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n el mundo estdn presentandose tantos cam-
E bios asombrosos que sus implicaciones son

inexorables para nuestra vida personal y pro-
fesional, transformaciones que no podian concebirse
hace unos cuantos afios. Se genera una nueva aper-
tura y una fugacidad que pueden enriquecer las
oportunidades para la humanidad, los paifses y las
organizaciones.

Los titulos de los nuevos libros sobre administra-
cién y negocios, analizan los cambios fundamentales
de la situaciéon econémica del mundo, la naturaleza
de los negocios y la necesidad de tener un nuevo
paradigma —un nuevo enfoque y una nueva manera
de pensar para interpretar y abordar las nuevas rea-
lidades-.

Los negocios enfrentan una paradoja: tienen opor-
tunidades para aprovechar los nuevos mercados v,
entre tanto, los mercados tradicionales cambian de
manera sustancial, reduciéndose o haciéndose inten-
samente competitivos. Ademas, {os reducidos marge-
nes de beneficios, paralelos a las crecientes exigen-
cias del cliente por productos y servicios de calidad,
determinan variadas presiones en muchas empresas.

Una realidad del nuevo ambiente global es la
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emergencia de una nueva era de competencia, la
cual deviene no sélo por parte de los adversarios
tradicionales en los mercados tradicionales, o de
aquellos que entran en un sector econémico o in-
dustrial especifico; también se debe a la desintegra-
cién de las barreras de los mercados, antes aislados
y protegidos. Las empresas ya no limitan su creci-
miento a las bases tradicionales del cliente. Compa-
filas que se expandieron a nuevos mercados debie-
ron atrincherarse a medida que las presiones causa-
das por la recesion de la década de los afios noventa
los obliga a limitarse.

Caen vertiginosamente las barreras que separaron
los sectores de mercadeo vertical y econémico de las
compaiiias que ahi operaban; la competencia puede
surgir de manera inesperada en cualquier tugar. Esto
significa que las empresas ya no pueden confiarse
con respecto de sus participaciones de mercado y a
sus posiciones competitivas. Para los negocios que
enfrentan la reduccién de sus margenes de benefi-
cios, la capacidad de reducir los costos unitarios de
operacion y los gastos generales en mercados alta-
mente competitivos se ha convertido en un asunto
clave. La apertura de los mercados mundiales ha
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hecho tambalear muchas corporaciones, generando,
virtualmente, una reestructuracién masiva
restructuracion en todos los sectores de negocios,
por lo que muchas empresas estan reestructurando
sus costos basicos mediante una severa disminucién
de tamario. Con los mercados y sus participantes en
constante cambio, no existe mas la posibilidad de
que las empresas establezcan una ventaja competi-
tiva permanente; ninguna empresa puede permane-
cer estatica, cada una debe innovar constante para
poder competir.

Si bien los sistemas contables son instrumentos
organizacionales conscientemente disefiados y adap-
tados, su estudio se centra especialmente en los ele-
mentos especificos generales que en la forma en que
las elecciones de este disefio se ven limitadas, o la
manera en que dichos sistemas han de adaptarse a
las circunstancias organizacionales. Pero, dado que
juegan un importante papel en el funcionamiento
organizacional, al responder a las cambiantes cir-
cunstancias de la organizacion y del entorno, resulta
interesante analizar cémo se disefian, funcionan y
reaccionan al desafio del entendimiento organiza-
cional y de las circunstancias del entorno general.

No es posible razonar en términos de gestion actual
sin integrar en la estrategia corporativa el contexto
internacional, la integracién regional de los merca-
dos; la evolucién de la tecnologia y la influencia
gubernamental, de ahi la importancia general de que
la contabilidad de gestion incorpore a su base de
datos cualquier tipo de informacién dtil tanto para
la configuracién econémica de su actividad, como
para el marco actual y previsible de actuacién de la
empresa, reflejo de la turbulencia del entorno, del
posicionamiento de la empresa y de sus concurrentes
por relacion a los factores de éxito en su mercado.

Pero tampoco es posible dejar de lado otros fac-
tores de caracter interno, cuya atencién es impres-
cindible para lograr y conservar la competitividad,
por cuanto la complementariedad entre dichos
ambitos, asi como la flexibilidad de la empresa frente
a las modificaciones, es una condicién necesaria para
una gestibn competitiva.

En el enfoque de contingencias, el disefio de sis-
temas de informacién contable se basa en caracte-
risticas especificas de la organizacion y de su entor-
no' (Daft y Mclntosh, 1978; Waterhouse y Tiessen,
1978); el entorno al que se enfrenta la organizacién
(Gordon y Miller, 1976; Hayes, 1977; Otley, 1980);

el estilo directivo (Dermer, 1977); la estructura (Bruns
y Water House, 1975; Otley, 1980); el nivel de co-
nocimientos de los procesos de transformacion y dis-
ponibilidad de medidas de output (Ouchi, 1977,
1979). En éste se refleja la necesaria adaptabilidad
de la primera, a las variaciones y alteraciones del
segundo, lo que implica que las organizaciones deben
ser altamente adaptables y, por tanto, exige la flexi-
bilidad del sistema.

Bajo la influencia de cambios del entorno tecno-
l6gico, politico, sociolégico, juridico o reglamenta-
rio, los comportamientos empresariales pueden
modificarse ya sea de una forma auténoma, conse-
cuencia de su propia reaccién ante los mismos, como
de forma inducida, por cuanto el comportamiento
reflejo de dichos cambios en un cierto nimero de
actores (clientes, proveedores, nuevos concurrentes,
fabricantes de productos sustitutivos entre otros), pue-
de modificar la forma habitual en que actia la
empresa y sus concurrentes en el mercado.

Para Den Hertog (1978), las formas en que las
organizaciones se adaptan al entorno siguen dos ten-
dencias basicas: mejorar, extender y refinar los sis-
temas de informacién y control; méas, mejor y mas
rapido conocimiento y reducir la necesidad de control
e informacién : mayor flexibilidad y autonomia de
las formas periféricas de informacién, lo que im-
plica: creacién de relaciones laterales, autore-
gulacién de las unidades periféricas, reduccién de
escala, mejora de la calidad de vida en el trabajo,
etcétera.’

Por otra parte, el disefio de la organizacién, la
opcién entre una u otra alternativa sobre la estruc-
tura de la empresa configura a ésta, le impone unas
determinadas necesidades informativas y, por consi-
guiente, delimita el &mbito y dimension del sistema
de informacién.

Si es evidente la ampliacién del campo de actua-
cion del sistema informativo a las nuevas necesida-
des propias del marco empresarial moderno, tam-
bién lo es que su disefio, modificacién y cambio
deberia realizarse teniendo en cuenta la apreciacién
de la cultura de la empresa junto a la aptitud de
gestionar una situacién concurrencial; es decir, su
estudio ha de tener lugar desde una perspectiva
organizacional total en la que los vinculos entre el
sistema de informacién contable y el contexto
organizacional mas amplio deben ser determinados
y estudiados, opinién manifestada, entre otros, por
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Weick (1979); Cohen, March y Olson (1977); Hedberg
y Joson (1978) y Cooper (1981) .

Como se ha manifestado repetidamente (Blanco
Dopico, 1992), el sistema de informacién de gestién
como centro del sistema informativo de la empresa,
ha de reposar sobre dos principios fundamentales: la
coherencia y la integracion, reflejando tanto la ima-
gen interna como la externa de la empresa y coor-
dinando las actividades de los distintos 6rganos de
la misma para el logro de un funcionamiento armo-
nioso. Por ello, una primera etapa del proceso de
disefio o cambio de un sistema informativo de ges-
tién debe suponer la evaluacién, comprension vy, en
su caso, transformacién, de la organizacién y sus
procesos, como paso hecesario para que dicho sis-
tema esté estrechamente relacionado con la filosofia
y teoria de la organizacién.

Los sistemas de informacién de gestién
desde una perspectiva comportamental

La perspectiva comportamental para el disefio de sis-
temas de informacion de gestion, que enfatiza el con-
junto de relaciones sociales a través de las cuales las
sociedades logran sus objetivos, implica considerar
las expectativas de los subordinados mediante el disefio
de estructuras de tareas y recompensas asi como de
estilos de liderazgo que refuercen la motivacion hacia
el trabajo bien hecho.

En este contexto, los sistemas de incentivos se in-
troducen como motivacién para los trabajadores en
la realizacion de sus tareas en los términos adecua-
dos o deseados; en la idea de asociar un cierto
estimulo, positivo o negativo, con una determinada
conducta implicara posteriormente una relaciéon en
linea con el placer o disgusto que dicho estimulo le
haya producido.

El esfuerzo que invierten los individuos en la rea-
lizacién de las tareas esta relacionado con el rendi-
miento y éste con los incentivos; sin embargo, para
que se den estas relaciones es necesario hacer con-
fluir las metas individuales y las colectivas, de ahf la
importancia de considerar la particular cultura
empresarial en el disefio de los sistemas de incen-
tivos. Cabe sefialar que el problema de la congruen-
cia, de objetivos ha sido muy estudiado, en particu-
lar por la literatura contable sobre delegacion, des-
centralizaciéon y precios de transferencia (Blanco

Dopico, 1987). No es posible, sin embargo, dejar de
citar a Mintzberg (1983) en su estudio de este pro-
blema en particular y su relacién con el sistema de
remuneraciones y el control.

Ahora bien, este disefio se sitlla en el marco mas
general del disefio del sistema de informacién de
gestién y supone una estructura de informacién que
implica y, por lo tanto, representa, una asuncién por
parte del disefiador del estilo cognitivo de quien
decide, sobre su comportamiento, conocimientos,
experiencias y valores; elementos todos ellos posi-
blemente influenciados por experiencias previas y
factores culturales, lo que implica un vinculo entre
el sistema y la personalidad de los que los disefian,
mantienen y usan. Es importante recordar que existe
una doble interrelacién e influencia, por un lado, de
las personas sobre las estructuras de informacion vy,
por otro, de la informacién sobre las personas (la
informacién no es neutral).

El establecimiento de distintas categorias con re-
lacién a los componentes de un sistema: estructural
(red de informacion, que lleva acabo la medicién y
comunicacioén), social (basada en la interaccién entre
directivos y subordinados necesaria para el logro de
los objetivos, suma de dos conjuntos de variables, la
personalidad del subordinado que, con sus necesi-
dades, deseos y actitudes establece como éstos per-
ciben y reaccionan ante un sistema, y el estilo de
liderazgo, representativo de la personalidad y acti-
tudes del directivo y determinante de la interaccién
de éste con sus subordinados) y de apoyo (sistema
de recompensas, intrinsecas y extrinsecas, para los
subordinados), exige un anélisis pormenorizado en
la basqueda de una combinacion efectiva de dichos
componentes que permita su mutua ayuda, de ahi
que el disefio adecuado implique seleccionar aque-
llos elementos que reduzcan la posibilidad de con-
flictos de percepciones entre subordinados y direc-
tivos.

Lo anterior supone conocer y compartir en algan
grado las percepciones de ambos grupos acerca de
los objetivos, los medios para alcanzarlos y la eva-
luacién de su obtencién. También implica que el
disefio del sistema ha de tener en consideracién una
combinacién de elementos que minimice los con-
flictos y/o fomente comportamientos que los resuel-
van de forma positiva para los rendimientos del
sistema. En esta linea siguen vigentes las manifesta-
ciones de Argirys (1977), al citar entre los problemas
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o el desfase de la implementacién de un sistema de
informacién para la gestién los siguientes:

—Comprensién deficiente por parte de la direc-
cién de linea.

—Falta de involucramiento de la direccién supe-
rior de linea para promocionar el uso del sistema
entre los miembros de la organizacion.

—Escasa fiabilidad del sistema.

—Complejidad de creacién y uso del sistema.

—Insensibilidad por parte de los especialistas en el
sistema y de los directivos de linea frente a los
requerimientos de trabajo y las presiones de cada
uno.

—Ignorancia de los estilos cognoscitivos por parte
de los directivos de linea.

—Poca flexibilidad.

—Poca humanizacioén.

En este sentido, Hill y Jones (1996) indican que
la resolucién de los problemas causantes de conflic-
tos exige el desarrollo de capacidades personales, las
cuales requieren de gran habilidad para analizar el
contexto organizacional, establecer la fuente del
problema y manejar a los directivos discrepantes como
forma de implementar exitosamente el cambio
organizacional.'

Si consideramos la cultura como la idea que
subyace en el estudio del comportamiento de los
individuos como integrantes de un grupo, la filosofia
de la empresa no sélo constituye un marco de re-
ferencia para la cultura sino que, ademads, contiene
un sustrato de la cultura social que ejerce su in-
fluencia en una doble via: directa sobre la empresa
e indirecta a través de los integrantes de la misma
(como resultado de la combinacién del caracter
propio de cada persona con la educacién recibida
y la cultura dominante en su pais, region, ciudad y
familia).

En la linea de Soeters y Schreuder (1988), enten-
demos que una forma de observar el problema de
la organizacién es verlo como una manifestacion del
problema mas general del orden social, lo que
conduce a considerar la cultura como un elemento
indispensable del analisis organizacional por cuanto
se puede estimar el concepto fundamental en el
estudio del orden social. A través de la cultura los
individuos se integran en unidades sociales e
interiorizan los valores y las normas de esas unida-
des, tendiendo a exhibir un comportamiento mas
estable y predecible, haciendo posible la existencia

de un orden social y, en consecuencia, de organi-
zaciones.

De las dimensiones sociales de la empresa se
derivan la estructura de las relaciones entre personas
que la integran, asi como las orientaciones, valores
y actitudes que comparten, manifestaciones de la cul-
tura empresarial (Petigrew, 1979, Blanco Dopico y
Gago Rodriguez, 1994), elementos todos de que la
contabilidad debe dar cuenta por su influencia sig-
nificativa sobre la actuacién empresarial.

Aunque se ha de reconocer que en la literatura
contable no existe unanimidad en cuanto a la in-
fluencia de la gestion y la cultura sobre el éxito
empresarial, la experiencia plasmada en diversos
trabajos de caracter empirico a partir de empresas
exitosas, permite sostener que para las empresas
referidas, pertenecientes todas a un ambito geogra-
fico, un entorno cultural y un area industrial deter-
minada y concreta, la calidad de la gestion y la cultura
empresarial son determinantes claros de dicho éxito.

Por otro lado, de acuerdo con numerosos autores
(Kaplan, Caves, Hiromoto y Fox entre otros), se debe
precisamente a los elementos diferenciales de cultu-
ra y entorno que empresas semejantes presentan
distintos rendimientos. Lo anterior dirige la inten-
cién inicial de este trabajo a evidenciar que el es-
tudio y conocimiento de la cultura empresarial y sus
componentes especificos, no constituye Gnicamente
un paso previo para entender los determinantes del
rendimiento operativo, sino que es fundamental para
el desarrollo de un sistema informativo que refleje
el escenario productivo (es decir, su organizacién y
la tecnologia de las operaciones), asi como el entor-
no en que se desenvuelve la empresa y permita, en
concreto, la construccion de adecuadas medidas no
financieras, en términos de una mejora activa de
calidad, tiempos, flexibilidad de produccién, restric-
ciones derivadas del personal o de las maquinas.

En este sentido, Simons (1995}, relaciona cuatro
tipos distintos de sistemas formales basados en la
informacién: de creencias (para definir, comunicar
y reforzar los valores basicos de la organizacion,
influenciados por los valores clave de ésta); de es-
tablecimiento de limites (influenciados por los ries-
gos a evitar, fijan las reglas que deben ser respetadas
y los comportamientos que no serdn aceptados); de
control de diagnéstico (influidos por el analisis de las
variables criticas que determinan los resultados, se
utilizan para su seguimiento); y sistemas de control
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interactivo (influidos por el analisis de las incerti-
dumbres estratégicas y utilizados habitualmente por
la alta direccién en la toma de decisiones por parte
de los subordinados).?

El conocimiento de dichos sistemas formales y su
interrelacion, tal como se refleja en la figura 1 sobre
el marco de andlisis béasico de un sistema de infor-
macién de gestion, es basico para el mantenimiento
o cambio de las pautas de actividad de la empresa
y el funcionamiento de la estrategia organizacional.
En dicha figura se destaca la importancia de fa
declaracién de “misién” de la empresa, expresion de
creencias fundamentales (intencionadamente vagas,
de modo que resulten atractivas a todas las personas
de la organizacién), los mercados objetivo, las ca-
tegorfas de producto y los nuevos aspectos importan-
tes para la organizacion (para conseguir el compro-
miso se suele recurrir a modificar los sistemas de
remuneracion e incentivos de los subordinados que
ocupan puestos clave).

En esta linea, y puesto que hemos destacado (Blan-
co Dopico, 1996) dentro de los aspectos definitorios
de una organizacion la existencia de dos subsistemas,
uno social (condicionado tanto por las relaciones
entre sus actores como a la forma de actuar de los
mismos de resolver sus conflictos) y otro cultural, de
representaciones y de significaciones,3 consideramos
que el buen funcionamiento de la organizacién exige
asegurar la unidad y coherencia de todas las funcio-
nes organizativas, sin olvidar que la entidad empre-
sarial forma parte de un conjunto mas amplio, su
entorno, en el seno del cual evoluciona y con el que
interactda continuamente. De ahf la importancia de
lograr una combinacién efectiva de cultura, organi-
zacion empresarial y gestion que pudiera transfor-
marse en una ventaja competitiva empresarial al re-
unir las cualidades que éstas implicaban para Zahra
y Das (1993): tener capacidad para que la empresa
logre ventajas significativamente eficaces.

Cada vez es mas necesario en este tipo de estudios
relacionar las empresas con la transformacién social
que ha tenido lugar en el ambito geogréfico concreto
en que se sitGan, por cuanto ésta ha modificado los
comportamientos y los modelos de consumo vy, por
lo tanto, las relaciones entre la empresa y la sociedad
(de hecho, las empresas cuyos estudios se citan en
este trabajo se caracterizan por la bisqueda de la
oportunidad y el condicionamiento general a una
economia marcada por el valor del producto tal como

FIGURA 1
Marco de andlisis del sistema
de informacién de gestion

+Credos « Cédigos de conducta profesional
» Misién + Sist. De planificacion estratégica
» Objetivos + Directrices operativas
. Sistemas de
Sistemas de establecimiento
creencias de limites
: - Planes de rentabilidad y presupuestos
gsr}gg;%sede - Sistemas de objetivos
diagnéstico « Sist. De seguimiento de proyectores
g - Sist. De seguimiento de los ingresos
obtenidos por las marcas

v

Sistemas de
control
interactivos

lo intuye el cliente). Ademas, dado que los sistemas
de informacién implican una visién del mundo que
contiene suposiciones sobre qué informacién y qué
caracteristicas del entorno son relevantes' o quienes
toman las decisiones,”> no considerar la mencionada
relacién social puede hacer que esta 6ptica del
mundo, implicita en los sistemas de informacién, se
transforme en una demora para la transformacion y
adaptacién de las organizaciones a entornos cam-
biantes.

Para Scholes (1991), el cambio es un proceso
cultural. Las dimensiones estratégicas tienen una fuerte
dimensién politica que resalta la importancia de los
esquemas innovadores y el desafio a la cultura con-
servadora. Este ultimo aspecto lleva a Scholz (1987)
a apuntar que el cambio en la cultura empresarial,
que sera funcién de la fuerza de la cultura existente,
es lento y costoso, siendo pasos que lo anteceden la
realizaciéon de una auditoria o diagnéstico cultural,
el convencimiento, por parte de los directivos, de su
necesidad y su participacion activa.®> En definitiva,
parece acertada la manifestacién de Simons (1990),
al indicar que la organizacién de la propia funcién
contable y los vinculos organizacionales a través de
los cuales se relaciona con el resto de la organiza-
cién, son tan esenciales como las técnicas y los
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precedimientos utilizados y, a menudo, mas proble-
maticos en términos directivos.

El poder, entendido en el sentido mintzbergiano
{1983) como habilidad de un individuo, funcién o
divisién para hacer que otro individuo, funcién o
division realice algo que de otra manera no se lleva
a cabo,* surge de la habilidad para influir informal-
mente en la manera como se comportan otras partes,
por lo que se puede diferenciar entre el poder exis-
tente en el entorno de la organizacion (los agentes
externos con poder disponen de medios de influen-
cia como normas sociales, restricciones formales,
campanas de presion, etcétera), y el poder dentro
de la misma. En este dltimo grupo, el poder que
toca a las funciones y divisiones organizacionales
proviene de estrategias a nivel corporativo y de
negocios de una empresa, siendo sus fuentes —para
Hill y Jones (1996); citando a Hickson, 1971; Hinning,
1974 y Pettigrew, 1973-, las siguientes: la habilidad
para enfrentarse a la incertidumbre; el centralismo,
con relacién a la transferencia de recursos; el grado
en que sus actividades son irreemplazables y el
control sobre la informacién a otras funciones o
divisiones, sobre las eventualidades y sobre los re-
Cursos.

Generalmente, como expresan Bariff y Galbraith
(1978), la autoridad formal y las influencias asocia-
das a las capacidades de las ventajas competitivas de
un individuo o un grupo para suministrar informa-
cién, materiales o cualquier servicio en apoyo de
otro individuo o grupo, representan constituyen las
fuentes del poder intraorganizacional.

El poder y la politica influyen en la seccién de la
estrategia y estructura empresarial, surgiendo distin-
tos problemas debido a que los cambios en la es-
tructura interna de poder suelen ser menos rapidos
que los del entorno; por otro lado, las luchas por
el poder pueden reducir la flexibilidad de la com-
pafiia, causar inercias y transformar ventajas compe-
titivas.

En este sentido, la implementacién inicial y las
subsecuentes modificaciones de un sistema de infor-
macién resultan de una distribuciéon del poder
intraorganizacional, pero, en contrapartida, también
el disefio y funcionamiento especifico de los sistemas
de informacion de una organizacién afectaran a la
distribucién de poder organizacional (por ejemplo,
la disponibilidad, exactitud y grado en que se com-
parte la informacién), al apoyar operaciones, con-

trolar actividades y planificar el cambio orga-
nizacional.’

Entender, analizar y planificar innovaciones, cam-
bios y mejoras en las organizaciones supone enten-
der, analizar y planificar las implicaciones en el
cambio del aprendizaje personal y organizacional a
distintos niveles de procesos (sistema de valores,
procesos de negocio, subprocesos, tareas elementa-
les), y el sistema de informacion de gestién, ligados
entre si por distintos niveles de aprendizaje
organizativo (rutinas en las practicas de trabajo,
entendimiento del negocio y desarrollo de capaci-
dad), como se refleja en figura 2.

Den Hertog (1978), citando a Camman y Nayler
(1976), indicaba que el sistema y la forma en que
éste se usa constituye un instrumento poderoso de
influencia en el comportamiento de los individuos
en una organizacién. Por otro lado, las decisiones
se toman por individuos y grupos, de ahi la nece-
sidad de contar con una serie de factores individua-
les como la reacionalidad limitada (o percepcién
limitada de la toma de decisiones por la experiencia
e informacion)® y los prejuicios y distorsiones (se
trata de simplificar la complejidad para hacer ma-
nejable la informacion y las experiencias)” y factores
de grupo, como la cohesién, que puede resultar
positiva, o factores derivados del llamado pensamien-
to grupal que perjudican el trabajo del grupo (sen-
saciones de vulnerabilidad, visiones estereotipadas
de los rivales, presion directa sobre un miembro del
grupo considerado desleal por expresar ideas con-
trarias).

Pero, si el sistema de informacién no es neutral
desde su propio origen (los disefiadores de sistemas
de informacién influyen en el comportamiento de
las organizaciones y los impactos sobre este compor-
tamiento son cada vez mas reconocidos), tampoco
lo es en su utilizacién. Como indican Bierberg y
Turopelec, puede usarse para afectar el comporta-
miento y tiene consecuencias significativas para la
organizacién. Si la informacién se usa con fines de
evaluacion, los usuarios y los suministradores de
informacién intentaran manipularla para satisfacer
sus propios propdsitos. En este contexto, el sistema
de informacién puede conferir poder a los miembros
de la organizacién para afectar sus salidas, el equi-
librio y los comportamientos en la asignacién de
recursos.

Construir y facilitar el proceso de cambio exige
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FIGURA 2
Interrelacion entre la evolucion del sistema
de informacion de gestion y el proceso
de cambio organizacional
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nuevos instrumentos y métodos de gestién que ace-
leren el aprendizaje organizacional, entendido como
proceso por el cual los individuos y la organizacién
obtienen nuevos conocimientos e ideas que les lle-
van a modificar su comportamiento y acciones. En
este proceso, en que la informacién es esencial, los
valores y la cultura empresarial tiene un gran impac-
to. Por Gltimo, y como ya sefialaron Hedberg y Jonsson
(1978), asi como hay sistemas de informacién que
ofrecen menos discrecion a quienes toman las de-
cisiones y conducen a la rigidez organizacional, otros
estimulan a las organizaciones a experimentar e
innovar y fomentar la flexibilidad organizacional.

Importancia del sistema de informacién
de gestion: necesidad de indicadores financieros

Es necesario que seamos conscientes de la enorme
importancia del sistema informativo de gestion en el
incremento de la capacidad organizacional frente al
cambio ambiental y el aumento de su viabilidad como
consecuencia del logro de una mayor corresponden-
cia entre los entornos complejos y variables en que
se sitGan las decisiones y los mapas cognoscitivos que
proveen y que permiten la interpretacién de los
estados y situaciones del entorno y el desarrollo de
las acciones pertinentes en la tarea de lograr una
mayor efectividad y productividad de la organiza-

cion y de sus personas y, en definitiva, en la basque-
da de la competitividad. La consecucion de ésta
Gltima, entendida como capacidad para poder com-
petir, exige una evaluacién de los logros de la orga-
nizaciéon en los ambitos técnico, organizativo y
comercial a través de distintos tipos de variables,
medidas o indicadores.

La voluntad de lograr un sistema informativo de
gestion, elaborado como un dtil estratégico que
permita obtener una ventaja competitiva, implica la
posibilidad de ofrecer maltiples, frecuentes, oportu-
nas y relevantes informaciones y medidas: el sistema
de informacion de gestién ha de constituirse como
un sistema de informacién multidimensional y
multicriterios, ya que ha de ofrecer y cubrir maltiples
objetivos y necesidades de diferentes usuarios, sumi-
nistrando simultaneamente informaciones Utiles des-
de diferentes puntos de vista internos y externos.

Lo anterior sugiere diferentes reflexiones acerca
de las necesidades de gestion y comunicacién dina-
micas y del lugar del sistema de informacién con-
table dentro del sistema de informacién de la em-
presa y, en particular, acerca de las medidas que
deben emplearse para garantizar la coherencia de
los sistemas diferenciados: captacion de informacion
elemental y formaciéon de conglomerados
multicriterios para diferentes usuarios.

Un mejor conocimiento de la cultura empresarial
deberia permitir proponer no sélo una lista parcial
de medidas o indicadores sino, especialmente, un
modelo integrador fiable de cara a la prediccién y
la optimizacién de las acciones con base en los
distintos tipos previsibles de situaciones; lo suficien-
temente flexible para, mediante el aprendizaje, afron-
tar situaciones inesperadas.8

No se puede olvidar que la informacién permite
construir modelos de representaciéon de la comple-
jidad que contribuyen a suministrar un referente para
reducir la capacidad de la gestién al tiempo que los
costos de coordinacién de la organizacién. Ademas,
el concepto de informacién permite definir modos
de accién sobre la complejidad. Puesto que la accién
se sitia siempre en marcos culturales dados, es
necesario partir de modelos de mas o menos gené-
ricos o especificos; mas o menos interiorizados por
el individuo, de ahi la importancia actual de los
procesos de aprendizaje, su estructuracion y gestion.

Debido a que el actual pensamiento y practicas
competitivas han revelado la existencia de armas
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competitivas, diferentes de precios o volimenes, la
contabilidad debe dar cuenta de las mismas buscan-
do no sélo articular estrategia y estructura sino,
ademads, estrategia y procesos operativos. Con tal
prop6sito, hemos de partir de una aproximacién en
que se contemplen aspectos sociales o psicologicos
que permitan, con la adecuada consideracién de la
cultura empresarial, gestionar un proceso que puede
generar conflictos al tiempo que suministrar
indicadores para la evaluacion de actuaciones, lo
que implica contar no sélo con informacién es-
tratégica sobre costos; también con informacion
relativa a todo tipo de fuentes de ventajas compe-
titivas.’

Interés y necesidad de los indicadores
no financieros: cuadro de mando integral

En el complejo entorno competitivo actual es plau-
sible que la direccién exitosa de las empresas implica
para sus directivos la necesidad de contar con un
amplio abanico de medidas o indicadores de distinto
signo, tipo, orientacién y horizonte temporal, que
reflejen el conjunto de hechos de distinta indole que
afectan a la actuacién de cada organizacion.' En
consecuencia, los contables de gestion, como res-
ponsables del disefio y mantenimiento del sistema de
informacién para la toma de decisiones y el control
empresarial, deben reconocer esa necesidad e incor-
porar a dicho sistema informativo un conjunto de
indicadores que permite conocer el funcionamiento
de la empresa y su evolucién, sin descuidar la con-
sideracion de aquellos elementos o grupos externos
a la organizacion pero con una influencia, directa
o indirecta, sobre la misma, cuya supervision es critica
para el mantenimiento de la posicién competitiva de
la empresa.

Por otra parte, en los Gltimos afios distintos autores
han destacado la insuficiencia de las medidas o
indicadores financieros con base en las mdltiples
variables, cuya evaluacién y seguimiento es de vital
importancia para el éxito de la empresa y que, sin
embargo, no son susceptibles de valoracién econé-
mica, por lo que abogan por la inclusi6n de
indicadores no financieros relevantes que reflejen los
objetivos a corto, medio y largo plazo de la orga-
nizacion (satisfaccion de los clientes, tendencias en
los gustos de los consumidores, moral de los emplea-

dos tiempos de ciclo, calidad, innovacién, flexibili-
dad) y permitan la toma de decisiones y el control.

Ademas, como sefiala Smith (1997), si el sistema
de contabilidad de gestion desempefia funciones de
asignacién de recompensas y penalizaciones a los
miembros de la empresa en funcién de las “marcas”
alcanzadas con relacién a los objetivos fijados, un
sistema basado en medidas financieras exclusivamen-
te har& que los empleados centren su atencién en la
mejora de dichas medidas y descuiden aquellos
objetivos cuyos logros no son mensurables por el
sistema.

En opinién de Kaplan (1984), la inclusion de
medidas o indicadores no financieros representa un
reto para los contables de gestién, erréneamente
acostumbrados a la ilusoria objetividad y precision
que se deriva de una 6ptica estrictamente financiera,
ya que les exige saber cuéles son los factores criticos
para el éxito de la empresa (aquellos que favorecen
sus ventajas competitivas) y el analisis de las distintas
alternativas disponibles a través de las que pueden
proporcionar la mejor informacién con relacién a
los mismos al menor coste posible.

Sin embargo, en su esfuerzo por proporcionar una
descripcion lo mas completa posible de la realidad
empresarial en cada momento, se corre el riesgo de
incluir un nimero excesivo de medidas o indicadores
produciendo, como sefiala Parker (1979), una sobre-
carga de informacién que da lugar a un efecto
disfuncional contrario al objetivo perseguido inicial-
mente ya que, por un lado, se nubla la vision de la
organizacién por parte de sus miembros cuando se
descuidan indicadores claves, perdidos entre la masa
de informacién general y, por otro, aumenta la
posibilidad de que se produzca una falta de cohe-
rencia o equilibrio entre las distintas medidas, lo que
llevaria a tomar decisiones erréneas e impediria
evaluar correctamente el logro de los objetivos es-
tratégicos y tacticos de la empresa.

Lingle y Schieman (1996) sefialan distintos obsta-
culos que impiden el disefio de un sistema de infor-
macién de gestion equilibrado:

Objetivos confusos: el desarrollo de medidas o
indicadores relevantes requiere la delimitacién pre-
via de objetivos de forma clara y precisa, cuyo logro
va a medirse a través de dichos indicadores.

Excesiva confianza en los sistemas informales de
comunicacion: que si bien suministran una visién
general de la situacién de la empresa, no permiten
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realizar un analisis a profundidad a partir del cual
puedan derivarse decisiones oportunas.

Falta de participacion de los miembros de la orga-
nizacion: en el proceso de disefio e implementacion
del sistema de medicién, lo que puede afectar a la
aceptacién y compromiso de los trabajadores para
con el mismo.

Para paliar estos problemas, Kaplan y Norton
(1992, 1993, 1996a y 1996b), retomando un tema
propio de la literatura contable europea, proponen
un modelo: el cuadro de mando integral (balanced
scorecard), que puede emplearse como un sistema
integral de medicién de las variables estratégicas
basicas para la empresa, manteniendo un equilibrio
entre los indicadores a corto y largo plazo, finan-
cieros y no financieros, internos y externos, a fin de
obtener un sistema de informacién de gestion rele-
vante e integrado. Este instrumento de gestién, de
clara orientacién estratégica, estd construido en tor-
no a cuatro perspectivas (financiera, de clientes, de
procesos empresariales internos y de aprendizaje y
crecimiento) que traducen la misién de la organiza-
cién en un conjunto de medidas interrelacionadas,
permiten igualmente su seguimiento simultaneo por
los miembros de la empresa a todos los niveles.

El desarrollo del cuadro de mando integral se
concibe como un proceso descendente que consiste
en traducir la misién y la estrategia global de la
empresa en objetivos y medidas mas concretos que
puedan inducir a la accién empresarial oportuna y
relevante.

Dentro de la perspectiva financiera del cuadro de
mando integral, se recogen todas aquellas medidas
o indicadores que tradicionalmente han sido utiliza-
das por el sistema informativo contable para reflejar
el grado en que la empresa esta alcanzando sus
objetivos financieros, asi como la cuantificacién
econdémica de las decisiones tomadas. Kaplan y
Norton justifican su inclusién al considerar que el fin
altimo de toda empresa es la obtencién de un be-
neficio econémico y, en consecuencia, para ser
considerada benéfica para la empresa, la mejora en
los factores criticos de éxito deberia materializarse
en un mayor valor de los indicadores financieros.
Esta perspectiva incluye medidas tales como renta-
bilidad, flujos de caja, ingresos por ventas, cuota de
mercado, costes e inversiones.

La idea de que, en la actualidad, los clientes'
deben ser el eje central de cualquier organizacion

y, por consiguiente, los distintos procesos empresa-
riales deben buscar la creacién de valor desde el
punto de vista del cliente, se refleja en la perspectiva
de clientes del cuadro de mando integral, la cual
busca medir la percepcién de la actuacion de la
empresa por parte de sus clientes. Los indicadores de
gestion correspondientes a esta perspectiva son de
dos tipos: en primer lugar, estan los indicadores
centrales de resultados, que reflejan de una forma
global el tipo de relacién con los clientes alcanzado
por la organizacién, indicadores entre los que po-
driamos citar, siguiendo a Kaplan y Norton (1996),
cuota de mercado, incremento de clientes, retencién
de clientes, satisfaccién de los clientes y rentabilidad
de los clientes.'? En segundo lugar, se recogen
medidas de proceso (diferenciadores), que valoran la
actuacién de la empresa en las distintas variables o
dimensiones que realmente son valoradas por los
clientes,’® tales como tiempo de entrega o de de-
sarrollo de nuevos productos, cumplimiento de los
plazos pactados, nimero de defectos, nivel de ser-
vicio posventa, imagen y reputacion, sensibilidad al
cliente, etcétera.

La cadena de valor de cada empresa se forma por
un conjunto de procesos que son la fuente de sus
ventajas competitivas. A través de aquellos la orga-
nizacién crea valor para sus clientes y produce los
resultados financieros deseados. En general, dichos
procesos pueden agruparse en tres grandes catego-
rias: innovacion, operaciones y servicio posventa, que
se reflejan en el cuadro de mando integral, dentro
de la perspectiva denominada de procesos empre-
sariales internos, mediante indicadores tales como
tiempo de ciclo, coste unitario, produccion, eficacia
creativa, eficiencia de ingenieria y otros.

Integracién de indicadores o medidas con base
en aspectos y valores socioculturales

Cada vez es mas necesario que los indicadores su-
ministren visibilidad organizacional, en definitiva: si
el papel del contable ha de evolucionar ganando
una mayor participaciéon en el proceso general di-
rectivo de intervencién activa en las circunstancias
generales del actual entorno empresarial, esta evo-
fucién pasa, cada vez mas, por el conocimiento no
s6lo de los elementos citados anteriormente en la
basqueda del valor, sino también de las posibilidades
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y forma de alcanzarlos y, dentro de este ultimo
aspecto, es evidente la necesidad de conocer las
distintas razones del comportamiento individual, dada
la estrecha relacion existente entre la ejecucién de
la tarea y la satisfaccion obtenida de la misma. Lo
anterior implica el reflejo de elementos de caracter
organizativo y cultural, lo que redundara en una
mejor gestion y analisis de las oportunidades de afiadir
valor a una organizaci()n.14

La consideracién de que una de las condiciones
necesarias del proceso de toma de decisiones es que
la informacién correcta llegue a los sitios correctos,
ha llevado a diferentes autores a indicar la necesidad
de que el usuario del sistema participe en la fase de
disefio del mismo; sin embargo, esta participacion
inicial no es suficiente al no existir un equilibrio entre
los valores y las evaluaciones, de ahi que los dife-
rentes grupos de la organizacién deberian participar
no en el disefio del sistema, sino en el disefio de un
metasistema que controle el disefio y el uso del
sistema.'®

El disefio de la organizacion, la tecnologia con la
que se opera y los procedimientos de que dispone,
delimitan el ambito y la dimensién del sistema de
informacion. La opcion entre una u otra alternativa
al disefar la estructura empresarial (determinada por
el grado de centralizacion en la toma de decisiones
y responsabilidades sobre las mismas, de interdepen-

dencia, de cooperacién), el significado de integra-
cion (metas, reglas y rutinas, jerarquia, planificacion),
configura a ésta y le impone unas determinadas
necesidades informativas.

Ahora bien, a la hora de analizar las caracteristicas
de las estructuras de informacién relevantes para un
disefador, se citan la naturaleza de las medidas; la
fuente y el orden de presentacién ( por cuanto ambas
afectan a la percepcién por parte del receptor de un
mensaje); la oportunidad (en su doble aspecto de
velocidad, que puede cambiar las estrategias de
comportamiento de informacién de los usuarios):; la
frecuencia, cuyo alargamiento puede significar una
pérdida de interés y utilidad para el usuario o cuyo
acortamiento, por el contrario, puede implicar la no
consideracion de todos los aspectos relevantes para
una medida); la red de comunicacién (reflejo del
camino seguido desde el emisor al receptor, que puede
influir en las percepciones de éste) y, por Gltimo, la
informacion compartida, por cuanto a mayor aper-
tura corresponde un mayor volumen de informacién
disponible por el subordinado al evaluar su actua-
cion y la imparcialidad de la evaluacién del superior.

En mi opinién, puede establecerse una relacién
bidireccional o de influencia reciproca entre la cultura
organizativa y el disefio de un cuadro de indicadores
de gestion efectivos, relevantes y oportunos. Por un
lado, debido a su clara influencia sobre las pautas
de comportamiento de los miembros de la organi-
zacién, la cultura empresarial afectara al sistema de
informacion de gestion al influir sobre:

— La eleccién del tipo de indicadores a utilizar por
el sistema de control de gestion, es decir: qué
indicadores se incluiran o no en el cuadro.

— La importancia que los usuarios de dicho siste-
ma atribuyen a los distintos indicadores de cara
a su toma de decisiones, lo que supondra deli-
mitar qué indicadores seran considerados y cuales
ignorados.

— La forma en que los miembros de la empresa
reaccionan ante un determinado indicador una
vez observado.

Por otro lado, la influencia del cuadro de
indicadores de gestion sobre la cultura de la orga-
nizacién tiene una doble vertiente. En primer lugar,
el sistema de indicadores de gestién suministra una
base para comunicar a los miembros de la empresa
en forma de medidas y marcas, los objetivos basicos
que deben alcanzarse para que la estrategia de la
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empresa llegue a buen término, permitiendo asi la
obtencién de un compromiso con la misma por parte
de todos los integrantes de la organizacion, con su
consiguiente integracién dentro de la cultura
organizacional.

En segundo lugar, se considera que no existe una
Gnica cultura empresarial sino que, en cambio, pueden
coexistir dentro de una misma organizacién distintas
subculturas funcionales, cada una con caracteristicas
particulares, claramente influenciadas por el area o
division a la que hacen referencia; sin embargo, si
existird una subcultura prevaleciente, correspondiente
al area funcional que domina las prioridades estra-
tégicas de cada organizacién, que suele identificarse
con la cultura empresarial global y en torno a la cual
se articula el entendimiento compartido sobre la forma
de actuar y pensar dentro de la empresa. En este
sentido, entendemos que la eleccién de los indicadores
de gestion contribuye a la consolidacién de una
determinada subcultura organizativa como cultura
dominante al centrar la atencién de los miembros de
la empresa en determinadas variables y motivar que
las acciones y comportamientos colectivos se cen-
tren en su mejora. Como ya hemos sefialado, el
sistema de indicadores de gestion puede verse como
un conductor del cambio organizacional, el cual
supone, a su vez, un cambio en el conjunto de valores
y aspectos basicos que presiden la actuacion de dicha
organizacion.

Conclusiones

El valor de una empresa se vincula a su capacidad
de adaptacién a los continuos cambios que se pro-
ducen en su entorno competitivo, dando lugar a
nuevas estrategias, objetivos y formas de operar. La
perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro
de mando integral busca la evaluacién de la capa-
cidad de innovacién y aprendizaje de una organi-
zacién en base a las inversiones realizadas en per-
sonal, sistemas y procedimientos. Los indicadores a
incluir en estas categorias son variados y van desde
inversiones en equipo e | + D ( indices especificos
de mejoras en productos y procesos, estabilidad en
la fabricaciéon de nuevos productos, innovacion), a
medidas que reflejen la responsabilidad de la empre-
sa para con su sociedad ( indicadores medioam-
bientales) y medidas del valor de los recursos huma-

nos (actitudes, satisfaccién, productividad de los
empleados, medidas de los programas que se estan
desarrollando para aumentar la cualificaciéon o ac-
tualizar los conocimientos de los mismos, 31
indicadores de trabajo en equipo, etcétera.)

Considero que debe recogerse la relacion de in-
fluencia reciproca entre factores comportamentales
y el cuadro de indicadores de gestién, por cuanto
parece claro que:

La informacién y las relaciones sociales deben
incluirse en los sistemas de control.

La interaccion entre las variables de informacién
y humano-sociales tienen un impacto mas que su-
perficial.

El diseflador debe combinar estructuras de infor-
macién y variables humanas y sociales alternativas.

El disefio de un sistema contable de gestion exige
centrarse en las fuentes de perturbaciones que afec-
ten en mayor medida al sistema.

Por dltimo, se destaca la evidente influencia del
cuadro de indicadores de gestién sobre la cultura
empresarial al permitir la integracién de los distintos
miembros de la organizacién en la misma, suponer
un motor de cambio organizacional y permitir la
consolidaciéon de una determinada subcultura
organizativa como cultura dominante.

Notas

! Su desconocimiento y desatencién puede provocar alguno

de los defectos mas peligrosos de un sistema de informacion:
ambiguedad, redundancia; solapamientos y/o incongruen-
cia (Landau, 1969; McCall, 1975).

Asi, Simons (1990} indica que el disefio de los sistemas de
informaciéon debe empezar con las necesidades de los usua-
rios de la informacién, no de quienes la producen. Establece
que el proceso de toma de decisiones debe ser debidamente
analizado para descubrir que clase de informacién sera re-
levante como base para el disefio del sistema.

Los cambios en la cultura general influyen en los individuos,
quienes, a su vez, influyen en la cultura organizativa, la
cual afecta a la estructura organizativa. Delisi (1990), al
argumentar que la cultura organizativa deberia estar sepa-
rada de la estructura organizativa y otorgarsele un papel
central en el sistema, indicaba tres ideas basicas: reduccion
de escalones de direccién y de funciones de staff; organi-
zacién con base a equipos reducidos yorganizacién enfo-
cada al cliente.

Definiciones semejantes se encuentran en March (1962),
Vredenburgh y Maurer (1984), Hill y Jones (1996).

No olvidemos que el objetivo de un sistema de informacién
puede ser su puesta en practica con éxito y con un minimo
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de efecto sobre la estructura social (lo que exige el cono-
cimiento previo de las politicas existentes), pero también, en
contrapartida, la modificacién del sistema de informacion
puede servir para efectuar cambios en la estructura social.;
para aumentar el poder relativo del grupo de sistemas de
informacion

El individuo busca la solucién a un problema reteniendo la
percepcién de los rasgos mas marcados del mismo y descar-
tando los elementos complejos que considera irrelevantes.
Pueden causarse por la tendencia a prestar mas atencién a
factores fisicos, visibles, cuantitativos e inmediatos a expen-
sas de factores y dimensiones del problema intangibles,
remotas en el tiempo y en relacién con la situacion o bien
mediante un pensamiento lineal causa-efecto.

En estas situaciones destaca que la distincién entre previ-
sible pero no previsto e imprevisible se funda en la base de
conocimientos: lo previsible no previsto cubre los casos para
los cuales es posible anticipar el comportamiento a partir de
los conocimientos adquiridos; en el caso de lo imprevisible,
los conocimientos son insuficientes para definir un compor-
tamiento, situacién ésta para la cual es preciso adquirir
nuevos o mas adecuados conocimientos. De ahi la impor-
tancia de lograr una estructura flexible que permita el
aprendizaje organizacional rapido, que enriquezca los
conocimientos ya existentes y sustituya los conocimientos
desfasados por otros mas pertinentes.

Es facil que en relacién con estos puntos se origine una
cuestién o polémica acerca de si la insistencia actual sobre
los temas de cultura o de motivacién no serd, en ocasiones,
la expresién de un abandono ante la complejidad, derivada
de los limites con que actualmente se enfrentan los instru-
mentos de evaluacién.

Es facil que en relacién con estos puntos se origine una
polémica acerca de si la insistencia actual sobre los temas
de cultura o de motivacién no sera, en ocasiones, la expre-
si6n de un abandono ante la complejidad, derivada de los
limites con que actualmente se enfrentan los instrumentos
de evaluacion.

Entendido este término en su sentido amplio al incluir tanto
a los clientes actuales de la empresa como a los potencia-
les.

Con relacién a ellos, algunas medidas concretas serian las
siguientes: nimero y porcentaje de clientes que repiten
compra; nlmero y porcentaje de quejas, reclamaciones o
devoluciones; ventas totales a nuevos clientes, respuesta a
nuevas necesidades de los clientes.

Dichas variables de actuacién empresarial seran funcién de
Ja industria y segmento de mercado en que compita la
organizacién. Kaplan y Norton (1992) consideran cuatro
dimensiones claves: plazo, calidad, eficacia y servicio y
coste.

Como seiialaron Coveleski y Aiken (1986), existe un claro
interés de los investigadores contables en el examen de los
procesos organizativos y sociales que estan afectados e im-
plicados por la creacién, desarrollo, conservacién y cambio
en las practicas de contabilidad.

Lo que Mintzberg (1979), denominaba toma de decisiones
sobre el propio sistema de control.

Entre las estrategias utilizadas para la solucién de conflictos
destacan el uso dela autoridad (la integracion entre funcio-

nes y divisiones constituye un problema, puesto que al tener
igual autoridad no pueden controlarse entre si); el cambio
en las relaciones de tareas (se trata de modificar la inter-
dependencia de las funciones de forma que se eliminen las
fuentes de discrepancia) y el cambio de los sistemas de
control y evaluacién en la organizacién.

Cuando un determinado sistema se utiliza en forma
interactiva suelen darse cuatro caracterfsticas: la informa-
cién generada por el sistema de control de gestion se con-
vierte en un aspecto improtante y recurrente al que dedican
su atencién los directivos de los niveles jerdrquicos mas
altos. El proceso exige la atencion constante de los direc-
tivos operativos de todos los niveles de la organizacién. La
informacién se interpreta y discute en reuniones cara a cara
de superiores, subordinados e iguales. El proceso se basa en
el cuestionamiento y debate continuo de la informacién, los
supuestos y los planes de actuacién (Simons, 1995).

El proyecto ideolégico, conocido por todos, implica que
todas las actividades organizativas estan influenciadas por
la misma orientacién y guiadas por los mismos principios.
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