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Resumen

El propésito de este estudio consiste en analizar la forma en
la que los sistemas de control de gestién y de medicién del
desempefo fomentan, impactan y mejoran el diagndstico,
la toma de decisiones y la ventaja competitiva basada en la
perspectiva estratégica de las organizaciones. Ademis, se
identifican los tipos y el disefio de diferentes sistemas que
ofrecen informacién financiera y no financiera a diversos
usuarios, considerando conceptos tales como contabilidad
de gestion, control organizacional, sistemas de control de
gestion y sistemas de control del desempeno. Este trabajo
pretende contribuir a la literatura de la contabilidad de
gestion al sentar las bases para un mejor entendimiento de
las caracteristicas de los sistemas de control de gestién y de
medicién del desempeno, integrando dichos conceptos en
las organizaciones.
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Abstract

The purpose of this study is to analyze how management
control and performance measurement systems encoura-
ge, impact and improve the diagnosis, the decision ma-
king process and the competitive advantage based on the
strategic perspective of the organizations. The features
and the design of various systems that offer financial and
non-financial information to different users are identified,
considering concepts such as management accounting,
organizational control, management control systems and
performance measurement systems. This work aims to
contribute to the literature of management accounting
laying the foundation for a better understanding of the
characteristics of control and performance management
systems, integrating these concepts into organizations.

Keywords: management control systems; performance
measurement system; management accounting; strategy.
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1. El control organizacional y su enfoque en los
resultados

A través del tiempo, en la contabilidad de gestién se
han involucrado tres actividades esenciales para las
organizaciones: la planeacién, el control y la toma
de decisiones, es decir, el proceso de elegir entre dos
o mis alternativas o cursos de accién. En un sen-
tido estricto, el Institute of Management Accounting
(IMA, 2008) define la contabilidad de gestién como
la profesién que vincula la toma de decisiones, la
planeacién y los sistemas de gestién de desempefio,
con el fin de ofrecer experiencia en la informacién
financiera y el control, que apoye la funcién de la
administracién en la formulacién y la implementa-
cién de la estrategia organizacional, entendida esta
tltima como el conjunto de acciones que ofrecen
una ventaja competitiva a la organizacién frente a
sus competidores y, en consecuencia, incrementan el

valor agregado al cliente (Porter, 1980).

En este contexto, la contabilidad de gestién se fun-
damenta en la creencia de que la gestién de con-
trol es posible, importante y necesaria (Alvesson &
Kirreman, 2004). El control se entiende como la
capacidad que se posee para mantener un dominio
armonico sobre los bienes, las acciones, los aconte-
cimientos y las personas, asi como sobre todo aque-
llo que puede ser un factor que altere, modifique,
dificulte o impida alcanzar el logro de las metas
que hayan sido establecidas, trazadas o sefaladas en
cualquier actividad humana, especialmente circuns-
critas al dmbito de las organizaciones actuales y de
su futuro. De forma general, el propdsito del con-
trol consiste en asegurarse de que alguien o algo que
juega un rol importante sigue el guion previamente
establecido (Macintosh & Quattrone, 2010).

El concepto de control organizacional implica el
proceso administrativo “disenado para regular las
actividades de los participantes de una organizacién
y, por ende, sus fines” (Mills, 1983, p. 445), esto
con el fin de “incrementar la probabilidad de que
los individuos y grupos se comporten de forma que
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alcancen las metas organizacionales” (Flamholtz et
al., 1985, p. 36). En este sentido, el control supone
una constante revision del disefio y de la adecuacién
permanente del proceso administrativo, acciones
necesarias en la planeacién estratégica, cuidando
asi su armonizacién con todos los elementos que
conforman la organizacién e influyen en ella para
la consecucién de los fines propuestos.

Los mecanismos de control, definidos como el con-
junto de planes, métodos, principios, parimetros y
normas de verificacién y evaluacién de un sistema,
se utilizan para motivar, supervisar, medir y san-
cionar las acciones de los gestores y los empleados
(Macintosh & Quattrone, 2010). Las pricticas de
control de gestién dan lugar a las conexiones entre
las diversas actividades de los miembros de la orga-
nizacién (Ahrens & Chapman, 2007), influyendo
en las metas, los objetivos y los fines de las mismas
(Ahrens & Mollona, 2007). Asf, los resultados rea-
les se comparan con los objetivos y las metas pro-
puestas de forma participativa en la planeacidn.

Las herramientas o los medios bdsicos para el ejer-
cicio de un adecuado control en las organizaciones
son multiples y, por naturaleza, variados. Algunos
ejemplos de dichas herramientas son:

1. El empleo de métodos cuantitativos matemadti-
cos, probabilisticos y estadisticos.

2. El uso de la tecnologia® para su aplicacién en el
control.

2. De acuerdo con Chenhall (2003), la tecnologia se refiere a
la forma como operan los procesos de las organizaciones, es de-
cir, la transformacién de insumos en resultados, incluyendo el
hardware —maquinas y herramientas-, los materiales, la gente,
el software y el conocimiento. En este sentido, las innovaciones
técnicas en materia de los sistemas de control de gestion, tales
como el costeo basado en actividades, el costeo por objetivos,
el costeo en el ciclo de vida, el costeo de calidad, asi como las
innovaciones en la gestién del desempenio como el EVA, las me-
didas no financieras y los tableros de mando, constituyen una
base para el desarrollo e implementacién de nuevas estrategias y
de tecnologia avanzada (Chenhall & Euske, 2007).



Sistemas de control de gestion y de medicion del desempefio: conceptos basicos como marco para la investigacion

3. El establecimiento de normas y lineamientos
que orienten la actuacién de los trabajadores.
Estas normas pueden ser internas, es decir, debi-
damente consensuadas entre los miembros de la
comunidad que participan en todos sus niveles,
o externas, como resultado de disposiciones y
normas que las correspondientes autoridades
emiten en uso de sus atribuciones.

4. Laaplicacién de métodos psicolégicos y sociols-
gicos que induzcan o incentiven entre los miem-
bros de la organizacién la eficiencia permanen-
te, el trabajo en equipo, el concepto de mejora
continua, de responsabilidad compartida y soli-
daria, el desarrollo de aptitudes personales y/o
sociales, la pasién por el trabajo, la intuicién y
la visién del futuro. En este contexto, si bien di-
chos mecanismos de control son analiticamente
distintos, no necesariamente se excluyen entre
si ni existe una forma dominante, sino mds
bien estdn unidos y apoydndose mutuamente
(Alvesson & Kirreman, 2004).

En conformidad con lo antes expuesto, las for-
mas de control incluyen conceptos tales como la
planeacién, la observacién, la supervisién, los re-
sultados, los mecanismos, los procedimientos, los
estidndares, las evaluaciones, las estructuras, las
reglas, las politicas, los presupuestos, las regulacio-
nes, los reconocimientos, las précticas, los cilculos
y los incentivos de la accién individual y colectiva
(Abernethy & Stoeldwinder, 1995; Das & Teng,
2001; Alvesson & Kirreman, 2004; Dekker, 2004;
Henri, 2006; Ahrens & Chapman, 2007).

De acuerdo con Langfield-Smith (1997), las for-
mas de control pueden ser clasificadas en forma-
les e informales. Los controles formales incluyen
reglas, procedimientos operativos estandariza-
dos y sistemas presupuestarios, los cuales son
retroalimentados y orientados financieramente,
aseguran resultados especificos y suponen la
supervisién, la medicién y la toma de accio-
nes correctivas. En contrapartida, los controles

informales incluyen politicas no escritas deriva-
das de la cultura.

Por su parte, Malmi y Brown (2008) consideran
cinco tipos de controles: de planeacién, cibernéti-
cos, de recompensa y compensacién, administra-
tivos y culturales. Estos controles se describen a
continuacion:

* La planeacién establece las metas y las acciones
para el futuro inmediato (planeacién operativa)
o a largo plazo (planeacién estratégica).

* El control cibernético consiste en un sistema
de apoyo a las decisiones que detecta variacio-
nes desfavorables y modifica la situacién que ha
causado dichas desviaciones, tales como los pre-
supuestos, las medidas financieras, las medidas
no financieras e hibridos (medidas financieras y
no financieras).

* Los controles de recompensa y compensacién
se basan en la motivacién y el desempeno de
los individuos y los grupos organizacionales al
alcanzar una congruencia entre las metas perso-
nales y aquellas de la organizacién.

* Los controles administrativos dirigen el com-
portamiento de los empleados a través de la
organizacién de grupos e individuos, especifi-
cando como deben ser desempenadas las tareas
y cudles comportamientos deben ser realizados
0 no.

e Por ultimo, los controles culturales regulan
el comportamiento de los miembros de la or-
ganizacién basados en el conjunto de valores,
creencias y normas sociales que comparten los
empleados.

Finalmente, Merchant (1985) expone tres meca-
nismos de control: (1) control personal, el cual
incluye los mecanismos que influyen en los miem-
bros de la organizacién por medio de la alineacién
de sus objetivos con los objetivos de la misma; (2)
control de accién, que se refiere a los mecanismos
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que influyen en los actores de la organizacidn, se-
fialando las acciones que deben seguir; y (3) con-
trol de resultados, que abarca los mecanismos que
influyen en los miembros de la organizacién al me-
dir los resultados de sus acciones.

Los tipos y los mecanismos de control con un obje-
tivo en comun, considerados de forma organizada
e interrelacionada, se constituyen en la formacién
de un sistema de control de gestion.

2. Los sistemas de control de gestién como base
para la generacién de informacién til

2.1. Definicién de un sistema de control de ges-
tidn: caracteristicas y fines

La esencia del pensamiento de sistemas concibe
todo como partes interrelacionadas y reconoce que
cada sistema es una parte de sistemas mayores y
contiene subsistemas en si mismo (Gray, 2002, p.
361). Todos los elementos de una organizacién se
encuentran interrelacionados entre si, siendo im-
posible aislar una entidad de sus circunstancias. En
este sentido, la organizacién es un sistema interre-
lacionado con otros sistemas, subsistemas y am-
bientes de los cuales no puede prescindir, ignorar,
aislarse o abstraerse al recibir de ellos, consciente
o inconscientemente, influencias y consecuencias®
que, a la postre y en forma reciproca, la organiza-
cién tendrd que responder, asumir o revertir, segiin
sea el caso, prevaleciendo de forma permanente la
incertidumbre y forzando la toma de decisiones
a través de una planeacién estratégica, flexible y
oportuna.

La nocién de sistema no se limita dnicamente a
la interrelacién de sus distintos elementos dentro

3. Por ¢jemplo, fendmenos econdmicos, politicos y sociales; dis-
posiciones legales, laborales, ambientales, sindicales, impositi-
vas, de seguridad social o de calidad.
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del ambiente interno en que se desarrolla, sino que
también exige una interaccién y adaptacién cons-
tantes con el entorno externo (Metzger, 2008). En
este contexto, la contabilidad de gestién no solo se
confina a los limites organizacionales, sino que va
mids alld al considerar las relaciones con otras en-
tidades fundamentadas en procesos que fluyen de
una organizacién a otra (Otley, 1994; Hopwood,

1996).

El disefio de los sistemas de gestién de control se
apoya en el andlisis de las distintas fuerzas econé-
micas e institucionales (Boland et al., 2008). No
existe un sistema de control de gestién dnico y
adaptable a todas las organizaciones; en contraste,
la eleccién de las técnicas de control dependerd de
las circunstancias y de las condiciones especificas a
su alrededor (Otley, 1999; Chenhall, 2003), tanto

dC forma interna como externa.

A pesar de que los términos de contabilidad de ges-
tidn, sistemas de contabilidad de gestién, control
organizacional y sistemas de control de gestién a
menudo se utilizan de forma indistinta, los siste-
mas de control de gestién abarcan tanto los siste-
mas de contabilidad de gestién como los controles
financieros, no financieros, formales e informales

(Chenhall, 2003).

La definicién del sistema de control de gestién
ha evolucionado. En el pasado, esta definicién se
enfocaba en la provisién de informacién formal y
cuantificable financieramente; mientras que en la
actualidad incluye informacién externa relacionada
con mercados, clientes, competidores, informacién
no financiera, informacién prospectiva, mecanis-
mos de apoyo en las decisiones y controles infor-
males y sociales (Chenhall, 2003). En consonancia,
Otley (1999, p. 364) define un sistema de control
de gestién como aquel que “ofrece informacién
que se piensa es util para los gestores en el desem-
peno de sus trabajos y ayuda a las organizaciones
en el desarrollo y el mantenimiento de patrones de
comportamiento viables”.
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Con respecto al comportamiento de los emplea-
dos, Abernethy y Chua (1996, p. 573) definen
un sistema de control organizacional como “una
combinacién de mecanismos de control disefiados
e implementados por la gerencia para incrementar
la probabilidad de que los actores organizacionales
se comportardn de acuerdo con formas consisten-
tes con los objetivos de la coalicién organizacional
dominante”.

En sintesis, el sistema de control de gestién ha cam-
biado a través de los anos, desde una perspectiva
orientada hacia la provisién de informacién formal
y financieramente cuantificable hacia una perspec-
tiva de apoyo a la toma de decisiones gerenciales
(Chenbhall, 2003). La informacién que ofrecen los
sistemas de control de gestién fluye hacia niveles in-
feriores con el objeto de que el drea operativa tome
mejores decisiones, apoyando asi la integracién de
las operaciones con las prioridades estratégicas por
parte de la alta gerencia (Chenhall & Euske, 2007).
Asi, el involucramiento de los miembros que par-
ticipan en el proceso, independientemente del ni-
vel de mando que tengan asignado, impele a que
todos sean actores responsables de los resultados
esperados.

Entre los fines que persiguen los sistemas de control
de gestién se identifican los siguientes: asegurar los
intereses de los gestores, los accionistas y los stake-
holders, con el objeto de cumplir con las expectati-
vas externas (Ahrens & Chapman, 2007; Boland
et al., 2008); obtener una legitimidad institucional
(Boland et al., 2008); fomentar la innovacién de
productos a largo plazo (Bisbe & Otley, 2004);
apoyar el cumplimiento de las leyes (Power, 2007);
competir por recursos y eficiencia operativa (Boland
et al., 2008); apoyar la gestién de riesgos (Boland
et al., 2008); ayudar en la toma de decisiones para
el logro de las metas organizacionales (Chenbhall,
2003); favorecer la implementacién, la supervi-
sién y la reformulacién de estrategias por medio
del aprendizaje organizacional (Chenhall, 2003;

Henri, 20006); facilitar los procesos fundamentales

(core business) de la organizacién (Power, 2007);
apoyar la integracién de las actividades diarias de
la organizacién con las prioridades estratégicas
(Chenhall & Euske, 2007); desarrollar un lenguaje
Gnico para el desarrollo de redes y la identifica-
cién de posibles interdependencias entre las partes
de una organizacién y su entorno (Dekker, 2004;
Chenhall & Euske, 2007; Dekker, 2008); ofrecer
informacién para la toma de decisiones estratégicas
y operativas (Chenhall & Euske, 2007) y fomentar
la duracién y la prediccién entre redes organizacio-
nales (Mouritsen & Thrane, 20006).

De acuerdo con Power (2007), los sistemas de con-
trol de gestién (considerados por el autor como
“tecnologfas morales”) pueden desarrollar dos
grandes potenciales. El primero de ellos se refiere
al logro de una mayor eficiencia y coordinacién,
lo que a su vez repercute en una actuacion proacti-
va ante posibles crisis. El segundo consiste en una
mayor sensibilidad sobre los asuntos relacionados
con la responsabilidad social corporativa, la cual
necesita ser apoyada por un sistema de control de
gestién que promueva e institucionalice la toma de

decisiones (Norris & O’Dwyer, 2004).

En esta misma linea, considerando el ciclo de vida
de un sistema de control, mientras que para algunos
autores la etapa de crecimiento de una organizacién
supone una mayor importancia de los sistemas de
control de gestién por parte de la gerencia (Davila,
2005), desde una perspectiva a largo plazo, el desa-
rrollo de dichos sistemas muestra inicialmente una
aceptacién entusiasta por la organizacién, para des-
pués sufrir una disminucién de la misma como con-
secuencia de la falta de beneficios que puede ofrecer
a los usuarios y terminar con una etapa de renova-
cién (Chenhall & Euske, 2007). Basado en lo ante-
rior, las organizaciones mds grandes, mds longevas y
con mayor capital tienden a desarrollar sistemas de
control de gestién de una forma mds intensa.

Como consecuencia de la naturaleza dindmica de
los sistemas de control de gestién (Chenhall, 2003),
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la organizacién no puede abstraerse del tiempo y de
las circunstancias que la rodean y que influyen en
ella; por el contrario, tiene que conocer, enfrentar y
buscar las herramientas o los elementos que le per-
mitan sobrevivir dentro de las nuevas condiciones
de su ambiente, buscando e identificando las opor-
tunidades que las mismas pueden brindarle y de-
terminando las incertidumbres y las amenazas que
pudieran presentarse. De tal modo, los sistemas de
control de gestién permitirdn encontrar respuestas
y soluciones; cumplir los objetivos de eficiencia y
eficacia operativa mediante la realizacién y la ade-
cuacién de sus productos y servicios; y minimizar
los riesgos ya sea compartiéndolos, reduciéndolos,
aceptdndolos o elimindndolos; esto con el fin de
satisfacer las expectativas de los distintos grupos de
interés (stakeholders).

2.2. Disefo de sistemas de control de gestién:
innovacién o isomorfismo

El diseno de los sistemas de control de gestién su-
pone una planeacién orientada hacia el logro de
resultados exitosos por parte de la organizacién.
Para tal efecto, las organizaciones pueden optar ya
sea por la innovacién, o bien por la imitacién de
los sistemas de control de gestién de otras organi-
zaciones exitosas. La primera alternativa considera
un disefio basado en un proceso dindmico, influen-
ciado por la resistencia y las presiones del entorno,
tanto externas como internas. La segunda opcién
se fundamenta en un isomorfismo a partir de la
imitacién de las mejores pricticas corporativas de
organizaciones exitosas (Boland et al., 2008).

Mientras que la innovacién admite la necesidad de
otorgar una mayor atencién a las incertidumbres
de cardcter estratégico, como caracteristica puntual
de los sistemas de control interactivos (Bisbe &
Otley, 2004), el isomorfismo implica una tenden-
cia por parte de las organizaciones a copiar “buenas
organizaciones” y no “buenas soluciones’; es decir,
“tienden a seguir el ejemplo de las organizaciones
lideres aun cuando no tengan una idea exacta de
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los beneficios de los comportamientos que estdn co-
piando” (Boland et al., 2008, p. 904), con el objeto
de alcanzar una mayor legitimidad por parte de los
stakeholders poderosos (DiMaggio & Powell, 1983).

No obstante, se decida por una u otra alternativa,
en ambos casos no debe ignorarse que el cambio es
inexorable y dindmico, que cualquier forma que se
elija para el diseno del sistema de control de ges-
tién (innovacién o isomorfismo) no evita la reno-
vaciéon constante de estrategias, cuidando siempre
de la eficiencia y de la eficacia de las operaciones.
Por tanto, la perspectiva de los sistemas de control
de gestién se define como dindmica (Henri, 2006;

Chenhall & Euske, 2007).

Las organizaciones se encuentran inmersas en un
proceso dindmico de cambio que exige una reno-
vacién constante de sus estrategias. Segin Otley
(1999), hay cinco asuntos interrelacionados que de-
ben ser considerados en el desarrollo y en el diseno
de un marco de gestién del control organizacional:

(1) Objetivos: relacionando la definicién de metas
y sus mediciones, no Gnicamente financieras,
sino también aquellas que logren cumplir con
las aspiraciones de los stakeholders.

(2) Estrategias y planes: representando la codifi-
cacién de los medios a través de los cuales se
alcanzardn las metas y el balance entre los ob-
jetivos, los planes y las medidas de desempeno.

(3) Metas: reflejando el nivel y las medidas de
desempeno, asi como el seguimiento de cier-
tas précticas de mejora continua, tomando en
cuenta su eficiencia y eficacia.

(4) Estructura de incentivos y recompensas: in-
corporando la medicién del desempeno con
la gestién de recursos humanos, evitando en
todo momento la visién de “corto plazo” de
los trabajadores e incluyendo aspectos rela-
cionados con el gobierno corporativo de las
organizaciones.
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(5) Retroalimentacién de informacién: conside-
rando el aprendizaje organizacional a través de
la experiencia, ya sea por medio de acciones
correctivas o de una revisién completa de la
estrategia de la organizacién.

Mientras que los tres primeros conceptos estdn
relacionados con el diseno y la construccién de la
planeacién de presupuestos y de los sistemas de
control, los dos dltimos hacen referencia a las con-
secuencias de los mismos (Otley, 1999). En con-
clusién, segiin Otley (1999, p. 381), tres caracte-
risticas son esenciales para el disefio de los sistemas
de control de gestién: (1) el conocimiento de todas
las actividades de la organizacién por los contado-
res de gestién; (2) la conexién de los sistemas de
control con la estrategia de la organizacién y (3) el
enfoque tanto en el ambiente interno de la organi-
zacién como en su contexto externo.

Las organizaciones estin cambiando su enfoque de
poseer los negocios mds atractivos a poseer aque-
llos en los cuales obtienen una ventaja competitiva
(Buehler et al., 2008). Para tal efecto, las organi-
zaciones pueden optar por el seguimiento de dis-
tintos tipos de estrategias: mercadotecnia superior,
liderazgo en tecnologia, minimizacién de costos,
diferenciacién, enfoque, mejora de tecnologia
existente, entre otras (Porter, 1980; D4vila, 2005).
Con el objeto de lograr una ventaja competitiva y
crear estrategias que generen valor, las organizacio-
nes desarrollan recursos o capacidades distintivas,
valiosas y dificiles de imitar, adoptar o sustituir por
la competencia, como son el aprendizaje y la capa-
cidad organizacional, la orientacién al mercado y la
innovacién (Henri, 2006).

2.3. Los sistemas interactivos de control de ges-
tién y su relacién con la estrategia corporativa

Las organizaciones estdin cambiando su enfo-
que de poseer los negocios mds atractivos a tener
aquellos en los cuales obtienen una ventaja com-
petitiva (Buehler et al., 2008). Para tal efecto, las

organizaciones pueden optar por el seguimiento de
distintos tipos de estrategias: mercadotecnia supe-
rior, liderazgo en tecnologfa, minimizacién de cos-
tos, diferenciacién, enfoque, mejora de tecnologia
existente, entre otras (Porter, 1980; Davila, 2005).
Con el objeto de lograr una ventaja competitiva y
crear estrategias que generen valor, las organizacio-
nes desarrollan recursos o capacidades distintivas,
valiosas y dificiles de imitar, adoptar o sustituir por
la competencia, como son el aprendizaje y la capa-
cidad organizacional, la orientacién al mercado y la
innovacién (Henri, 20006).

El aprendizaje organizacional consiste en el desa-
rrollo de conocimiento a partir de un andlisis de
las acciones pasadas y las futuras. La capacidad
organizacional se enfoca en la habilidad de la or-
ganizacion para renovarse constantemente y tomar
riesgos en los mercados y las dreas operativas. Por
su parte, la orientacién al mercado se fundamenta
en el énfasis de la organizacién por cubrir las nece-
sidades de sus clientes a largo plazo. Por ltimo, la
innovacidn se refiere a la creacién de nuevas ideas,
nuevos productos y procesos por parte de la orga-
nizacién (Henri, 20006).

La relacién entre la estrategia y los sistemas de con-
trol de gestién debe ser examinada bajo las capa-
cidades previamente sehaladas (Henri, 2006). La
estrategia incluye “los medios por los cuales los ges-
tores pueden influir en la naturaleza del ambiente
externo, en las tecnologias de la organizacién, en
los planes estructurales, en la cultura de control y
en los sistemas de control de gestién” (Chenbhall,

2003, p. 150).

Los sistemas de control de gestién pueden enfocar-
se ya sea en su papel tradicional de retroalimenta-
cién, en apoyo a la implementacién de la estrategia
—uso de diagnéstico—, o bien en un papel mds acti-
vo asociado con el fomento del didlogo y el soporte
al surgimiento de nuevas estrategias —uso interac-
tivo— (Simons, 1999; Henri, 2006). Asi, mientras
que el uso del diagnéstico (control mecdnico) de
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los sistemas de control de gestién se enfoca en la
supervisién y la recompensa del logro de las metas
previamente establecidas, el uso interactivo (con-
trol organico) de los mismos supone el fomento de
una mayor busqueda de oportunidades y de apren-
dizaje organizacional (Henri, 20006).

Desde una perspectiva estratégica, los sistemas in-
teractivos de control se describen como “sistemas
de medicién, utilizados para enfocar la atencién en
la informacién que cambia constantemente, la cual
es considerada por la alta direccién como de una
importancia estratégica’ (Bisbe & Otley, 2004, p.
711). Ademds de ser considerados sistemas de im-
plementacién de estrategias, los sistemas de control
de gestidn, incluyendo asuntos estratégicos y medi-
das de desempeno, representan el Gltimo paso del
proceso de gestion estratégica y estdn basados en el
trabajo en equipo y en las decisiones de la fuerza de
trabajo (Henri, 2006; Chenhall, 2008).

A través de los sistemas de control estratégicos,
la alta gerencia fomenta la participacién de todos
los miembros de la organizacién, enfocando
su atencién en las incertidumbres estratégicas,
respondiendo a las oportunidades y a las amenazas
percibidas y fomentando el aprendizaje, dando asi
lugar al flujo de diversas ideas y al surgimiento de

nuevas estrategias (Bisbe & Otley, 2004).

Teniendo como base las cuatro capacidades para
lograr una ventaja competitiva —innovacidn,
aprendizaje, orientacién al mercado y capacidad
organizacional—, asi como las funciones que pue-
den desempenar los sistemas de control de gestién
—de diagndstico e interactivo—, los resultados del
estudio realizado por Henri (2006) senalan que
los sistemas de medicién del desempeno utilizados
en forma interactiva contribuyen al desarrollo de
dichas capacidades, a través del énfasis en las prio-
ridades estratégicas, en el apoyo a la innovacién,
en la interaccién con el ambiente y en el desarro-
llo del didlogo; sin embargo, los sistemas basados
en la funcién de diagndstico ejercen una presién
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negativa como consecuencia de las limitaciones im-
puestas con el objeto de asegurar el cumplimiento
de los estdndares establecidos, de los canales de co-
municacién demasiado estructurados y del conser-
vatismo de la gerencia por “jugar seguro”.

Es tal la importancia de los sistemas de control que
los mismos influyen directamente en los cambios
profundos ocurridos en las estrategias organizacio-
nales (Bisbe & Otley, 2004; Ahrens & Mollona,
2007), esto como resultado de las presiones exter-
nas (Chenhall & Euske, 2007), o bien apoyados so-
bre valores organizacionales compatibles (Bhimani,

2003).

No obstante la importancia de los sistemas de
control muchas veces la dificultad de ponerlos en
préctica reside, principalmente, en determinar cud-
les actividades son importantes para proporcionar
una seguridad razonable a los stakeholders, coémo
dichas actividades deben ser llevadas a toda la or-
ganizacién, como estas pueden ayudar a fundir los
resultados organizacionales (Ahrens & Chapman,
2007) y cémo pueden ofrecer y apoyar el desarrollo
de la ventaja competitiva de la organizacién.

El impacto de la estrategia sobre el desempeno de
una organizacién estd intimamente ligado a los
sistemas de control de gestién, siendo estos tlti-
mos elementos esenciales del ambiente interno de
la misma (Bisbe & Otley, 2004). La medicién del
desempeno, desde una perspectiva del ejercicio de
las actividades inherentes a alguna actividad, se in-
cluye como parte esencial de un sistema de control
de gestidn.

3. Los sistemas de medicién del desempeno
basados en medidas financieras y no
financieras

Segtin Otley (1999, p. 364), “una organizacién que
se desempena bien es aquella que, en forma exito-
sa, alcanza sus objetivos; en otros términos, aquella
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que estd implementando efectivamente una estra-
tegia apropiada”. Asi, los objetivos representan la
base para la eleccién de las medidas de desempeno,
apoyados por la contabilidad de gestién y por los
sistemas de control (Otley, 1999, p. 364).

Los sistemas de medicién del desempeno constitu-
yen un componente de los sistemas de control de
gestion. Como se menciond anteriormente, la fun-
cién de ambos involucra desde su utilizacién, basa-
da sobre todo en el diagnéstico, hasta una combi-
nacién que contempla tanto el uso de diagndstico
como el uso interactivo. El uso diagnéstico de los
sistemas de medicién del desempefio se define
como un conjunto formalizado de procedimientos
que utilizan la informacién para mantener o alterar
patrones en una actividad organizacional (Henri,
2006). Cuando los gestores llevan a cabo un diag-
néstico, las rutinas formales establecen guias para
llevar a cabo las acciones correctivas (De Harlez &

Malagueno, 2016).

Por su parte, el uso interactivo de los sistemas de
medicién del desempefio supone un rol mayor, con
el fin de expandir la busqueda de oportunidades
y de aprendizaje a través de toda la organizacién,
generando nuevas ideas e iniciativas (Henri, 2000).
Al respecto, el uso interactivo representa una fuerza
opuesta de rutinas y procedimientos, promoviendo
la innovacién y la libertad de acciones (De Harlez

& Malaguefio, 2016).

La combinacién entre los sistemas de medicién del
desempefio basados en la funcién de diagnéstico y
en la funcién interactiva a menudo crea conflicto
o tension, ya que, si bien los beneficios potenciales
de la funcién interactiva pueden verse disminuidos
como consecuencia del uso excesivo de diagndstico
que limita la innovacién y la capacidad de arries-
garse, el diagndstico también asegura los efectos
positivos del uso interactivo en el logro de las cua-
tro capacidades estratégicas (Henri, 2006). Por
tanto, las organizaciones inmersas en un ambiente
de gran incertidumbre se beneficiardn atin mds de

la tensién provocada entre ambas funciones de los
sistemas de control de gestién (Henri, 2000).

La medicién del desempefio de una organizacién
constituye un 4rea de interés para la contabilidad
de gestién. Empero, a menudo dicha actividad
tiende a restringirse a las précticas financieras de
la organizacién basadas en aspectos econémicos,
dejando de lado las actividades internas de la mis-
ma y, en consecuencia, el disefio del sistema de
control de gestién (Otley, 1999). Para Koufteros,
Verghese y Lucianetti (2014, p. 314): “un siste-
ma de medicién del desempefio puede también
ser caracterizado como un sistema de control de
gestién que incorpora un marco estructurado que
especifica medidas clave de desempeno financieras
y no financieras”.

Para ilustrar lo antes expuesto, un sistema de me-
dicién del desempeno representa un conjunto de
medidas —financieras o no financieras, internas o
externas, a corto o largo plazo, ex post o ex ante—
utilizadas para cuantificar acciones (Henri, 2006)
y como mecanismos que permiten a las organi-
zaciones gestionar sus recursos de una forma mds
efectiva (Koufteros, Verghese, & Lucianetti, 2014).

El uso de medidas no financieras para el control
del desempefio de una organizacién no es un tema
reciente, pues se remonta a los inicios a la década
de los cincuenta. Sin embargo, en los tltimos afios
se ha dado un enfoque particular al establecimiento
de dichas medidas a partir de un aspecto estratégico
de la organizacién (Norreklit, 2000). De acuerdo
con Chua (2007), el hablar sobre estrategia impli-
ca, al mismo tiempo, tomar en cuenta la auditoria
y la supervisién de sus efectos.

Las medidas financieras reflejan parcialmente la
situacion actual de la organizacién, ya que omiten
el impacto de las acciones de hoy; en contraste,
las medidas no financieras si reflejan las acciones
actuales de la administracién a través de su segui-
miento diario. En otras palabras, si bien las medidas
no financieras no contienen mds informacién que
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las financieras, si brindan informacién incremen-
tal que ayuda a llevar a cabo mejores predicciones

(Wiersma, 2008).

Los sistemas de medicién del desempefio se inte-
gran a todos los procesos organizacionales. Incluso,
en las dltimas tres décadas muchas organizaciones
han invertido grandes cantidades de capital, tiem-
po y esfuerzo desarrollando e implementando di-
chos sistemas (Koufteros, Verghese & Lucianetti,
2014). El diseno y la implementacién incluyen la
formulacién de las definiciones de las medidas de
desempeno, la creacién de datos de medicién, la
construccién de sistemas de informacién, el esta-
blecimiento de niveles de desempeno y la revisién
de cada una de las medidas en particular y del sis-

tema de desempefio como un todo (Wouters &
Wilderom, 2008).

Ampliando lo anterior, durante el proceso de di-
sefo e implementacién se consideran todos los as-
pectos relacionados con el desempefio en términos
cuantitativos (medidas financieras y no financie-
ras), los intercambios entre medidas financieras y
no financieras y la consideracién de las interdepen-
dencias entre diferentes unidades organizacionales

(Wouters & Wilderom, 2008).

A manera de un mecanismo organizativo, las orga-
nizaciones pueden utilizar los sistemas de medicién
del desempeno para controlar el comportamiento
organizacional y para promover la innovacién y
la renovacién estratégica (Koufteros, Verghese &
Lucianetti, 2014). De acuerdo con el IMA (2008),
el contador de gestién suministra el marco concep-
tual para convertir los datos en informacién; traba-
ja en equipo en todos los niveles de las actividades
corporativas, lo que incluye su participacién en la
toma de decisiones estratégicas; contribuye al éxito
de la organizacién por medio de la implementacién
de la estrategia; y cumple con el papel de asesor y
socio estratégico de la organizacién a lo largo de
todas las actividades de informacién que impactan
en los clientes.
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La medicién del desempefio forma parte de la con-
tabilidad de gestién contempordnea, fomentando
el pensamiento estratégico de los gestores acerca de
cémo sus actividades se entrelazan con otras partes
de la organizacién (Chenhall, 2008). Los sistemas
estratégicos de medicién del desempeno son un
subconjunto de los sistemas de medicién del dese
mpefio (Bisbe & Malagueno, 2012).

Bisbe y Malagueno (2012) consideran que un siste-
ma estratégico de medicién del desempefo presen-
ta las siguientes caracteristicas: (i) la integracién de
una estrategia a largo plazo y de metas operativas;
(ii) el establecimiento de medidas de desempeno
desde multiples perspectivas; (iii) el establecimien-
to de una secuencia de metas, medidas, objetivos
y planes de accién para cada perspectiva y (iv) la
presencia de relaciones entre metas y medidas de
desempeno. Derivado de lo anterior, las capacida-
des de los sistemas de medicién del desempeno son
valiosas a medida que fomentan la ventaja compe-
titiva (Peters, Wieder, Sutton & Wakefield, 2016) y
apoyan las estrategias de las organizaciones.

Conclusiones

Debido a la integracién vertical de las organizacio-
nes, a la diversidad de sus actividades y a la des-
centralizacién de las mismas en departamentos, las
organizaciones demandan un sistema de contabili-
dad de gestién que suministre informacién a la alta
direccién para la planeacién, la coordinacién y el
desarrollo de estrategias a largo plazo. Con el fin de
cubrir dicha necesidad, en las dltimas décadas, la
contabilidad de gestién ha evolucionado desde un
enfoque orientado hacia el costeo intensivo de pro-
ductos y servicios hacia la incorporacién de con-
ceptos estratégicos en las actividades de planeacién
y control organizacional.

En este cambio de enfoque se evoluciona de una
contabilidad de costos relacionada con la valuacién
de inventarios a través de la acumulacién de los
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mismos, con el fin de cumplir con los requerimien-
tos de informacién al exterior, a una contabilidad
de gestién enmarcada en el suministro de informa-
cién dentro y fuera de los limites de la organizacién.

A diferencia de la contabilidad financiera tradicio-
nal, cuyas caracteristicas de inflexibilidad y orienta-
cién hacia hechos pasados han restringido la visién
prospectiva de la organizacién, la contabilidad de
gestién supone como relevantes las actividades de
planeacién, de control, de gestién del desempefo y
de toma de decisiones como apoyo en la formula-
cién e implementacién de la estrategia corporativa.
En este contexto, los sistemas de control de gestién
y de medicién del desempeno constituyen temas
esenciales de la contabilidad de gestion.

Los sistemas de control de gestién y los sistemas
de medicién del desempeno permiten efectuar
cambios en la organizacién con el fin de mejorar
su actuacién dentro y fuera del entorno. Una vez
terminado el diagndstico, inicia el proceso de me-
jora basado en la comparacién entre el desempeno
real y el desempefio planeado, asi como el estable-
cimiento de nuevos estindares que sentardn las
bases para la innovacién y la promocién de nuevas
acciones que incidan directamente en el éxito de la
organizacion.

Asimismo, a pesar de que los sistemas de control de
gestién y de medicién del desempeno siguen utili-
zando medidas financieras enfocadas a largo pla-
z0, las medidas de desempefio no financieras, tales
como la innovacién y el liderazgo de productos, la
moral y la habilidad de los empleados, la lealtad
del cliente, entre otras (Kaplan, 1984), empiezan
a tomar un lugar relevante como indicadores del
beneficio futuro de la organizacién.

Finalmente, los nuevos ambientes de produccién
requerirdn no solo del desarrollo de nuevos pro-
cesos de control y de medicién del desempefio,
sino también de la reduccién del énfasis en el cor-
to plazo y del uso de indicadores no financieros
que apoyen la generacién de riqueza a largo plazo

(Johnson & Kaplan, 1987). Por tanto, es impor-
tante que las organizaciones desarrollen ambos
tipos de sistemas con el fin de medir, controlar y
mejorar los resultados de forma holistica. Dichas
acciones pretenden fundamentalmente proteger
el valor de los distintos grupos de interés y me-
jorar el desempeno organizacional a largo plazo,
resaltando el papel preponderante que ejerce el
control y el desempefio como parte integral de la
contabilidad de gestién.
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