificas y se dediquen a hacer lo que se les manda y, ademas, cuando el
entorno es estable (Amat, 1991, p. 29).

 Esta ausente una perspectiva socio-historica del origen social de los sistemas de
control (Neimark & Tinker, 1986, p. 370).

» Pueden adquirir un caracter burocratico sin limites (Morgan, 1986, p. 25), el cual
puede frenar la creatividad y la innovacion (Amat, 1991, p. 29).

* Pueden provocar ademas efectos deshumanizadores en los trabajadores, espe-
cialmente en los niveles bajos de la escala jerarquica (Morgan, 1986, p. 25).

Organizacion

 Estan vinculados con la teoria positivista organizacional.

Se utilizan las metodologias de investigacion propias de la corriente positivista,
por lo que se obvia el hecho de que los anélisis en las organizaciones puedan
llevar a sus actores a acoger la subjetividad (Neimark & Tinker, 1986, p. 376).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2. Evolucion del control al interior de la teoria de la organizacion: sistemas de
control centrados en aspectos psicosociales

Descripcion

Con la evolucion y el crecimiento de las empresas surge un cambio en las necesi-
dades de control. Segun Caplan (1971, p. 9), en lo referente a los empresarios, se
confirma un incremento constante de la complejidad en las organizaciones que difi-
culta el control de las actividades de los diversos actores como trabajadores, clientes,
accionistas y todos aquellos relacionados de algiin modo con la organizacion. Esto
hace que se dejen a un lado los cambios imprevistos del entorno. Dado que las orga-
nizaciones quieren sobrevivir a esta complejidad se hace necesario incorporar nuevas
técnicas de control.

Teorias

Escuela de relaciones humanas (Human Relations): La teoria de las relaciones hu-
manas habla sobre crear las condiciones ambientales adecuadas para que el traba-
jador pueda adaptarse de la mejor manera al trabajo y que a su vez el trabajo se
adapte al trabajador (Mayo, 1972). Las organizaciones deben ser espacios en donde
el hombre alcance la satisfaccion de sus necesidades a través de la participacion y
el trabajo organizacional. Tal vez lo mas positivo de esta teoria estriba en el hecho
de que por fin se reconoce y se difunde la influencia de los factores psicologicos
y sociales en el rendimiento de los trabajadores (gracias al reconocido experimen-
to de Hawthorne). Sus principales precursores y creadores son Mayo (1933) y su
propuesta clave The Human Problems of Industrial Civilization, y Roethlisberger,
Dickson (1939) en su obra Management and the Worker.

Corrientes basadas en el procesamiento humano de informacion (Human Information
Processing): Esta corriente surge paralelamente a la psicologia cognitiva, y soportado
en esta para su desarrollo, ha tomado elementos de las ciencias de la informacion
para su explicacion. El conocimiento, un nivel superior en el procesamiento de la
informacion, no es alcanzable atin para las computadoras. Para conocer es necesario
identificar, crear estructuras y, sobre todo, utilizar la informacion para obtener un
resultado en la organizacion y asi los medios de control. El conocimiento requiere de
la intuicion y la sabiduria y ello, es solo propio de los seres humanos. Para explicar el
complejo procesamiento humano de la informacion es necesaria la interrelacion entre
diversas disciplinas como la psicologia, las ciencias de la informacion, la cibernética,
sociologia entre otras. Un ejemplo de ello es la Teoria de los sistemas abiertos.

Teoria de los sistemas abiertos: Dentro de esta linea, y en el ambito de los sistemas
de control, se podrian considerar los trabajos de Ansari (1977, 1979), Argyris (1964),
Hofstede (1968), Katz y Kahn (1978), Lowe y Tinker (1977) y Thompson (1967).

Caracteristicas

Amat (1991, p. 30) plantea que estas corrientes tienen en comun la consideracién
de que los sistemas formales influyen y estan influidos por las personas que forman
parte de la organizacion. El comportamiento individual no depende solamente del
disefio formal y técnico del sistema, sino también del contexto individual y orga-
nizativo en el que se actiia. El control de la conducta individual no solo se logra
a través de la utilizacion de técnicas cuantitativas, sino que responde a condicio-
nantes psicosociales. Este se puede hacer no solo por resultados, sino por medio
del comportamiento y la motivaciéon. Ademas de la influencia de los incentivos
extrinsecos, esta condicionado por factores intrinsecos. Pérez Lopez (1993, p. 44)
aflade que este enfoque considera a la compaiiia un organismo social, en el que las
personas participan para conseguir no solo los incentivos que les ofrece la empresa,
sino también para satisfacer otra serie de necesidades.

Continta
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Caracteristicas

La organizacion es considerada esencialmente un sistema abierto. Hopper & Powell
(1985, p. 438) estiman que en los sistemas cerrados el control se puede lograr si
se regulan las variables internas de la organizacion, ya sean psicoldgicas, sociales
o estructurales. Los estudios en sociologia y sociopsicologia estudian a la organi-
zacion como un sistema abierto. De acuerdo con Ansari (1977, 1979, p. 150), es
conveniente dejar de lado los sistemas cerrados de organizacion y comprender a las
organizaciones como sistemas abiertos. Este autor plantea tres momentos de los sis-
temas abiertos: “(i) self-regulation: o uso del feedback negativo para tomar acciones
correctivas; (ii) equifinality: o la habilidad para conseguir el mismo objetivo final
bajo diferentes condiciones iniciales, y (iii) negative entropy: o la habilidad para
guardar la energia excesiva con el fin de utilizarla para contrarrestar perturbaciones
que mas tarde puedan aparecer”.

Limitaciones

» No siempre estas relaciones son positivas en funcién de como funcionen, justa-
mente, las relaciones humanas dentro de la organizacion.

* La toma de decisiones puede estar influida por aspectos tan disimiles como la
calidad del proceso decisorio, el uso de la informacion para la direccion, la tec-
nologia e, incluso, la combinacion de estilo de direccion entre los diferentes
niveles jerarquicos de la organizacion en los que se toman decisiones.

« Los sistemas abiertos no tienen limites, afiaden Nadler & Tushman (1977, p. 87).
Los sistemas cerrados poseen limites rigidos en su comportamiento porque no
dependen del entorno, puesto que son deterministicos por naturaleza. Por esta ra-
z0n sus transacciones estan regidas por los objetivos definidos y la racionalidad.

Organizacion

Estan vinculados con la teoria pospositivista organizacional.

Valor

Empresa, eficiencia, produccion y capital.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3. Evolucién del control al interior de la teoria de la organizacién:
sistemas de control centrados en aspectos culturales y antropologicos de
la organizacién

Descripcion

Estas corrientes tienen en comun el punto de vista antropologico y social de la orga-
nizacion. Este, de acuerdo con Allaire & Firsirotu (1984, p. 194), considera las di-
ferentes propiedades culturales, significados, valores y creencias que hay dentro de
las organizaciones. Estas se nutren de mitos, leyendas e historias y se reproducen
a través de celebraciones, ritos, rituales y ceremonias. Segiin Pérez Lopez (1994),
estos modelos consideran a la organizacion una institucion que tiene determinados
valores con los que se quiere identificar a las personas y ajustar los motivos de sus
acciones, educandolas en esta materia. Avanzan respecto a la corriente anterior,
en la consideracion de que los motivos por los cuales el individuo participa en la
organizacion son tanto externos como internos a la propia realizacion del trabajo
y al servicio o la utilidad que este puede tener para otros miembros de la empresa
(Pérez Lopez, 1994, p. 104).

Universida

id & Emp

Contintia
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Teorias

Teoria Organizacional de la Cultura del Control en las Organizaciones de Ouchi
(1977) analiza tres mecanismos con los cuales los individuos pueden cooperar y el
sistema de control puede llegar a ser eficaz. Son: /) el de mercado; 2) el de clan (clans
control) y 3) el burocratico.

Siguiendo el caso anterior, Jaeger y Baliga (1985), con base en el estudio de Ouchi
(1977), identifican dos sistemas de control: /) el burocratico (Bureaucratic Control
Systems), en el que se actia racionalmente y el sistema de control es formal y 2) el
de control cultural (Cultural Control Systems) este se construye en funcion de la
internacionalizacién y un compromiso moral con las normas y se actia en funcion
de los valores, objetivos y comportamiento de la organizacion, tanto a nivel indi-
vidual como a nivel global, puesto que la direccion es compartida y el control no
viene impuesto externamente.

Caracteristicas

Wilkins & Ouchi (1983, p. 468) avanzan en el estudio de los clans controls. De-
muestran que estos se evidencian en organizaciones con ventajas técnicas signifi-
cativas, una cultura arraigada en la empresa y en donde se financian las actividades
con fondos propios.

Siguiendo la estructura planteada por Ouchi (1979) al respecto, estudian los efectos
de los clanes y del mercado sobre la organizacion, pero desde una vision de cultura.
Para Collins (1982, p. 117), quien observa a las organizaciones como sistemas de
roles, la eficiencia del sistema de control depende del camino que la direccion toma
en los valores propios del control, asi como de las normas, las expectativas y de la
manera en la que estos aspectos son internalizados por sus miembros. Es necesario
que en los sistemas de control de gestién se cumplan tres aspectos para que puedan
ser eficientes: /) ser utiles para comunicar el rol de las expectativas a los miembros
de la organizacion, 2) tener un efecto motivacional debido a su capacidad de afec-
tacion comportamental en los miembros de la empresa, bajo el sistema de premios
intrinsecos y extrinsecos y 3) ser utiles para comunicar el clima de los procesos
sociales de la organizacion a sus miembros.

Existe una internalizacién y un compromiso moral con las normas. Se actia en
funcién de los valores, objetivos y el comportamiento de la organizacion, tanto a
nivel individual como global, puesto que la direccion es compartida y el control no
es impuesto externamente.

Limitaciones

* Se hace un uso casi exclusivo de métodos cuantitativos de investigacion.

» Dentro de esta corriente hay algunas posturas que consideran la cultura de la or-
ganizacion como un factor clave de los sistemas de control, en donde, o bien esta
es calificada como una variable interna de la organizacioén, o bien es considerada
como una metafora, considerando que es posible que emerjan significados subje-
tivos de las interacciones sociales entre los individuos. Otras posturas introducen
la cultura de las naciones (Cross Cultural - Cross National) en las que se anali-
zan los efectos de cada nacion en el sistema de control de las organizaciones. En
conjunto, sin embargo, no hay consenso ni una mirada que integre a las demas.

Organizacion

Estan vinculados con la teoria pospositivista organizacional.

Valor

Empresa, eficiencia, produccion y capital.

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo con Morgan (1986,
p. 24), gracias al primer enfoque,
centrado en los sistemas mecanicis-
tas y formales de control, multiples
organizaciones han logrado un éxito

Figura 1. Modelo mecanicista

espectacular. Esto dado que las con-
diciones, en su momento, eran Opti-
mas para ello. Estas condiciones se
representan en la figura 1.

Cuando existe
un entorno que
asegura que
el producto
realizado
sera el esperado.

Cuando
hay un trabajo
lineal a
realizar.

Cuando
se desea producir
exactamente
el mismo
producto
repetitivamente.

Cuando la
parte humana de
la “maquina” sea
obediente y se
comporte de
acuerdo con lo
que le ha sido
asignado.

Cuando
la precision
€s una premisa.

Fuente: Elaboracion propia.

De los estudios que alimentan la
teoria de la contingencia, al interior
de este enfoque (ver tabla 1), no es
posible extraer resultados del todo
homogéneos. De hecho, estos, en
no pocas ocasiones, obtienen resul-
tados contradictorios o incorporan
algunas limitaciones en materia de
claridad o demostracion empirica.
Ello ha restringido las posibilidades
de elaborar un marco conceptual
uniforme (Birnberg, Turopolec, &
Young, 1983, p. 119; Hayes 1977,
p. 24; Otley, 1980, p. 413; Pennings,
1975, p. 393; Waterhouse & Tiesen,
1978, p. 66). Se considera incluso
que, en realidad, esta no constituye
una teoria del todo completa, sino
que “posiblemente es una prototeo-
ria, una meta teoria” (Bird, 1981,
p. 352) o “una simple orientacion

estratégica” (Schoonhoven, 1981,
p. 350). En efecto, este planteamien-
to teorico ha sido objeto de un im-
portante nimero de criticas (Bird,
1981; Bobbit & Ford, 1980; Bowey,
1976; Child, 1973,1977, 1984; Dent,
1990; Elger, 1975; EvansIII, Lewis &
Patton, 1986; Galbraith, 1973; Hop-
per & Powell, 1985; Merchant & Si-
mons, 1986; Otley, 1980; Tosi &
Slocum, 1984; Wood, 1979).

Entre las principales criticas reali-
zadas a la teoria de la contingencia
se destacan las siguientes:

* Suolvido de las influencias de la
politica de empresa sobre el sis-
tema de control y de los efectos
de las estrategias (Child, 1973,
p. 246).
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El hecho de que no puede ser
utilizada positivamente por los
directivos, puesto que no les per-
mite ponderar adecuadamente la
importancia que estos pueden
tener sobre los resultados de su
propia gestion (Child, 1973,
p. 239-240).

El hecho de considerar una exa-
gerada dependencia del entorno
y de la tecnologia sobre la ma-
nera de organizar (Wood, 1979,
p- 339).

Su olvido del analisis de la efec-
tividad de la organizacion (Ot-
ley, 1980, p. 425).

El estar demasiado determinada,
en tanto se asume que una Unica
estructura es muy eficaz para un
contexto dado y la existencia de
una relacion causal entre contex-
to y estructura. Esto a pesar de
que no se han podido demostrar
empiricamente, de manera con-
tundente, las relaciones entre am-
bas variables (Rosenzwig, 1981,
p- 339).

Las relaciones entre tecnologia,
estructura y efectividad en la or-
ganizacion son mas complejas de
lo que la teoria de la contingencia
indica (Bird, 1981, p. 350-352).
Esta se olvida de las relaciones
de poder, de las influencias so-
ciales y culturales, asi como de
las distintas ideologias dentro de
la compaiia (Hopper & Powell,
1985, p. 441).

En lo relativo al segundo enfoque,
propio de los sistemas de control
centrados en aspectos psicosocia-
les, se encuentra que los modelos
integrados en esta corriente, en par-
ticular los basados en las relaciones
humanas (ver tabla 2), ponen énfa-
sis en el analisis del comportamien-
to de los individuos mas que en el
disefio del sistema de control. Este
comportamiento es condicionado,
entre otros factores, por los objeti-
vos individuales, la relacion de cada
individuo con el trabajo, por lo que
hace en la organizacion, la motiva-
cion, la participacion de cada sujeto
y, en conjunto, justamente, por todas
las relaciones humanas existentes
en la empresa. El trabajador no tiene
solo necesidades econdmicas, bus-
ca en la compafia, ademas, satis-
faccion personal. Esto, segiin Ansari
(1977, p. 104), brinda el escenario
propicio para la emergencia del di-
rector en tanto un lider que puede
llegar a proveer el impetu necesario
a los trabajadores para que mejoren
sus actuaciones y su nivel de satis-
faccion.

De acuerdo con Hofstede (1968), en
efecto, es necesario considerar la in-
fluencia que puede llegar a ejercer-
se entre los individuos, como, por
ejemplo, aquella que tienen los que
trabajan en el presupuesto (enten-
dido como el proceso de planifica-
cion y de control). Esta es fruto del
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comportamiento que esta funda-
mentado en su participacion, comu-
nicacién y motivacion. Para Searfos
(1976), el comportamiento de los di-
rectivos responsables de la consecu-
cion de los objetivos es mas positivo
si estos reciben premios o si existe
una relacion muy estrecha y signi-
ficativa, la cual se produce cuando
aquellos participan activamente en
el proceso presupuestario. Este autor
indica también que la vinculacion
entre la motivacion y la racionalidad
propia del presupuesto es, en reali-
dad, practicamente insignificante.

Para Stedry (1960) y Steers (1977),
el comportamiento de los indivi-
duos depende, por una parte, de si
estos saben o desconocen lo que la
organizacion espera de ellos y, por
otra, de sus aspiraciones particula-
res. Si el individuo esta motivado,
los efectos sobre el presupuesto se-
ran mas positivos y eficientes que si
no lo esta. Segin Lawler & Grant
Rhode (1976), el comportamiento
esta condicionado por las multiples
necesidades individuales, las habi-
lidades que se tienen para realizar el
trabajo, las reacciones del individuo
ante las necesidades y los compor-
tamientos de los otros y los sistemas
de valoracion de los resultados por
parte de la direccion. Estos ultimos
tienden a ser aceptados de manera
positiva si la valoracion es realizada
con criterios objetivos. Sin embargo,

en lo relativo a este aspecto en par-
ticular, Porter, Lawler y Hackman
(1985) estiman que los individuos
si podrian llegar a aceptar una va-
loracion por parte de la direccion
bajo criterios subjetivos, siempre y
cuando exista una demostrada rela-
cion de confianza entre el trabaja-
dor y el directivo.

Para Argyris (1964, p. 10), por su
parte, el comportamiento del indivi-
duo esta condicionado por el lugar
que este ocupa en la piramide de la
empresa. En esta se diferencian tres
niveles. En cada uno de ellos los
efectos del comportamiento del in-
dividuo sobre la organizacion son
diferentes. De hecho, la conducta en
cadanivel esta condicionada por fac-
tores distintos asi: el primer nivel, el
inferior, lo esta por la tecnologia, los
sistemas de mando y la estructura
organica, mientras que los dos nive-
les superiores lo estan, en lo funda-
mental, por las relaciones interper-
sonales (Argyris, 1964, p. 196).

Se considera en este segundo enfo-
que que es necesario entonces avan-
zar hacia una teoria de los sistemas
abiertos. Esto dado que, desde el
punto de vista del mantenimiento de
la propia estructura interna de la or-
ganizacion, se nos ha conducido a
considerar menos los efectos eco-
l6gicos de las acciones de la orga-
nizacion que a la organizacion en si
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misma. Asi, se estima que es necesa-
rio dirigir los esfuerzos a entender las
diferentes disfunciones, a nivel ma-
croecondmico, y explicar de forma
clara qué es lo que hacen bien o mal
las organizaciones. Es conveniente
ademas atender las diferentes con-
cepciones de las personas en otros
aspectos tan variados como sus capa-
cidades cognitivas, el uso del idioma,
el crecimiento creativo y el apren-
dizaje de la experiencia. Por otra par-
te, se encuentra que existen algunas
preguntas de las que la teoria al inte-
rior de este enfoque no ha tenido en
cuenta. Estas, sin embargo, han sido
sugeridas en el contexto de otros mo-
delos (cuestionamientos como, por
ejemplo, si las organizaciones pue-
den reproducirse o no y, si este es el
caso, como lo hacen).

El tercer enfoque, propio de los sis-
temas de control centrados en los
aspectos culturales y antropologicos
de la organizacion, es muy amplio
en sus investigaciones. Por un lado,
analiza asuntos como la manera de
disefiar un sistema de control eficien-
te, teniendo en cuenta los diferentes
efectos y relaciones de la cultura
de la organizacion y de sus miem-
bros (Collins, 1982; Fisher, 1995;
Kerr & Slocum, 1987; Ouchi, 1979),
esto considerando la cultura como
una variable interna de la organiza-
cion (Flamholtz, Das, & Tsui, 1985;
Flamhotz, 1983; Inzerilli & Ro-

sen, 1983; Jaeger & Baliga, 1985;
Schein, 1984; Wilkins & Ouchi,
1983; Young, 1979); por el otro, se
analizan los efectos de la cultura en
los sistemas de control cuando esta
es considerada una metafora (Allaire
& Firsirotu, 1984; Cooper, Hayes, &
Wolf, 1981; Langfield Smith, 1995;
Pondy & Mitroff, 1979; Schein,
1992; Smircich, 1983). Asi pues,
segun este enfoque, para que un sis-
tema de control sea eficiente, de
acuerdo con Ouchi (1979, p. 846),
tiene que estar equilibrado entre c6-
mo evaluar los resultados de los in-
dividuos de la organizacion y como
conseguir su cooperacion para al-
canzar los resultados.

Preston (1991), por otra parte, in-
troduce en el sistema de control no
solo la cultura, sino también la va-
riable creatividad. Este autor consi-
dera que la cultura tiene dos concep-
ciones diferentes: por un lado, esta
ha sido definida como una simple
variable que, combinada con la es-
tructura y los procesos de la organi-
zacion, genera los resultados desea-
dos, dado que las empresas tienen
una cultura que puede ser manipu-
lada a través de la direccion, las ac-
titudes y las formas particulares de
comportamiento. Por otro lado, las
organizaciones y la cultura pueden
ser pensadas no como elementos se-
parados, sino estimar que la cultura
es, de hecho, la propia organizacion.
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Esta puede mostrar los limites del
comportamiento de aceptados y no
aceptados. La creatividad, por otro
lado, se refiere a la actuacidon mas
alla de la practica aceptable o actual.
Esta, en realidad, en la frontera de
todo lo que se hace.

Los estudios que vinculan la cultu-
ra con una variable interna de la or-
ganizacioén o una metafora, tienen
en comun su sentido antropologico
y social. Consideran que la cultura
diferencia a las organizaciones, por
lo que la introducen en los sistemas
de control, a pesar de especificar
que es una variable dificil de califi-
car, en particular, de manera cuan-
titativa.

CONCLUSIONES

Las teorias relativas al control de
gestion de la organizacion han ido
avanzando a medida que se han
descubierto y considerado nuevas
variables que afectan la actuacion
de la organizacién y de sus miem-
bros, tanto a nivel interno como
externo. Estas también han evolu-
cionado en la medida en la que lo
ha hecho la propia realidad de las
organizaciones. En efecto, su desa-
rrollo ha estado ligado tanto a los
avances de la literatura especiali-
zada como a las transformaciones
vividas por la sociedad, a los cam-
bios en los mercados, a su interna-

cionalizacion y al incremento de la
competitividad.

No existe un Unico enfoque ni un
solo paradigma que controle este do-
minio en la actualidad. Existen en
realidad multiples perspectivas. Ca-
da una de estas, en general, ha trata-
do de ser critica frente a la anterior
y ha afiadido a campo del control la
consideracion de nuevas variables,
premisas e hipdtesis. Esto con el
objeto de mejorar la evaluacion de
la actividad de la organizacion y de
sus miembros. La tendencia actual
es utilizar sistemas cada vez mas
formales, con indicadores cuantita-
tivos y cualitativos, pero hacerlo de
manera conjunta con sistemas infor-
males. Se considera hoy, en efecto,
que no solo a través de variables
cuantitativas y formales es posible
evaluar las actuaciones en el contex-
to organizacional y poder realizar
predicciones acerca de los futuros
posibles.

Queda alin un gran camino por re-
correr en la busqueda de sistemas
de control de gestion cada vez mas
adecuados. Son muchas ademas las
criticas alos actuales. De hecho, una
se dirige al interés de tratar de al-
canzar un sistema verdaderamente
perfecto, olvidando que esta es una
labor imposible. Ello dadas /) las
particularidades de cada organi-
zacion (estructura interna, tipo de
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actividad, cultura del personal y de
la direccion, tamafio, situacion en el
mercado, recursos, tecnologia, en-
torno, etc.), 2) la existencia en estas
de objetivos especificos y particu-
lares y 3) la constante presencia de
sucesos imprevisibles que impiden
la consideracion de una total deter-
minacion y linealidad. Aun asi, es
necesario seguir avanzando con el
fin de encontrar sistemas de control
que puedan estar a la altura de los
retos a los que constantemente se
enfrentan las organizaciones.
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