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el comportamiento de los empleados con el objefivo de mejorar el
desemperio de las organizaciones. En este estudio se presenta la
conceptualizacién, caracteristicas de los modelos de sistema de control
de gestion mds relevantes en la literatura académica, asi como los
aspectos que se configuran en este tipo de sistemas y su relacién con los
concepfos estratégicos, la accion, el éxito, el fomento de la interaccién
de las partes interesadas y su influencia en el aspecto cultural. Por
tltimo, se presentan las consideraciones para una implementacion
exitosa del sistema en el interior de las organizaciones, mediante la
cadena de valor, uso de indicadores de desempefio, mejoramiento
de calidad y eficiencia de procesos, para que la organizacién
implemente herramientas estratégicas que coadyuven a mejorar la
cultura organizacional.

a N
PALABRAS CLAVE:

cultura organizacional, enfoque comportamental, objetivos
esfratégicos, sistemas de control de gestion.

CLASIFICACION JEL:

120, Q56.
(& J

ABSTRACT

The management control systems are sefs of elements that facilitate
decision making by senior management and allow influencing the
behavior of employees in order to improve the performance of
organizations. This study presents the conceptualization, characteristics
of the management control system models that are most relevant in
the academic literature, as well as the aspects that are configured
in this type of systems and their relationship with strategic concepts,
action, success, the promotion of the inferaction of the interested
parties and their influence on the cultural aspect. Finally, it presents
the considerations for a successful implementation of the system
within organizations, through the value chain, use of performance
indicators, improvement of quality and efficiency of processes, so that
the organization implements strategic tools that help to improve the
organizational culture.

Keywords: behavioral approach, management control systems,
organizational culture, strategic objectives.

JEL classification: 120, Q56.
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RESUMO

Os sistemas de controle de gest@o s@o conjuntos de elementos que
facilitam a tomada de decisdes pela alta direcgo e permitem incidir no
comportamento dos empregados a fim de melhorar o desempenho das
organizagdes. Neste estudo apresenta-se a conceituagdo, caracteristicas
dos modelos de sistema de controle de gest@o mais importantes na
literatura académica, bem como os aspectos que se configuram neste
tipo de sistemas e a sua relacdo com os conceitos esfratégicos, a acgdo,
o éxito, a promog¢do da inferaccdo das parfes interessadas e a sua
influéncia no aspecto cultural. Por fim, sGo apresentadas as consideracdes
para conseguir uma implementagdo bem sucedida do sistema no interior
das organizagdes, mediante a cadeia de valor, uso de indicadores de
desempenho, melhoramento de qualidade e eficiéncia de processos, para
que a organizagdo implemente ferramentas estratégicas que ajudem a
melhorar a cultura organizacional.

Palabras clave: cultura organizacional, enfoque comportamental, objetivos
esfratégicos, sistemas de confrole de gest@o.

Classificacdo JEL: 120, Q56.

RESUME

les systémes de controle de gestion sont des ensembles d'éléments qui
facilitent la prise de décisions au niveau de la direction et permettent
d'influer sur le comportement des employés afin d'améliorer les résultats des
organisations. Cette étude présente la conceptualisation, caractéristiques
des modeles de systéme de contréle de gestion les plus importants dans
la littérature universitaire, ainsi que les aspects qui se dessinent dans ce
type de systémes et leur relation avec les concepts stratégiques, |'action, le
succés, la promotion de l'interaction des parties prenantes et leur influence
sur I'aspect culturel. Enfin, il présente les considérations pour une mise en
ceuvre réussie du systéme au sein des organisations, par le biais de la
chaine de valeur, en utilisant des indicateurs de résultats, amélioration de
la qualité et de I'efficacité des processus, afin que I'organisation mette
en ceuvre des oufils stratégiques qui contribuent & améliorer la culture
organisationnelle.

Mots clés: approche comportementale, culture organisationnelle, objectifs
stratégiques, systémes de contréle de gestion.

Classification JEL: 120, Q56.
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INTRODUCCION

la literatura académica contempla distintas
definiciones y objetivos de sistemas de control de
gestion [SCG); sin embargo, estas definiciones
coinciden en que estos sistemas buscan el logro
de los objetivos organizacionales mediante la
coordinacién de las acciones de los empleados
y de construir cultura organizacional (Berry,
Coad, Harris, Otley y Stringer, 2009). Con
base en el estudio realizado por Straub y
Zecher (2013) se identifican como modelos
significativos del SCG: Simons (1995), Otley
(1999), Merchant y Van der Stede (2007),
Malmiy Brown (2008), Ferreira y Otley (2009)
y Broadbent y Laughlin {2009).

En este articulo se asocian los diferentes conceptos
y modelos de sistemas de control de gestion
presentados por los autores antes mencionados,
estos modelos contemplan elementos como:
a) valores (creencias, recompensa, controles
culturales y flujo de informacién), b) planificacién
de las actividades de la organizacion (sistema
de limites, identificacion de objetivos, control
de planificacién, visién, misién y cultura
organizacional), ¢) evaluacion del desempeno
(control de diagndstico, formulacién  de
planes, controles cibernéticos, medidas clave
y evaluacion de desempeno) y d) inferaccion
de la alta direccion (sistema interactivo, flujo
de informacién, control de resultados, control
de recompensa, compensacion y flujo de
informacioén). Teniendo en cuenta la relacién de
esfos elementos se proponen cinco categorias
para agrupar los puntos en comin: i) conceptos
estratégicos, ii) aspectos culturales, iii) factores de
éxito, evaluacion y monitorizacion, iv) interaccion
de la alta direccion con los empleados, y por
dltimo, v) lineamientos y planes de accién.

De ofra parte, se enuncian las consideraciones
para implementar de manera exitosa el SCG,
mediante la vinculacién de la cadena de
valor, mejorando procesos y procedimientos
que buscan enfocarse con el talento humano y
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adecuando un sistema flexible, generando valor
para la organizacién, determinando los costos
e impulsando la produccion e innovacion, asf
como generando motivacion en los empleados
que contribuyen en la puesta en marcha vy
aplicacion del sistema de control de gestion
mediante el logro de los objetivos estratégicos de
la organizacién, para lo cual se hace uso de la
tecnologia, el entorno, la cultura e identificacion
de factores clave como objetivos e indicadores
de desempefo, précticas de monitorizacién,
recompensas y enfoque comportamental.

] . METODOLOGIA Y
APORTES

En la fase inicial de revision de literatura se
analizaron las propuestas de modelos de SCG
mds relevantes, para ello se tuvo en cuenta el
estudio efectuado por Straub & Zecher (201 3),
quienes hicieron una conceptualizacion analitica
de los SCG vy dentro de los resultados de la
investigacion, estos autores identificaron que los
modelos de SCG mds notables en la literatura
académica son: a) las palancas del marco
de confrol por Simons (1995), b el marco de
gestion del desemperio de Otley (1999), ¢| el
marco de los sistemas de gestion del rendimiento
por Ferreira y Otley (2009), d) el sistema de
gestion del desempefio (SGD) por Broadbent y
Laughlin {2009), vy e) el paquete de los sistemas
de control de gestién de Malmi y Brown (2008).
Adicionalmente, se incluyd el modelo expuesto
por Merchant y Van der Stede (2007) por
ser la referencia nimero uno utilizada por los
académicos del estudio realizado por Strauf y

Zecher (2013).

Con base en el andlisis de los modelos antes
sefialados se identificd que pese a estar
compuestos por diferentes elementos y/o
subsistemas que difieren en su denominacién,
estos comparten fundamentos similares. A partir
de la confrastacion de los modelos se procedié
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a proponer y agrupar los elementos en comin en
las siguientes categorias de andlisis: a) conceptos
estratégicos, b) aspectos culturales, c) factores de
éxito, evaluacion y monitorizacion, d) interaccion
de la alta direccién con los empleados, vy e
lineamientos y planes de accion.

Posteriormente se hizo una busqueda bibliografica
en las bases de dafos especializadas mas
relevantes y con mayor acogida en el
contexto iberoamericano (Google Académico,
EBSCOhost, REDALYC, Dialnet, Latindex, Scopus,
Scielo, Emerald Insight, Web of Science, entre
otfras), con miras a ubicar fuentes primarias de
informacion e identificar las aproximaciones
tedricas y metodolégicas del tema propuesto. Los
metadatos descriptores para efectuar la busqueda
fanfo en inglés como en espariol fueron: a) control,
b) control systems, c) management systems, d|
management control systems, e] management
accounting, v f] organizational culture.

De los articulos identificados se seleccionaron
para el andlisis aquellos que cumplieron con
los siguientes criterios: a) preferiblemente estén
publicados en revistas indexadas (aunque se
incluyeron unos pocos libros y ponencias valiosos
para la investigacién), b) abordaran uno (1) o
mas elementos de las categorias de andlisis
propuestas (por ejemplo: Salgado y Calderén
(2014) en su articulo de sistemas de control
de gestion abordan el tema de los indicadores
de desemperio, el cual se encuentra asociado
a la categoria de “Sistemas relacionados
con los factores de éxito, la evaluacion vy el
monitorizaciéon”), y c) estén publicados después
de 1995, fecha a partir de la cual el trabajo
seminal de Simons (1995) posiciona la discusion
en forno a como el uso de sistemas de control
por parte de la gerencia de una empresa puede
impulsar el cumplimiento de los objetivos y de la
estrategia de una organizacion.

la revision efectuada en el presente articulo
es de relevancia y aporta a la literatura en
fanto que se analizd e integrd informacién de
varias fuentes documentales, incluyendo las
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propuestas seminales de autores que tfienen
amplio reconocimiento en la temdtica, mediante
la revisién descriptiva y analitica relacionada
con el tema de SCG, que estd en constante
cambio y evolucién. Igualmente, a partir de
la contrastacién de los trabajos seminales en
el drea se propusieron cinco (5) categorias
de andlisis en las cuales se agruparon conclu-
siones convergentes de los demds articulos
seleccionados, vy las cuales aportan elementos
clave para una implementacién exitosa del SCG
en el inferior de las organizaciones de la mano
de la cadena de valor, el uso de indicadores de
desempefio, la mejora de la calidad, la eficiencia
de procesos y de la cultura organizacional.

2 . CONCEPTUALIZACION
DE LOS SISTEMAS DE
CONTROL DE GESTION

Debido a la fuerte competencia global, los
sistemas de gestion empresarial, en general,
han incorporado cambios notables al iniciar
procesos como: minimizacién del nivel de
existencias, control total de la calidad vy
sistemas de fabricacion flexibles. Sin embargo,
la incorporacién de los sistemas contables no
financieros y los sistemas de control ha sido
lenta, iniciando a finales de los afios ochenta
y comienzos de los noventa (Iglesias, 1994),
como resultado de las caracteristicas inciertas
de los entornos y la prioridad por dar respuesta
a las necesidades de planificar, gestionar y
flexibilizar las actuaciones de los individuos y
de esta manera, enfrentar situaciones como la
incertidumbre, la creciente competencia y la
globalizacién de mercados.

Segun Anthony (1965), los SCG son un conjunto
de actividades, recursos e instrumentos que
permiten obtener y hacer uso de los recursos
de una organizacién de una manera eficiente
y efectiva, de acuerdo con los objetivos que se
han definido para la organizacién [fraduccion
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propia] (p. 264). Por su parte, Strau y Zecher
(2013) hicieron una revisién de literatura anglo-
americana sobre los tipos de concepciones y
desarrollos que se han elaborado respecto de
los SCG. Dicha revisién permite categorizar los
conceptos en fres grupos, el primero relacionado
con la alta direccién, el segundo con el
comportamiento de los empleados vy el tercero
con la gestion general de la organizacion.

El primer concepto cronolégico revisado por
StrauB y Zecher (2013) de la categoria alta
direccién es el de Eilon (1962), quien define los
SCG como una herramienta operacional usada
por los gerentes para gestionar la organizacion,
y el dltimo, el de Whitley (1999), que los define
como sistemas que aseguran que las actividades
de la organizacion satisfacen a la alta direccion.
De acuerdo con la evolucion en cerca de cuatro
décadas de estos conceptos, se evidencia
un cambio en el uso de los sistemas como
herramienta de gestién a una herramienta de
safisfaccion de la alta direccién. Asi pues, para
la alta direccién los SCG se convierten en un
factor deferminante en las organizaciones dado
que potfencian los aportes que la informacion
resultante hace a las funciones de control y
gestion (Sudarez, 2013). la alta direccién se
considera una de las partes interesadas internas
mds influyentes en una organizacién, debido a
que son los responsables del logro de objetivos
a fravés del seguimiento y orientacién de la
organizacion.

Por ofra parte, en la categoria comportamiento
de los empleados, el primer concepto revisado
fue el de lowe (1971), quien los considera
como sistemas de informacién organizacional
que permiten: la adaptacion de la organizacién
a los cambios en su ambiente sustancial, y
la concordancia del comportamiento de los
empleados con los objetivos organizacionales.
El dltimo concepto revisado es el de Malmi y
Brown (2008), quienes afirman que los controles
de gestién son “los sistemas, reglas, précticas, y
ofras actividades de gestion puestas en marcha
para dirigir el comportamiento de los empleados”
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[fraduccién propial (p. 290). Al comparar estos
conceptos no se evidencian modificaciones
significativas estando la definicion relacionada
a la orientacion del comportamiento de los
empleados.

Por Ultimo, la tercera categoria comprende
conceptos en los que se considera los SCG como
herramientas para la gestion de la organizacién,
mediante técnicas como: a) el control presupuestal,
por medio de este instrumento las organizaciones
proyectan, estiman y dirigen las actividades y
operaciones, y en el mismo senfido se generan
controles financieros sobre la gestion de ingresos
y gastos (Kovaleva, Khvostenko, Glukhova,
Nikeryasova y Gavrilov, 2016); es asi como se
busca asegurar el cumplimiento de objetivos y
metas por medio de la articulacién de informes
en donde se muestra el desempefio financiero
y la gestién de recursos y gastos operacionales
(Bunce, Fraser y Woodcock, 1995); b) el valor
econdémico agregado (EVA], este sistema de
administracién financiera permite infegrar la
rentabilidad de la organizacién y la creacion de
valor en una propuesta que incluye la vinculacion
de capital intelectual como marca, activos
relacionados con creatividad y posicionamiento
en el mercado (Vergid y Bendezu, 2007), vy ¢
el cuadro de mando integral, propuesto por
Kaplan y Norton (2002), es una herramienta
que a través de mediciones generales establece
y monitoriza el desempefio de los objetivos de la
empresa adicionando factores relevantes dentro
de los activos intangibles de la misma, como las
relaciones con los clientes, desempeno de los
empleados y ventajas competitivas; mediante
esta propuesta es posible contar con sistemas de
gestiéon que se infegran para el logro de las metas
de la organizacion (Bagur y Boned, 2006).

Compilando los principales aportes de cada
una de las categorias antes mencionadas en
torno a las definiciones de SCG, estos se pueden
considerar como el conjunto de elementos de
una organizacién que suministran informacion
para la toma de decisiones por parte de
la alta direccion, y permiten influenciar el
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comportamiento y ejecucién de las actividades
de los empleados con relacion a la estrategia
de la organizacion.

2.1 SOBRE LA TRANSFORMACION
DE LOS OBJETIVOS DE LOS SCG

Es posible identificar la transformacion que ha
tenido el planteamiento de objetivos bajo los
que se han considerado los SCG. Segun Riahi-
Belkaoui (2004), en los afios noventa proponian
suministrar informacién orientada a: 1) planificar,
evaluar y controlar operaciones, 2) salvaguardar
el patrimonio de la organizacién y 3) comunicar
a fodos los usuarios la informacion relevante para
la toma de decisiones. Para el cumplimiento de
estos objetivos, se plantea que esta informacién
debe ser: relevante, exacta, consistente, verifica-
ble, agregada, flexible, oportuna y comprensible
(Iglesias, 1994), dando un matiz de control de
operaciones y el mantenimiento de los procesos
de las organizaciones.

Posteriormente se evidencia una tendencia hacia
la integralidad de la informacion y mantener
patrones de comportamiento deseables en una
organizacion, esto aplicado a empresas con o
sin dnimo de lucro que adopten estos sistemas
como una forma de comprender la operacién
como un fodo (Otley, 1999), facilitando la
gestion de los gerentes y la preservacion de
patrones viables de comportamiento.

A partir de este punto se empiezan a considerar
los SCG como artefactos construidos socialmente
que influencian el comportamiento de los
empleados a partir de la creacion de un contexto
social especifico y que suministran informacién
para la foma de decisiones por parte de
la alta direccién, permitiendo influenciar el
comportamiento y ejecucion de las actividades
de los empleados con relacion a la estrategia
de la organizacion vy el logro de los objetivos
organizacionales (Otley, 1999). De igual
modo, los SCG incentivan la innovacion vy, por
fanto, la mejora de resultados, al fomentar las

A partir de este punto se empiezan
a considerar los SCG como
artefactos construidos socialmente
que influencian el comportamiento
de los empleados a partir de la
creacion de un contexto social
especifico y que suministran
informacion para la toma de
decisiones por parte de la alta
direccion, permitiendo influenciar
el comportamiento y ejecucion de
las actividades de los empleados
con relacion a la estrategia

de la organizacion y el logro de

los objetivos organizacionales
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creencias y la cultura organizacional, asi como
facilitan la implementacion de la estrategia y su
enfendimiento entre las partes interesadas que
estdn relacionadas (Gonzdélez, 2017).

Es asi como se empieza a evidenciar una
tfendencia a contemplar elementos culturales
debido a la necesidad de formular un proceso
en conjunto bajo la concepcion de un trabajo
personal o cultural para lograr el objetivo
propuesto; segin Chenhall (2003), esto implica
concebir la organizacién como un organismo
social en el que las personas participan para
conseguir no solo los incentivos que les ofrece
la empresa, sino fambién para satisfacer ofras
necesidades (Bagur y Boned, 20006). La literatura
ha permanecido bajo la posicién de disgregar
la toma de decisiones de la influencia al
comportamiento de los empleados; sin embargo,
toda decisién materializada en una accién
puede influenciar positiva o negativamente
a los empleados o grupos de estos, y estos a
su vez las conexiones dentro de las redes que
conforman. Berry et al. (2009) consideran que,
aunque existen distinfos marcos con relacion a
los SCG, estos concuerdan en buscar el logro
de los objetivos organizacionales a través de la
coordinacion de las acciones de los empleados
o grupos de estos; por esta razén se espera que
los SCG permitan influenciar el comportamiento
de los empleados (StrauB y Zecher, 2013)
orientandolos a ser participe de esta construccion
cultural conjunta.

De esta forma se puede identificar la transicion
que han fenido los objetivos de los SCG,
iniciando con un enfoque meramente orientado
al control, pasando por una integracion con los
empleados y terminando en la construccion de
una cultura organizacional.

Vale la pena mencionar que los SCG son
herramientas valiosas para la toma de
decisiones por parte de la alta direccion,
siempre y cuando: a) estos sean administrados
de manera apropiada, b] se tengan
adecuadamente definidos los obijetivos, y ¢
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la informacién suministrada por el sistema esté
esfructurada, sea asequible, veridica, integral,
y facilite la comprensién de la organizacién en
su totalidad. Cuando esto se logre, la toma de
decisiones influird no solo en el comportamiento
de los empleados sino también en las redes
organizacionales que conforman, tfransmitiendo
los propdsitos contenidos en dichas decisiones.
Oftro aspecto importante por tener en cuenta es
que no se debe imponer acciones sino buscar
la alineacién de los objetivos de los empleados
con los de la organizacion.

3 . CARACTERIZACION DE
LOS MODELOS
SIGNIFICATIVOS DE SCG

La seleccién de los modelos significativos de SCG
se basa en la revisién de literatura efectuada
por Strauld y Zecher (2013), debido a su
indagacion integral, oportuna y la construcciéon
de un marco robusto sobre SCG. Estos autores
construyen esta conceptualizacion a partir de:
al treinta y siete estudios sobre SCG consultados
en la base de datos EBSCO, vy b) la literatura
mas utilizada por setecientos cincuenta y nueve
académicos y en veintisiete cursos sobre SCG.
Por ofra parte, el concepto modelo fue definido
como “estfructura conceptual para categorizar
y sistematizar informacion compleja” (StrauB y
Zecher, 2013, p. 256). Dentro de la presente
investigacién se identifica como modelos
significativos: Simons (1995), Otley (1999),
Malmi y Brown (2008), Broadbent y Laughlin
(2009) y Ferreiray Otley (2009), considerdndose
estos como modelos contempordneos debido a
su ubicacién cronolégica en los Ultimos diez
afos de publicado el articulo. Por ofra parte, se
consideré relevante incluir el modelo expuesto
por Merchant y Van der Stede (2007) debido
a ser la referencia nimero uno utilizada por los
académicos del estudio realizado por StrauB y

Zecher (2013).
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3.1 MODELO DE SIMONS (1995)

Simons [1995] construye un modelo de comando
control, compuesto por cuatro palancas de
confrol: a) sistemas de creencias, cuyo objetivo
principal es inspirar y guiar la busqueda vy el
descubrimiento organizacional a fravés de valores
compartidos, utilizando credos y declaraciones
de mision, visién y propésito, b) sistemas de
limites, en donde se imponen los cédigos de
conducta organizacional, c| sistemas de control
de diagnéstico, que establecen estédndares y
monitorizan los resultados, haciendo los ajustes
necesarios a los planes y programas para el
éxito de la estrategia, y d) sistemas de control
inferactivo, los cuales fomentan la participacion
de los empleados en actividades de decisién, e
involucran a la alta direccién en las acciones de
sus equipos de frabajo.

Se resalta el sistema de creencias, debido a
que es necesario que foda organizacién defina
de manera precisa sus elementos orientadores,
como la misién y la visién, y que a su vez sean
conocidos y apropiados por los empleados,
ya que al fener creencias compartidas las
organizaciones se unifican y fortalecen, vy el
frabajo por los objetivos organizacionales se
hace claro. Por su parte, el sislema de limites
permite restringir actividades o resultados no
deseados, en donde los empleados tienen claro
lo que se prefende; no obstante, estos limites
no impiden que se defina el camino para la
ejecucion de actividades y mdas bien direccionan
el comportamiento de los empleados.

3.2 MODELO DE OTLEY (1999)

Otley [1999) propone un marco de estudio de
la operacién de los SCG, en esencia este marco
resalta cinco tépicos que se deben considerar
en la concepcién de un sistema coherente y
comprensible: a) identificacion de los objetivos
organizacionales y de los procesos y los métodos
involucrados en lograr cada uno de esos objetivos;
b) formulacién e implementacion de estrategias
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y planes, asi como medidas de desempefio y
evaluacién de procesos; ¢) proceso de ajustar
los objetivos de desempefio, y los niveles en
los que se espera alcanzarlos, d) sistema de
recompensas usado por las organizaciones y sus
implicaciones con el logro o fallo en el logro
de los objetivos de desempefio, y e flujo de
informacion requerido para proveer un soporte
de monitorizaciéon adecuado.

Malmi y Granulund (2005) han identificado
algunas debilidades en el marco de Otley
(1999), correspondientes a, primero, no se
considera explicitamente el rol de los SCG
en relacion con la mision y la vision de la
organizacion a pesar del hecho de que estos
deberian ser parte clave de los procesos de
control, y adicionalmente no hay claridad sobre
qué mecanismos y procesos se pueden usar para
que los empleados y gerentes sean conscientes
de los objetivos que se quiere lograr; segundo, el
marco se puede interpretar como un mecanismo
principalmente enfocado en diagndsticos mas
que en la ejecucién; tercero, el marco no
involucra la forma en que la contabilidad vy el
contfrol de la informacién se usan actualmente
en la organizacién, lo que podria interprefarse
como una propuesta que estd en contra de
la existencia de mecanismos de control mas
formales, y cuarto, el marco tiende a mirar los
sistemas desde una perspectiva estadistica,
esto puede ignorar que el sistema es dindmico,
cambiante y esté& en desarrollo constante.

3.3 MODELO DE MERCHANT Y VAN DER
STEDE (2007)

Merchant y Van der Stede (2007) afirman
que el uso de los SCG deberd influenciar
el comportamiento de los empleados para
que su trabajo sea constante y maximice la
contribucién a los objetivos de la organizacién.
las acciones o resultados deseados deben
ser coherentes con las caracteristicas de
la organizacién, y deben puntualizar las
responsabilidades de los empleados.
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Estos autores definen los siguientes controles:
a) controles de resultado, los cuales permiten
que el empleado sea influenciado pero que a
la vez tenga autonomia en sus actividades, b)
controles de accién, considerados los controles
mds directos, los cuales buscan que se realicen
determinadas acciones que contribuyen al
desempeno de la organizacion, y ¢) controles
personales o culturales, cuyo éxito depende de
que los empleados tengan motivacion, claridad
sobre lo que deben hacer, estén en capacidad
de hacerlo y sean apoyados por la organizacion.

los controles definidos anteriormente  se
caracterizan por ser complementarios y estar
enfocados en el desempefio de los empleados.
los controles de resultados se pueden considerar
como controles tradicionales, basados en el
seguimiento a lo deseado y lo obtenido. Por
su parte, los controles de accién presentan una
dificuliad debido a que, si la organizacién
implanta acciones rigidas sin flexibilidad, su efecto
puede provocar la eliminacion de proposicion de
los empleados, quienes se limitardn a ejecutar
las acciones como se establecio, sin importar si
se han identificado oportunidades de mejora.
Por ofra parte, los controles personales o
culturales promueven un beneficio mutuo donde
la organizacién se interesa y trabaja por sus
empleados, con relacién a sus necesidades,
motivaciones y capacidades.

3.4 MODELO DE MALMI Y BROWN
(2008)

Malmi y Brown (2008) establecen los SCG
con enfoque de comando control, donde la
alta direcciéon asegura la correspondencia
entre el comportamiento de los empleados vy los
objetivos de la organizacion a partir de cinco
(5) tipos de control, entendidos como un paquete
—actividades que se realizan de manera paralela
o complementaria—. Estos cinco fipos son:

a) Controles de planificacién, en los cuales
se establece los objetfivos, asi como los
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niveles de esfuerzo y comportamiento de los
miembros de la organizacién.

Controles cibernéticos, basados en la
definicién de Hofstede (1978) como
proceso de refroalimentaciéon en donde se
esfablecen metfas, se miden y se comparan
con los resultados siendo la identificacion de
variaciones no deseadas el fundamento para
modificar el comportamiento del sistema.
Existen cuatro sistemas de control cibernético
basicos: i) presupuesto, en donde se planifica
los niveles aceptables de comportamiento y
evalia el desempeno de estos; ii) medidas
financieras, en el cual se responsabiliza
a los empleados de medidas financieras
especificas; iiij medidas no financieras,
que supera las limitaciones de las medidas
financieras y se identifica a los impulsores del
desempenio; vy iv)] medidas hibridas, sistema
principal de las organizaciones que combina
medidas financieras y no financieras.
Controles de recompensa y compensacién,
motiva e incrementa el desempefio de
los empleados a través de sistemas de
recompensa o compensacién, como los
incentivos monetarios. la asociacion del
esfuerzo y la ejecucién puede impactar el
desempefio de fres (3] maneras: “direccion
del esfuerzo, las tareas en las que los
individuos se enfocan: duracién del esfuerzo,
cudnto tiempo los individuos dedican a la
tarea; e intensidad del esfuerzo, cantidad
de atencion que los individuos entregan a la
tarea” (Malmi y Brown, 2008, p. 293).
Controles administrativos, considera tres
grupos de controles administrativos: estructura
y disefio de la organizacion, estructura de
gobernabilidad entre la firma; y procedimiento
y politicas, a fravés de los cuales se organiza
y supervisa a los empleados vy se especifica
el proceso de ejecucién de tareas.
Controles culturales, en donde se consideran
fres direcciones con base en distintos autores:
i) el control base de valores de Simons (1995,
cuyo impacto funciona en ftres niveles; el
primero, cuando deliberadamente se reclutan
empleados cuyos valores concuerdan con
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los de la organizacién; el segundo, cuando
los empleados se ajustan a la organizacién
adquiriendo valores especificos (Alvesson y
Karreman, 2004) y el tercero, cuando se
explican los valores a los empleados para
que esfos los apropien y apliquen; ii) el
control base de simbolos de Schein (1997),
cuyo objetivo es crear expresiones visibles
que definen una cultura deferminada; v iii) el
control de clan de Quchi (1997], en el cual
cada clan crea su propia cultura a partir de
valores y creencias compartidas.

la alta direccién participa activamente en la
implementacién y mantenimiento de este siste-
ma, permitiendo que exista disponibilidad de
recursos, el sistema se posicione a nivel interno
y se impulsen comportamientos determinados
en los empleados. Por ofra parte, los contro-
les de planificacion pueden llegar a ser
confraproducentes en un ambiente de creatividad
y proposicion debido a que se puede restringir el
desarrollo de estas actividades, aunque en caso
confrario impulsard el desarrollo del minimo de
actividades planificadas.

3.4 MODELO DE FERREIRA Y OTLEY
(2009)

Teniendo en cuenta los marcos de Otley (1999)
y Simons (1995), esta propuesta considera un
marco exfendido en el que se provee un punto de
vista de los aspectos clave de los SCG, de esta
manera foma elementos de las dos propuestas
para combinarlas y generar una propuesta mas
amplia que se comporta de modo coherente,
descriptivo y practico al tener presente aspectos
contextuales y de cultura organizacional (Ferreira
y Otley, 2009). los elementos principales de
este modelo son:

e Visién y misién, el trabajo empieza con la
orientacién general para la organizacion,
cudl es su estado futuro deseado vy sus
aspiraciones, feniendo en cuenta que estos
objetivos son multidimensionales y requieren
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una estrategia que los pueda contemplar en
diferentes niveles. La visién y la misién deben
facilitar la articulacién entre las diferentes
prioridades y evitar tensiones internas.
Factores clave de éxito, son las actividades,
atributos, capacidades que pueden ser vistos
como prerrequisitos criticos para el éxito de
una organizacion en cierfo punto.

Estructura de la organizacién, hay diferentes
formas de organizaciéon que incorporan
toma de decisiones, descentralizacién de la
autoridad, diferenciacién, formalizaciéon de
reglas y procedimientos.

Planes y estrategias, la estrategia es la
direccién que la organizaciéon escoge para
conseguir los objetivos de largo plazo.
Medidas clave de desemperio, estas pueden
ser medidas financieras y no financieras que se
usan en diferentes niveles de la organizacién
para evaluar el éxito en la obtencion de
obijefivos, estrategias, planes vy la satisfaccion
de diferentes partes interesadas, se recomienda
estar atento en la identificacion y seleccion de
estas medidas para obtener informacion dtil y
alineada con la estrategia.

Configuracién de objetivos, es un aspecto
critico del desempeno de la gestién, se ha
propuesto que establecer diferentes niveles de
objetivos afecta positivamente el desempefio
de la organizacion. Una buena configuracion
de objetivos requiere también la cooperacion
entfre las unidades del negocio.

Evaluacién de desemperio, esta darea
representa un nexo critico en el control de
actividades, se debe hacer un esfuerzo
para que esta se mantenga lo mdés objetiva
posible, facilitando asf la correccién o mejora
de factores que presenten desventaja.
Sistema de recompensas, normalmente
después de un proceso de evaluacién se
espera que el buen desempefio sea premiado
y se generen dindmicas de reconocimiento
y aprobacién mediante premios financieros
o promociones; sin embargo, es posible
plantear ofros reconocimientos que no sean
netamente financieros, esto se puede lograr
por medio de un plan que permita que los
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infereses personales de los empleados se
safisfagan a través de la obtencion de metfas
dentro de la organizacion.

® Flujo de la informacién, sistemas y redes;
estos mecanismos permiten tener un sistema
que funcione como un todo, la informacion
puede usarse para que la organizacion
aprenda de su experiencia, genere nuevas
ideas y replique estrategias o actividades
cuando se haga necesario.

Este marco se presenta como una mejora del
presentado por Otley (1999), describiendo
diferentes aspectos importantes para el disefio y
uso de los SCG, considera aportes significativos
en la integralidad de la concepcion de los SCG
y los flujos que se dan alrededor de su disefio y
funcionamiento. Sin embargo, segin evidencia
empirica, se requiere validar su robustez para
complementar con informacién proveniente de
la experiencia en la que se incluyan sistemas de
confrol informales que permitan el funcionamiento
de los SCG en diferentes jerarquias de la organi-
zacién (Ferreira y Otley, 2009).

3.5 MODELO DE BROADBENT Y
LAUGHLIN (2009)

Broadbent y Laughlin (2009) denominaron
su modelo sistema de gestion de desempeiio,
fundamentado en el modelo de Otley y Ferreira,
y cuyo aporte radica en dar respuesta a las
ocho preguntas del modelo original a partir de
dos tipos de racionalidad, la comunicativa o la
instrumental, dando por resultado un sistema de
fipo relacional o transaccional.
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lo racionalidad comunicativa se caracteriza
porque discursivamente se definen los indicadores
de desempefo vy se eligen los medios para
perseguir los fines deseados y acordados, y la
racionalidad instrumental es donde el resultado
de la medicion de los indicadores de desemperio
permite deferminar los métodos de control que se
van a usar (Broadbent y Laughlin, 2009).

El modelo no deberia separar las racionalidades,
sino ufilizarlas de manera conjunta permitiendo
que el sistema construido tenga caracteristicas
de un sistema relacional y fransaccional, de
esta manera el sistema serd integral, robusto
y serd apropiado fdcilmente por las partes
inferesadas debido a su participacién activa en
la construccion del mismo.

4 . ASOCIACIONES DEL
SISTEMA DE CONTROL
DE GESTION

Llos modelos de SCG presentados anteriormente
estdn estructurados por diferentes tipos de
subsistemas; no obstante, estos, cuyos nombres
son distintos, comparten fundamentos similares,
e independientemente de su denominacién
son claves en el logro de una implementacion
exitosa de los SCG en las organizaciones.
Por esta razén en la Tabla 1 se propone la
siguiente agrupacién de los elementos de
cada uno de los cinco modelos abordados en
parrafos anteriores.
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Tabla 1. Agrupacién de elementos SCG.

Sistema relacionado
a la interaccién de
la alta direccién
con los empleados,
permitiendo su
autonomia e
influenciando su
desempefio, a
través de distintas

Sistema que evalia
el desempefio de
la organizacién
respecto a
estédndares
establecidos a

Sistema quef|qnificq
las actividades de la
organizacién, implica

Sistema de

valores o
costumbres de la | la construccién de
organizacién que | estructura, objetivos,
de?inen su cultura | procedimientos, entre

Autor

otros

priori

herramientas, como
la recompensa y la
compensacion

Simons Sistemas de . - Sistema de control | Sistemas de control
; Sistema de limites S . .
(1995) creencias de diagnéstico interactivo
Formulacién e
Identificacion implementacién de | Flujo de informacion
Sisterna de de los objetivos estrategias y planes, requerido para
Otley (1999) combensas organizacionales asi como medidas | proveer un soporte
P y, los procesos y de desempefio de monitorizacién
métodos involucrados |y evaluacion de adecuado
procesos
Merchant C |
Van d SIS (N f f Controles d
yan e personales o Controles de accién © aporia en esie enroles de
Stede item) resultado
(2007) culturales
Malmi y Controles ge Controles de
Brown onfroles planificacion onfroles ecombensa
Control lanif Control
culturales controles cibernéticos -
ltural trol ibernéfi P
(2008) O compensacion
administrativos
Visién y misién, inflﬂr?;c?éen
feieie y Flujo de la estructura de la Medidas clave eneracion de
Oitley (2009) o ! ., organizacién, lacion d g h -
Bragdbent informacién, conﬁgurocién de y evaluacién de redes, coherencia,
. sistemas y redes . ; desempefio gestion del cambio
y Laughlin objetivos, estrategias
y estructura de la
(2009) y planes RS
organizacion

Fuente: elaboracion propia con base en: Broadbent y Laughlin (2009), Ferreira y Otley (2009), Malmi y Brown
(2008), Merchant y Van der Stede (2007), Otley (1999), Simons (1995).

Para el andlisis de los elementos mencionados en
la tabla 1 se proponen las siguientes categorias,
en donde se evidencia claramente los puntos
de convergencia de los modelos de SCG: a)

conceptos estratégicos, b) aspectos culturales, c|
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factores de éxito, evaluacion y monitorizacién,
d) interaccion de la alta direccién con los
empleados, y e) lineamientos y planes de accion
(ver la figura 1).
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Figura 1. Categorias de andlisis y puntos de convergencia en los modelos de SCG.

Simons (1995)
Otley (1999)
Malmi y Brown (2008

Merchant y Van der Stede ]
(5007) Aspectos

culturales
Ferreira y Otley (2009)

Malmi y Brown (2008) J

Integracién
alta gerencia
- empleados

Simons (1995) I
Malmi y Brown (2008 I

Fuente: elaboracion propia.

4.1 SISTEMAS RELACIONADOS CON
LOS CONCEPTOS ESTRATEGICOS

En estos se definen la mision, la vision y los
objetivos de la organizacién, aspectos tfratados
por Simons (1995), Otley (1999), Malmiy Brown
(2008), Ferreira y Otley (2009), Broadbent y
Lauglhin (2009). Este primer componente implica
un entendimiento del contexto de la organizacién
considerando aspectos relevantes como el sector
econémico, tendencias, cadena de valor vy
posicion geogrdfica. Se espera que en esta fase
se genere un escenario especifico, conciso, que
a la vez permita entender la multidimensionalidad
de las variables que entran en juego para la
consecucién de la situacion deseada. Este
sislema adquiere una relevancia destacable en
tanto que la ejecucion y desempeiio de los SCG
dependen del compromiso que hayan trazado
los directivos de la organizacion en estos
conceptos estratégicos.
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Conceptos
estratégicos

Coherencia

Estructura
organizacional

Desempefio
del uso

Lineamientos
y planes
de accién

f Simons (1995)
Otley (1999)
Merchant y Van der Stede
(5007)

Factores
de éxito,
evaluacién y
monitoreo

[ Simons (1995)
Otley (1999)
Malmi y Brown (2008)

Para la puesta en marcha de este sistema se
requieren mecanismos de comunicacién que
permitan fransmitir la formulacion propuesta a
toda la organizacion (Collins y Porras, 1996);
estos pueden darse de maneras formales (por
medio de espacios de divulgacién, correos
electronicos y comunicados) o informales
(mediante el discurso y visibilizacion en la
organizacién) con el fin de dar a conocer los
propositos y objetivos.

Para poder trabajar sobre este sistema es
necesario que la direcciéon esté liderando el
proceder de la organizacién y tenga como
prioridad el sistema de confrol de gestion que
soporfard sus decisiones, de esta forma serd
necesario fener claridad sobre los siguientes
aspectos correspondientes a los sistemas de
creencias (Simons, 1995).

En este sentido, la misién expresa el propésito
fundamental de la organizacién vy se relaciona
con las expectativas de los grupos de inferés, guia
las decisiones y permite mantener una direccién
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en la ruta del proceder de la organizacién.
Busca mantener los grupos de interés (tanto
infernos como externos) en armonia con el fin
de la compania (Chenhall, 2003). Por su parte
la visién presenta el estado deseado para la
organizaciéon en un plazo de tiempo definido
y estd alineada con el interés que la mision
establece (Ferreira y Otley, 2009).

Ahora bien, un planteamiento y ejecucion exitosa
de este primer sistema tendré& como resultado que
estos valores se incorporen y sean aceptados
por la organizacion (Ferreira y Otley, 2009).

la forma de establecer indicadores en este
sistema se da por medio de la relacion entre
el cumplimiento de los objefivos de los demds
sistemas con relacion a lo planteado desde la
mision y visién, es decir, se ha llevado a cabo una
buena gestion en los sistemas relacionados con
los conceptos estratégicos cuando los resultados
de los demds sistemas (aspectos culturales,
inferaccién, interaccién alta gerencia-empleados,
y lineamientos y planes de accién) aportan en el
cumplimiento del objetfivo que se plantea para la
vision de la organizacion. Estas consideraciones
pueden verse sintetizadas en la tabla 2.

Tabla 2. Consideraciones en la implementacion de los sistemas relacionados con los conceptos

esfratégicos.

Recursos |
Elementos

Técnicas,

Rol de la direccién Resultado

necesarios

Mecanismos de

indicadores

esperado

Contribucién del
cumplimiento de

liderazgo vy Valores aceptados

comunicaciéon Misidén e S .
formales e Vision objetivos de la prioridad en el e incorporados en
informales organizaciéon a la SCG la organizacién
vision

Fuente: elaboracion propia con base en Simons (1995), Collins y Porras [1996), Chenhal (2003) y Ferreira y Otley

(2009).

4.2 SISTEMAS REFERENTES
A LA ACCION

En estos se establecen los distintos elementos
que definen los limites -cédigos de conducta-
y los planes de accién. Estos sistemas son los
encargados de la ejecucion de las actividades
planificadas por la organizacion; dependiendo
de su tipo, se debe contar con los recursos
necesarios, como humanos, financieros vy
tecnolégicos, para la ejecucion de dichas
actividades. Por lo cual es necesario que la
alta direccién identifique la importancia de
esfos sistemas y participe activamente en la
implementacién y mantenimiento de estos,
permitiendo que exista esta disponibilidad de
recursos (Malmi y Brown, 2008).

los elementos que componen este tfipo de
sistemas son: los planes, los procesos, los

procedimientos y/o los métodos que puntualizan
las acciones y los resultados deseados, asi como
las responsabilidades de los empleados, tanto
a nivel téctico (corto plazo) como estratégico
(largo plazo) (Merchant y Van der Stede, 2007;
Malmi y Brown, 2008; Otley, 2009); y los
limites o cédigos de conducta que especifican
el comportamiento y los niveles de esfuerzo de
los empleados (Simons, 1995; Malmi y Brown,
2008). (Ver la tabla 3).

Con relacién a los limites o codigos de
conducta, es necesario que estos se conciban,
de ser posible, de manera flexible, como lo
definieron Merchant y Van der Stede (2007)
y en consfruccion conjunta con la parte
inferesada perfinente, de manera que no limiten
lo capacidad propositiva, con excepcion
de aquellas obligaciones adquiridas a nivel
contractual o de cardcter legislativo.
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Se esperaria que este fipo de sistemas impulsen
comportamientos determinados de los empleados,
pero que a su vez les permita fener autonomia
promoviendo un ambiente de creatividad y
proposicion de acciones que contribuyan a
la mejora del desempefio de la organizacion
(Simons, 1995; Merchant y Van der Stede,
2007; Malmi y Brown, 2008). La definicién de
los planes, los procesos, los procedimientos y/o
los métodos, permite organizar, direccionar y

supervisar las fareas de los empleados (Malmi y
Brown, 2008), por lo que se esperaria alcanzar
los objetivos planteados (Ferreira y Otley, 2009).

De igual modo, como lo expresaron Ferreira y
Otley (2009), la informacién producto de la
ejecucion de las actividades planeadas puede
emplearse para que la organizacién aprenda de
su experiencia, genere nuevas ideas e identifique
aquellas estrategias que pueden ser replicadas.

Tabla 3. Consideraciones en la implementacion de sistemas relacionados con los lineamientos y

planes de accién.

Recursos |
Elementos

Técnicas,

Resultado

Rol de la direccién

necesarios

Planes, procesos,

Humanos, procedimientos,
financieros y métodos,
fecnologicos acciones,

responsabilidades

indicadores

Dependen de la
organizacién

esperado

Aprender de
la experiencia,
enerar nuevas
&geos, capitalizar
estrategias.

Asignacion

de recursos
suficientes para la
implementacién de | i

acciones.

Fuente: elaboracién propia con base en Simons (1995), Merchant y Van der Stede (2007), Malmi y Brown (2008

y Ofley (2009).

4.3 SISTEMAS RELACIONADOS
CON LOS FACTORES DE EXITO,
LA EVALUACION
Y LA MONITORIZACION

Estos sistemas se encuentran orientados al
seguimiento y al mejoramiento principalmente de
los sistemas relacionados con los lineamientos vy los
planes de accién. Los elementos que componen
estos sistemas son: los prerrequisitos criticos para
el éxito de la organizacién como actividades,
atributos y capacidades (Ferreira y Otley, 2009);
y las medidas cualitativas y cuantitativas cuya
formulacién e implementacién informa sobre el
cumplimiento de los objefivos, los planes, los
procesos, los procedimientos y/o los métodos
(Simons, 1995; Otley, 1999; Merchanty Van der
Stede, 2007; Malmi y Brown, 2008; Broadbent
y Laughlin, 2009; Ferreira y Otley, 2009).

Para el funcionamiento adecuado de estos

sistemas son necesarios los recursos humanos,
financieros y tecnoldgicos, siendo estos
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Oltimos fundamentales, al facilitar mediciones
a actividades especificas, asi como el uso de
softwares para procesar y analizar la informacién
obtenida en las mediciones.

De igual modo, existe una herramienta de
confinuo uso en las organizaciones y que
facilita la administraciéon de las medidas de
desempefio, la cual es el cuadro de mando
infegral; esto fraduce la visiéon y la estrategia
de la organizacion en indicadores de actuacion
(Kaplan y Norton, 2002).

Salgado y Calderon (2014) afirman que los
indicadores de desempefio permiten establecer
patrones de comparacién tanfo internos como
externos, en donde las referencias internas se
comparan con el desempefio obtenido, y este con
un enfoque orientado hacia el exterior conocido
como benchmarking, que permite introducir
mejoras en la organizacion. Por su parte, Montfes,
Nogueira y Medina (2018) afirman que los
indicadores de gestién contribuyen a la medicién
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del plan esfratégico de la organizacién, permiten
que las partes inferesadas tengan claro su espacio
de accion y que se espera de ellas, y en caso
de que estos indicadores estén por fuera de los
valores esperados, permiten la construccion de
planes de accién.

Finalmente, se esperaria que este sistema
obtenga informacion Util con relacion a

variaciones no deseadas con el objetivo de
poder realizar los ajustes necesarios a los
planes, los procesos, los procedimientos y/o
los métodos y de esta manera lograr un sistema
coherente con la estrategia de la organizao-
cion (Hofstede, 1978; Simons, 1995; Oitley,
1999). la tabla 4 muestra las principales consi-
deraciones para la implementacién de este tipo
de sistemas.

Tabla 4. Consideraciones en la implementacién de sistemas referentes a la evaluacion y

monitorizaciéon.

Recursos

Técnicas,

Rol de la direccién Resultado

Elementos ‘

necesarios

Los prerrequisitos
criticos para
el éxito de la

indicadores

esperodo

Informacién Ofil

Recursos humanos,
financieros y
tecnologicos

(software)

organizacién
como actividades,
atributos y
capacidades,
medidas

Indicadores de
desempefio,
benchmarking,
indicadores ge
gestion

Hacer uso del

sistema para
la toma de
decisiones

sobre variaciones
no deseadas
con el objetivo
de andlisis de

datos, procesos y

cuadlitativas y
cuantitativas

métodos

Fuente: elaboraciéon propia con base en Simons (1995), Otley (1999) Merchant y Van der Stede (2007), Malmi y
Brown (2008), Broadbent y Laughlin (2009) y Ferreira y Otley (2009).

4.4 SISTEMAS QUE FOMENTAN
LA INTERACCION DE LAS PARTES
INTERESADAS INTERNAS

Para la implementacion de este tipo de sistemas se
requiere la creacién de grupos mixtos asignando
responsabilidades a distintos niveles de la
organizacién e impulsando el trabajo colectivo
(Simons, 1995), y asi mismo complementar
la interaccion con sistemas de recompensas
(Ferreira y Otley, 2009; Broadbent y Laughlin,
2009), que responden a la direccion, duracion e
intensidad de los esfuerzos del empleado definido
por Malmi y Brown (2008]); estas recompensas
pueden ser de fipo monetario, promocional, de
reconocimiento, de compensacion, entre ofros;
corresponden a diferentes niveles segin el tipo
de desempefio; y deben tener presente las
caracterfsticas de la organizacion, con el objeto

de que no se vean afectados los recursos para
el cumplimiento de sus objetivos.

la implementacion de este sistema requiere
contemplar la disponibilidad de recompensas
financieras y no financieras, asi como el disefio
de todo un esquema que permita medir el
cumplimiento de las metas que se plantean para el
SCG (Ferreira y Otley, 2009); de esta forma serd
necesario acudir a recursos humanos que disefien
el sislema de recompensas, plataformas en las
que se registren las métricas de cumplimiento
y los premios (simbdlicos o financieros) que
permitan estimular a la organizacion (Broadbent

y Laughlin, 2009 .

Al plantear la implementacion de este tipo de
sistemas se hace necesario definir los siguientes
elementos:

Criterio Libre / Afo 17 / N.° 31 / Bogotd (Colombia) / Julio - Diciembre 2019 / ISSN 1900-0642 355



Aportes y aspecios clave en la implementacion de los sistemas de control de gestién en las organizaciones

e Recompensas positivas: qué logros, actitudes
o mefas se premiardn como prioridad dentro
de la organizacién (Otley, 1999).

e Recompensas negativas: qué incumplimientos,
actitudes o errores se priorizardn en el
momento de penalizar los miembros de la
organizacién, como se valorard el impacto
negativo que provoca y qué tipo de
recompensa negativa se asignard segin el
incumplimiento (Otley, 1999).

e Recompensas financieras: hacen referencia al
fipo de estimulos que representan directamente
un estimulo cuantificable financieramente,
esto significa que puede verse representado
en premios con bonificaciones, estimulos por
cumplimiento, regalos tangibles o dineros
que se asignan a los mejores desempefios
(Merchant y Otley, 2006).

e Recompensas simbdlicas: se relacionan con
estimulos que generan un aumento en la

imagen favorable o bienestar del empleado,
mejoran sus condiciones laborales o
privilegian dentro del ambiente laboral de la
organizacion, dentro de estos se tienen los
cuadros de empleado del mes, estatuillas,
medallas, diplomas y demds reconocimientos
publicos que se puedan plantear (Merchant
y Otley, 2006).

El resultado esperado de la aplicacion del
sistema de recompensas e incentfivos serd el
mejoramiento de aspectos criticos para la
organizacion que dependan directamente del
desempefio de los empleados, para fal fin serd
necesario que la direccién comprometa recursos
(financieros y no financieros) para el programa
de recompensas y estimulos. En la tabla 5 se
exponen las principales consideraciones respecto
a los sistemas relacionados con las interacciones
y recompensas.

Tabla 5. Consideraciones en la implementacion del sistema de inferacciones y recompensas.

Recursos

: Elementos
necesarios

Técnicas,

indicadores

Resultado

Rol de la direccién d
esperado

Esquemas de Recompensas: . . Mejoramiento de
- ke Medidas de Compromiso por o
cumplimiento, positivas, - . . aspectos criticos
. mejoramiento medio de recursos
plataformas para negativas, e . dependen del
. , , criticas y espacios de .
el registro del financieras y e desempefio de los
i, AT reconocimiento
cumplimiento simbdlicas empleados

Fuente: elaboracién propia con base en Malmi y Brown (2008), Broadbent y Laughlin (2009) y Merchant y Otley

(20006).

4.5 SISTEMAS QUE INCLUYEN
EL ASPECTO CULTURAL

Estos comprenden la construccién de simbolos
organizacionales sobre los cuales se generen
cédigos éticos y lenguajes comunes, ademds
busca que los valores personales estén en
constante interacciéon con los valores de la
organizacion y con el contexto en que estén
inmersos, feniendo en cuenta que puede existir
una cultura individual, cultura grupal o cultura
organizacional, y que esfas interactian a su vez
entre si; aspectos fratados por Merchanty Van der
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Stede (2007), Malmi y Brown (2009), Ferreira
y Otley (2009), Broabdent y Laughlin (2009).
Lla cultura, ademds de permitir implementar el
sistema de control, caracteriza la organizacion
dentro del sector al que pertenece.

Eltipo de recursos necesarios para la dinamizacion
del sistema cultural esté relacionado con las
actividades que pueden mediry promover el clima
de la cultura organizacional de la institucién,
pueden incluirse mecanismos de participacion y
capacitacién para el fortalecimiento de la cultura
organizacional, recursos para incentivar valores
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como cohesién y confianza o eventos en los que
se generan procesos de relacionamiento bajo la
cultura que la organizacion plantea (Cabrera,

Rivera y Lleén, 2014).

los elementos que se requiere reconocer dentro
de la implementacion y la dinamizacion de este
fipo de sistemas relacionados con los aspectos
culturales son:

e Flementos simbdlicos: comprenden estructuras
como el capital intelectual, capital humano y
capital relacional. Al estar presentes en las
organizaciones, la interrelacion entre ellos
permite alcanzar el desarrollo deseado en sus
productos y servicios (Cabrera et al, 2014).

e Cultura organizacional: se sustenta en los
valores y el conocimiento de las personas y
la organizacién en si, que lo condiciona y
conforma como un elemento fransversal para
el resto de los procesos. Su relacién con
el resto de las formas del capital se puede
constatar a partir de la forma en que afecta
las relaciones que poseen los individuos y de
las cuales la organizacién se refroalimenta
(Morelos, Fontalvo, 2014). Acéa se vinculan
creencias, conocimientos, habilidades,
valores, filosofia y experiencias (Cabrera et
al, 2014).

e lasdimensiones que influyen en la consfruccion
y transmision del sistema cultural son: a)
Dimensién cognitiva: Se relaciona con la
adquisicién de conocimiento, capacidades
y habilidades de las personas para usarlas

como un recurso de alto valor agregado. b)
Dimensién estructural: se desarrolla a través
de espacios de conocimiento, aprendizaje,
motivacién y satisfaccion que establecen las
relaciones de la organizacién con los grupos
de trabajo (Sanabria, Acosta, Rodriguez,
2015), y c] Dimensién relacional: segun
Sanabria, et al. (2015) es el valor que
corresponde al conjunto de relaciones que
se establecen con agentes sociales y hace
accesible la informacién y el conocimiento.

las técnicas para la mediciéon del desemperio
de este tipo de sistemas se relacionan con
fipos de pruebas que se aplican de manera
personal, porcentajes de participacion, revision
de organigramas y andlisis de conductas;
esfas permiten la medicién de variables como
cohesion, clima organizacional, compromiso,
motivacion, identificacion con la organizacion y
participacion (Morelos v Fontalvo, 2014).

Como resultado de un sistema cultural dindmico
que permita el fortalecimiento de capital social y
valores organizacionales se refuerza el potencial
de los individuos para trabajar en consenso por
medio de la participacion; sin embargo, para
que este frabajo sea efectivo serd necesario
que la alta direccion sea un modelo positivo
que marque las conductas deseables en la
organizacién. A contfinuacion, en la tabla ¢ se
presenta el resumen de estas consideraciones
para la implementacién de los  sistemas
relacionados con los aspectos culturales.

Tabla 6. Consideraciones en la implementacion del sistema de cultura.

Recursos

Resultado

necesarios

Elementos

Técnicas,

indicadores

Rol de la direccién

esperddo

Capacitaciones,
eventos de
integracion,

recurso humano

especializado

Elementos
simbdlicos, cultura
organizacional,
dimensién
cognitiva,
estructural y
relacional

Aplicacion de
pruebas, revision
de organigramas,

andlisis de
conductas

Ser un modelo
positivo que
sea un referente
de la cultura
organizacional

Cohesion,
compromiso y
participacion

Fuente: elaboracién propia con base en Cabrera, Rivera y ledn (2014), Morelos, Fontalvo (2014) y Sanabria et al.

(2015).
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Respecto a lo abordado en el presente apartado
se puede concluir que para una implementacién
exitosa de los SCG en cualquier organizacién,
es clave que en esfos sistemas se abarquen: a)
los conceptos estratégicos; b) los lineamientos
y los planes de accién organizacionales; ¢) la
evaluacion 'y monitorizacién del desemperio
organizacional respecto a los estdndares
establecidos; d) los mecanismos de interaccién
enfre la alta direccion y los empleados, que
influencien y alineen el comportamiento de esfos
Gltimos con los objetivos organizacionales (por
ejemplo: recompensas y compensaciones); y e)
los aspectos culturales.

5 . CONSIDERACIONES PARA
UNA IMPLEMENTACION
EXITOSA DE LOS SCG EN
LAS ORGANIZACIONES

Aunque los SCG se han percibido como
herramientas que restringen la innovacién, son
irelevantes, o generan obsfaculos; los mecanismos
de control facilitan la coordinacion, el proceso de
aprendizaje, soportan las actividades orientadas
a crear, compartir e integrar conocimiento y
mejorar el desempefio (Spano, Allini, Caldarelli,
y Zampella, 2017). Es posible evidenciar
resultados positivos de esta implementacion,
como la obtfencién de informacion de valor para
la toma de decisiones y la incorporacion de las
estrategias propuestas por la alta direccion. Otro
fipo de beneficios, aportes y/o oportunidades
son la infegracién de la cadena de valor (Sudrez,
2013), el aumento del impacto de dindmicas de
innovacion (Spand et al., 2017), el incremento de
la motivacion de los empleados (Bagur y Boned,
2000), y la flexibilidad de las organizaciones,
al adaptarse a entornos cambiantes que pueden
responder mejor ante las variaciones operativas
o de mercado (Sudrez, 2013).

Con relacién a la integracion de la cadena de
valor, esta se obtiene por medio de alianzas
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estratégicas, cambios en la logistica y utilizacién
de indicadores de desempefio (Sudarez, 2013).

Otro hallazgo relevante sobre los beneficios
de los SCG se da en organizaciones envueltas
en procesos de produccion de conocimiento
e innovacién complejos, donde la gestion del
conocimiento efectiva fomenta la capacidad de
innovacién y creacién (Spand et al., 2017);
en consecuencia, mejora el desempefio
operacional y organizacional, a través de la
reduccién de costos, el mejoramiento de la
calidad y de la eficiencia de los procesos vy los
procedimientos.

Al lograr una implementacién de los SCG
en diferentes niveles de la jerarquia de la
organizacién, se puede encontrar mejoras
relacionadas con la motivacion de los
empleados, induciendo a que los individuos
abandonen su comportamiento pasivo dentro
de la organizacién (Bagur y Boned, 2006). Al
enfocarse en la variable humana, el individuo
ya no es una simple maquina mds, sino que
pasa a fener un papel mas destacable dentro
de la organizacién.

De esta manera se evidencia que los SCG
adecuadamente implementados permiten
obtener distintos fipos de beneficios, que buscan
que el desemperfio de la organizacién mejore.
Por tanto, el objetivo de implementacion de
esfos sistemas no deberd ser el cumplimiento
de requisitos sino el uso de estos como
herramientas estratégicas.

Respecto a las barreras o limitaciones en la
implementacion de los SGC, dependiendo del
fipo de organizacién y los diferentes mecanismos
de confrol implementados, se evidencian
algunos puntos que deben ser trabajados en la
busqueda de una implementacion mas efectiva
de los SCG. Dentro de las criticas se encuentra
que los sistemas formales resultan insuficientes
para valorar los efectos de la cultura en los
resultados de la organizacion, sin mencionar
el hecho de que solo analizan la cultura
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interna, ignorando los efectos que puede
tener la cultura donde se encuentre ubicada la
organizacion (Bagur y Boned, 2006). Lo que
implica que, al intentar incorporar factores y
herramientas de control que no estan articulados
con las dindmicas externas del mercado,
regulacion y sector, se pierde eficacia en su
aplicacién y la posibilidad de constituir una
cultura organizacional comprometida con la
implementacion de las estrategias que fenga
un énfasis suficiente en los confroles socio-
ideolégicos de la organizacion.

Ahora bien, de acuerdo con la revisiéon de
diferentes autores respecto de los procesos de
implementacion de SCG, se identifican varios
aspectos o consideraciones clave que se
proponen como base para la implementacion
de los SCG que lleven al logro de los objefivos
organizacionales en un ambiente de sinergia
cultural e integracion de variables. Estas
consideraciones son:

El trabajo de diagnéstico debe realizarse
con un propdsito claro para la organizacién,
este debe incluir dentro de los factores de
evaluacién la integraciéon de actores externos
e infernos, los recursos que se infercambian en
los sistemas y la posicion competitiva que la
organizacién espera alcanzar y que por medio
del establecimiento de indicadores obijetivos vy
verificables pueden aportar al mejoramiento en
sus sistemas de confrol de gestion (Betancourt y

Sanchez, 2015).

Posteriormente, durante las etapas de planificacion
e implementacion deben corresponder el
cumplimiento de objetivos con los recursos y
medios previstos en el tiempo pertinente para
el proceso y permitiendo la recoleccién de
informacién necesaria para conducir a la etapa
de evaluacién y monitorizacion, en donde serd
necesario revisar la eficacia y la eficiencia del
control con el fin de identificar si las acciones
de cada nivel del proceso conducen a los
resultados previstos o si es necesario aplicar
cambios (Vega, Nieves, 2016).
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En cuanto al papel de la tecnologia en los
SCG, Woodward (1965: como se citd en
Chenhall, 2003) afirma que la fecnologia es
una herramienta que permite la agilidad en los
procesos de flujo de informacién, medidas de
desempefio y ajuste de indicadores en el sistema;
de este modo se hace relevante contar con una
tecnologia que pueda soportar los procesos
que se plantean en los SCG; no obstante, es
imporfante recordar que la esfrategia tecnoldgica
debe ampliar la perspectiva de un andlisis
basado en las caracteristicas de la informacién
que se genere de los sistemas, es decir, la
tecnologia obedece al disefio de los SCG vy
no al revés. Asi mismo, la implementaciéon de
tecnologias puede conducir a herramientas que
apoyen y faciliten el diagnéstico permanente de
la organizacion como un tipo de control que
permitird el aprendizaje de la organizacién y
un mayor entendimiento de las relaciones causa-

efecto de los factores del SCG (Rodriguez, Rivera
y Lledn, 2016).

la estructura usada para construir los SCG
dependerd del esquema o misién y vision de
la organizacion (StrauB y Zecher, 2013), y
su implementacion en el tamafio y posicidn
tecnoldgica; cuanto mayor sea su famario,
mayor serd la necesidad de tener
comunicacién formal plasmada en un sistema
(Heredia, Garcia y Bastida, 2008). Dentro
del proceso podrén encontrarse variables
cuantitativas y cualitativas con un enfoque
humano en donde se contemplen diferentes
dimensiones de las personas y se cuente con la
posibilidad de rescatar elementos emergentes
de los procesos de implementacion de sistemas

de gestion (Amat, 2016).

una

El entorno vy la cultura: generar acciones que
incluyan el conocimiento e interaccion con
el entorno puede ser un factor diferencial en
la sostenibilidad (lawrence y lorsch, 1967);
gracias a la identificacion de variables y
relociones presentes en el entorno, los SCG
tfendran caracteristicas que propendan por la
adaptacion a diferentes condiciones.
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Es importante destacar los
recursos, elementos, técnicas-
indicadores y el rol de la direccion,
con el fin de obtener resultados
esperados para la organizacion
mediante la implementacion de
sistemas, ya sea a nivel de valores,
de aprender experiencias, generar
ideas, andlisis de datos y métodos,
asi como buscar el mejoramiento
de variables criticas, participacion
de los empleados que generen
innovacion, competencia, mejora
del desemperio, la calidad

y productividad a través de

una adecuada implementacion
del SCG.
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CONCLUSIONES

Dentro de la revisién de las diferentes opciones
de concepciones de los SCG se evidencian
fransformaciones y cambios orientados a la
constitucion de sistemas mas flexibles que
posibilitan la capacidad de resiliencia por medio
de legitimar el cambio como un factor que facilita
una implementacién adecuada del SCG; este
debe ir acompariado por una gestion permanente
de gestion cultural de la organizacion, y desde
este punfo se generan nuevas propuestas de
implementacion de estrategias. Para la alta
direccién, quienes son los lideres del SCG son los
encargados de fomentar las funciones de control
y gestion que permiten el enfoque y seguimiento
de la organizacién mediante la visibilidad de la
mision y la vision.

De ofra parte, el control presupuestal, el
valor econdmico agregado, EVA, el cuadro
de mando integral, son técnicas financieras
que permiten evaluar y controlar actividades
potencializando los objetivos estratégicos de
manera interactiva con los empleados de la
empresa. Es importante destacar los recursos,
elementos, técnicas-indicadores y el rol de
la direccion, con el fin de obtener resultados
esperados para la organizacién mediante
la implementacién de sistemas, ya sea a
nivel de valores, de aprender experiencias,
generar ideas, andlisis de datos y métodos,
asi como buscar el mejoramiento de variables
criticas, participaciéon de los empleados que
generen innovacién, competencia, mejora del
desempefio, la calidad y productividad a través
de una adecuada implementacion del SCG.
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