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Los sistemas de control han adguirido en la wltima década rango de herramienta es-
tratégica para lu gestion. Apoyindose en este cometido y estudiands el entorno competi-
tive actual este articilo ofrece un esquema concepiual desde el que plantear el disenio
mds apropiado para los sistemas de control.
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I. PROBLEMAS FUNDAMENTALES EN FEL DISENO DE S[STEMAS DE
CONTROL

[ L ESTUDIO DE LOS SISTEMAS DE CONTROL en las organi-
zaciones se remonta a principios del siglo XX, recono-
ciéndose como primera obra integra dedicada a este tema
la de Emerson'. La falta de un cuerpo de conocimiento compacto
explica la cantidad y variedad de definiciones propuestas en la
época, que han sido motivo de estudio y clasificacion por nume-
rosos autores’. No fue hasta los afios setenta, con la obra de Ree-
ves y Woodward’, cuando se alcanzé unidad en la idea de siste-
mas de control. La propuesta de estos autores consistia en la des-
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cripcion del proceso de control en dos tiempos: en un primer
momento se reconocia un tiempo para la direccién y, en un se-
gundo tiempo, se pasaba al proceso de evaluacion. Esta concep-
cioén del control ha llegado hasta nuestros dias y, de hecho, fue
retomada por Otley y Merchant' en 1998. Estos autores adopta-
ron el mismo esquema, aunque introduciendo su propia nomen-
clatura: evaluacion y regulacion. Hasta aqui se constata el con-
senso existente en el funcionamiento de los sistemas de control,
en el que se reconoce un papel de gestion relevante en la supervi-
si6n y correccion de las actuaciones que se desarrollan en la orga-
nizacién. La clasificacién mids obvia de los sistemas de control es
aquella en la que se identifican maquinas y personas como obje-
tos de control, ya que la diversa naturaleza de ambas realidades a
controlar exige esfuerzos distintos tanto de direccion como de
evaluacion.

En cuanto a las maquinas, el disefio de un sistema que permita
mantener la gestion bajo control resulta conceptualmente senci-
llo. El disefio del sistema de control que se requiere bajo estas cir-
cunstancias responde al ejemplo, clisico en Teoria de control, del
funcionamiento de un termostato. La razén por la que el control
de mdquinas no sélo admite sino que exige simplicidad radica en
el hecho de que éstas son sistemas cerrados y estables, de compor-
tamiento cierto, es decir, se conoce con exactitud la cantidad de
input que se debe sacrificar para el logro de un oufput concreto.
Por tanto, podemos afirmar que se conocen con certeza los inputs
que se consumen, las acciones que se realizan y los resultados que
se obtienen (oufputs). Este conjunto de caracteristicas de las md-
quinas y su funcionamiento puede recogerse bajo el concepto de
certidumbre. Las relaciones, acciones y resultados, cuando se trata
de maquinas, son ciertos. Por esta razén, es evidente que el diseno
e implantacion del sistema de control es relativamente sencillo y,
ademds, que garantiza resultados muy satisfactorios. Tanto la de-
finicién de objetivos, dados por los estindares de funcionamiento
de las miquinas, como la evaluacién de los resultados, obtenidos
por comparacién con los objetivos, describen el sistema de control
necesario cuando se trata de miquinas.

En relacién con las personas no resulta tan obvio como alcan-
zar ¢l objetivo de control. Las personas no comparten con las mi-
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quinas ninguna de las caracteristicas que hacen que éstas requieran
sistemas de control de sencillo disefio. Como plantean Anthony y
Govindarajan: “Las diferencias mds importantes son las siguien-
tes: (1) el estindar no es dado, (2) el control de gestién no es au-
tomitico, (3) se requiere la coordinacién entre individuos, (4) la
conexién entre lo que necesita el observador para la accién y el
comportamiento requerido para obtener tal accién no es evidente
y (5) parte del control es auto-control™. Estas diferencias, eviden-
tes en la consideracién de las personas como elemento a contro-
lar, pueden resumirse en la aceptacién de la incertidumbre en su
comportamiento. Este es ¢l problema bésico en la consideracion
de las personas: la dificultad que atane al estudio, direccién y eva-
luacién del papel que desempenan dentro de la organizacién; el
hecho de que su comportamiento no se pueda estandarizar o for-
malizar o de que, dados los imputs necesarios, el comportamiento
humano se distingue del meramente mecdnico porque pasa por
un proceso de decisién personal de la actuacién’.

Al describir las caracteristicas humanas que originan esta incer-
tidumbre, presentaremos sélo las mds bdsicas: la libertad y los
motivos personales. Que la persona sea libre supone su capacidad
de decision, de eleccién ante alternativas. Trasladando este pro-
blema a la terminologia empleada en la definicion de incertidum-
bre, supone la aceptacién del hecho de que la consideracién de los
inputs no permite la previsién a ciencia cierta de los oufputs resul-
tantes. Dicho de otro modo, la actuacion de las personas pasa por
la decision personal de actuar’. Pero, ademis, si avanzamos en
esta linea, la decisién personal depende y se fundamenta en la es-
tructura motivacional de cada persona. Si la libertad supone la ca-
pacidad de decidir, la estructura motivacional describe los crite-
rios personales ante la decision. Se asume, por tanto, que cada
persona, dado el input para la decision -bien sea la informacion,
formacién o involucracién que corresponda a cada uno-, desde su
libertad y, en funcién de su estructura motivacional, decidiri en
qué sentido orienta su actuacién. En las lineas que siguen y, en re-
lacién con la estructura motivacional del individuo, tomaremos
como esquema de referencia el planteado por Pérez Lépez’, quien
clasifica la motivacién en intrinseca, extrinseca y trascendente.
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I1. NECESIDADES DE LLAS ORGANIZACIONES ACTUALES:
FLEXIBILIDAD, CREATIVIDAD E INNOVACION

UESTO QUE LOS SISTEMAS DE CONTROL deben disefiarse

de acuerdo con las necesidades de gestion de la organiza-

cion, se plantea una breve revision de estas condiciones
actuales.

En relacién con el entorno econémico, se asume que las causas
que han provocado los cambios actuales son variadas y complejas,
pero si se trata de discernir alguna de las mds influyentes, debe re-
conocerse que las tecnologias de la informacién (T1) ocupan un lu-
gar destacado. Como describe la OCDE en su informe de politica
industrial y negocios correspondiente al afio 2000, las T no son la
Gnica drea en la que se estin realizando avances significativos, aun-
que si parece ser una de las que requiere especial atencion, a la luz
del papel clave que desarrolla en la direccién del cambio estructural
y en el crecimiento de los negocios y la industria.

Las consecuencias fundamentales que provocan las TT en rela-
cién con la gestion pueden resumirse en dos: en primer lugar, las
TI, en si mismas, configuran una nueva infraestructura al servicio
de la organizacion’. La red de comunicacién que se extiende
desde el ambito mis local hasta el entorno mas global configura
la infraestructura, el pilar fundamental de las novedades que el
mundo empresarial ofrece actualmente. En segundo lugar, y
como consecuencia de la aplicacion de estas T1, se logra la supe-
racion de lo que hasta hace poco se consideraba la limitacién na-
tural de la informacién. Esta limitacion consistia en el frade off
entre riqueza de la informacion y alcance de la misma. Evans y
Wauster" explican cémo las T1 permiten superarla. Riqueza y al-
cance dejan de considerarse caracteristicas correlacionadas. Las
nuevas oportunidades que la superacién de esta limitacion per-
mite han permitido que la informacién llegue a considerarse
como un recurso generador de valor.

Conocidas las oportunidades que ofrece el entorno, el siguiente
tema a tratar se centrard en el planteamiento mismo de la filosofia
de gestion. Es un hecho que el enfoque de la gestién tal y como
sc planteaba desde la filosofia de Estrategia- Estructura-Sistemas
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comenzé a presentar incompatibilidades en los anos 80 o, mejor di-
cho, debilidades. Companias tan prestigiosas como GM o IBM en
Estados Unidos, Philips y Daimler-Benz en Europa o Matsushita 'y
Hitachi en Japon, pioneras en algunos casos en la implantacion de
esa filosofia, se encontraron con problemas graves de gestion. Las
causas mis relevantes que justifican esa falta de adecuacion son el
cambio tecnoldgico, el competitivo y el de mercado. Como des-
criben Ghoshal y Barttlet'’, la demanda fuertemente cambiante
en un entorno de actuacién cada vez mis complejo creé una ur-
gente necesidad de un paradigma organizacional nuevo y de mo-
delos de gestion innovadores.

El dmbito y el ambiente idéneo para la innovacién huyen de
tareas altamente estandarizadas y formalizadas, cxxgu,ndo funda-
mentalmente flexibilidad. La evolucion que transforma la filoso-
fia de gestion se entiende considerando estas nuevas exigencias e
inquietudes, de la misma forma que éstas justifican cémo la evo-
lucién fluye desde la idea de flexibilizacion.

La flexibilizacién de la estrategia da paso a la enunciacion de
propésitos. La busqueda constante de innovacién hace necesaria
la comunién de toda la organizacién en un proyecto comin. En
este sentido, el propésito tiene un cardcter inspiracional, que
abarca tanto las directrices que aporta la estrategia planeada como
el rumbo que las exigencias del mercado marcan respecto a esa
estrategia emergente.

En relacién con la estructura, su flexibilizacién provoca que se
evolucione hacia la organizacion del trabajo por procesos. La
nueva disposicion de las tareas responde a la bisqueda de una
mayor creacion de valor. En este sentido, se produce la redefini-
cion de la relacion tanto entre tareas como entre los empleados,
asi como la definicion misma del papel de cada uno de ellos en la
Orgzuuzacmn.

Finalmente, la flexibilizacion de los sistemas establece como
elemento central de la gestion a las personas. Si bien los sistemas
formales son la herramienta adecuada para operativizar la gestion
del dia a dia en la filosofia de gestion Estrategia-Estructura-Sis-
temas, en un escenario presidido por un propésito, y ante una or-
ganizacion del trabajo orientada a la innovacion, dificilmente los
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sistemas formales serdn el camino a seguir. Las nuevas condicio-
nes hacen necesario situar como elemento fundamental de la filo-
sofia de gestion a las propias personas. Los componentes de la or-
ganizacion son los tnicos capaces de operativizar este plantea-
miento de la gestion, los tinicos capaces de crear, es decir, de in-
novar.

De hecho, los directivos que se enfrentan a problemas de ges-
tién bajo este planteamiento obsoleto perciben que parte de la so-
lucién a sus problemas reside ya en sus compaifiias. Como afir-
maba Jack Welch cuando era Director General de General Elec-
tric: “El talento de nuestra gente estd altamente subestimado y sus
capacidades infrautilizadas. Nuestra mayor tarea es la de redefinir
nuestras relaciones con nuestros empleados. El objetivo es cons-
truir un lugar donde la gente tenga la libertad de ser creativa,
donde ellos tengan un sentimiento real de realizacién, un lugar
que saque lo mejor de cada uno”.

Por tanto, los cambios en el dmbito de la gestién giran en torno
a la flexibilizacién en pro de la innovacién y, como consecuencia,
plantean una evolucién de la filosofia de gestién, que se vertebra a
través de Propésitos-Procesos-Personas.

En este nuevo contexto, es preciso aportar otras directrices fun-
damentales para el disefio de los sistemas de control existentes, que
abarquen las necesidades de las organizaciones actuales. Dada la di-
versidad organizacional se requiere un esquema conceptual que en-
globe las organizaciones en funcién de variables determinante-
mente relacionadas con el planteamiento del control. Con este fin,
la representacion se disefia en funcién del planteamiento competi-
tivo de las organizaciones. Este planteamiento determinard cudles
son los objetivos organizacionales diferenciales en cada caso.

II1. VENTAJA COMPETITIVA Y PARADIGMAS DE CONTROL EN LAS
ORGANIZACIONES

UANDO SE PLANTEA la idoneidad de un sistema de con-
trol para una organizacién, lo mis importante es consi-
derar cémo puede apoyar al logro de los objetivos del ne-
gocio, es decir, a su éxito. Los sistemas de control se disenan, se
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implantan y se utilizan para gestionar negocios: su existencia debe
estar al servicio de la buena marcha de las empresas. Los sistemas
de control dejan asi de ser tan sélo indicadores para convertirse
en herramientas centrales de la gestion".

Puesto que el drea de estudio de este trabajo es el control, tan
s6lo se planteard la diversidad organizacional del mercado, clasifi-
cando las organizaciones en tres categorias. A la hora de agrupar
las organizaciones en funcion de las variables que determinan la
necesidad de un determinado tipo de control, se considerarin mds
relevantes aquellas que determinen su ventaja competitiva, es de-
cir, se planteard qué elementos crean valor en esa organizacion
concreta. El objetivo de disenar sistemas de control “personaliza-
dos” para cada entidad persigue que las organizaciones optimicen
su gestion; por tanto, las organizaciones se clasifican en funcién
de su ventaja competitiva, es decir, de la forma en que generan va-
lor. Los sistemas de control adecuados serdn los que respondan a
las caracteristicas de ese elemento generador de valor y a los obje-
tivos concretos que la organizacién dictamine. Se denomina pers-
pectiva competitiva al papel de cada organizacion en el mercado,
en funcién del elemento a través del cual genera valor.

Partiendo, por tanto, de las caracteristicas distintivas de cada
perspectiva competitiva, serd preciso considerar los objetivos or-
ganizacionales propios de cada una y de qué forma la organiza-
cion ejerce el poder necesario para su logro. Al hacer referencia al
poder consideremos que, como explica Pérez Lopez, éste consiste
en: “la capacidad de la organizacion de premiar o castigar la reali-
zaci6n de acciones concretas de sus participes y la capacidad de
influir en los comportamientos de las personas, la capacidad de
influir en cada uno de los distintos tipos de motivos, que son los
que, en definitiva, determinan dichos comportamientos™. Esta
concepeion del poder resulta extrapolable a distintos conceptos
organizacionales y consideraciones de las personas, asi como a los
motivos que les llevan a actuar en uno u otro sentido. A continua-
cién se describen las caracteristicas fundamentales de cada pers-
pectiva, de forma que pueda reconocerse el sistema de control a
implantar, con unos objetivos, un poder a ejercer por parte de la
organizacién y unos empleados a los que motivar en distintas di-
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recciones. Las perspectivas consideradas son tres: eficacia, eficien-
cia y eficiencia futura.

1. Fundamentos para el control de la eficacia: si bien la rentabi-
lidad es un objetivo de todo ncgocio en la perspectiva competi-
tiva de la eficacia éste es el inico que interesa para diagnosticar la
evolucion de la organizacion. La piedra de toque de esta perspec-
tiva “estd en el trabajo profundo que [las organizaciones] realizan
para explotar el diseno y operacion de los sistemas formales, y en
su andlisis de la relacién de estos sistemas con la eficacia de la or-
ganizacion™". De esto se deriva el alto grado de formalizacién de
sus actividades. La seleccion de objetivos de eficacia exige definir
las tareas altamente formalizadas en las que el papel del empleado
se reduce a la realizacion de las actividades descritas.

Este planteamiento, tanto de los objetivos como de las tareas,
supone para la organizacion gestionar un grado minimo de incer-
tidumbre en el comportamiento de las personas. El trabajo que
éstas deben desarrollar en la organizacién consiste en una seric de
actividades altamente formalizadas y pre-establecidas, en las que
se establecen unos niveles de productividad medios. Como ex-
plica Harold Geneen", las actividades que desarrollan las perso-
nas en estas organizaciones son “tan predecibles y controlables
como los activos de capital de los que se responsabilizan”. A este
tipo de empleado es al que en la literatura de organizacion se le
denomina organizational man. Se considera a la persona como si
estuviera “desposeida de individualidad e iniciativa™".

En definitiva, Ghoshal y Barttlet sostienen que, en este marco,
el 7o/ critico del manager es la motivacion y el control de los tra-
bajadores en su trabajo, asegurando la coordinacién entre activi-
dades muy especializadas”. Sus funciones son, por tanto, asegu-
rarse de que cada empleado recibe las instrucciones sobre cémo se
realiza su tarea de la forma mads eficaz posible, disefiar un sistema
de incentivos que motive a responder a los objetivos marcados y
controlar que asi suceda. Todo este proceso es un medio para la
obtencién del mejor resultado posible para la organizacion.

Una vez descrito el planteamiento de la organizacion, el si-
guiente paso serd considerar el disefio del sistema de control ade-
cuado para este tipo de entidades. Se plantea el tema desde el
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punto de vista de la organizacién para, a continuacion, analizarlo
desde la perspectiva del empleado. Lia organizacion tiene un obje-
tivo claro: la eficacia, que se traduce en la realizacién cabal de
cada una de las tareas que contenga el proceso interno. De esta
forma, el objetivo asignado a cada empleado consiste en la reali-
zacion puntual de las tareas bajo su responsabilidad, en las que
previamente ha sido aleccionado adecuadamente. Determinado el
objetivo individual, el siguiente paso en el disefio del sistema de
control consistird en la definicién de incentivos. Si se plantea el
disefio de los incentivos desde el punto de vista de la organiza-
cion, éste resulta de un cdleulo sencillo. El resultado que la orga-
nizacion obtiene de la gestion en un periodo concreto se calcula
como la sustraccion de las retribuciones que se dan a los emplea-
dos de las contribuciones que éstos hacen a la organizacién. Tanto
las contribuciones como las retribuciones, tal y como se entienden
bajo esta perspectiva competitiva, se expresan en dinero. Por
tanto, el incentivo resultante del andlisis organizacional bisico
consiste en una cantidad de dinero que no exceda en ningin caso
al valor generado por cada empleado. Este planteamiento res-
ponde al tipo de poder propm del plano de la eficacia, al que se
denomina poder coactivo'™

Desde el punto de vista dc las personas empleadas en estas or-
ganizaciones surge el plano motivacional. Las personas evaltiian su
empleo en funcion de los objetivos que se les imponen y de sus
implicaciones motivacionales. Las decisiones personales que ver-
san sobre eficacia se toman a partir de motivos inicamente ex-
trinsecos. Por tanto, el disefio del sistema de control debe buscar
la congruencia en el plano extrinseco, que es en el que tan sélo se
evaldan los resultados en funcion de la eficacia. La satisfaccion de
motivos extrinsecos procede de realidades externas a las personas,
y la mis evidente es el dinero. Por ello, resulta congruente el ejer-
cicio del poder coactivo sobre los empleados, que deberin de res-
ponder a objetivos de eficacia y serin recompensados o remunera-
dos econémicamente por su trabajo.

2. Fundamentos para el control de la eficiencia: el hecho de que
se plantee una perspectiva competitiva distinta se debe a que la
eficacia resulta insuficiente para determinados negocios. Si bien
es cierto que los objetivos de eficacia se exigen en todo tipo de or-
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ganizaciones, es decir, la rentabilidad es bisica en toda inversién,
también lo es que existen entidades cuyo elemento generador de
valor no radica inicamente en la eficacia de la produccion. Se
trata de organizaciones y actividades que requieren aprendizaje o
conocimiento como elementos generadores de valor. La realiza-
ci6n eficaz de las actividades conocidas no es suficiente, y la gene-
racion de valor radica en la eficiencia, en el cdmo se realizan las
actividades, entendiendo que este como es el aprendizaje o cono-
cimiento que se puede generar sobre los productos y tareas de la
organizacion. La idea de que las ventajas competitivas de la em-
presa se sustentan sobre sus recursos y capacidades ha hecho de la
adquisicion y explotacion de conocimientos un punto nuclear. Por
tanto, se trata de organizaciones que requieren la mejora y el
aprendizaje de sus empleados, lo que revierte en aprendizaje or-
ganizacional y, finalmente, en innovacion, que son los elementos
que generan valor.

Las organizaciones eficientes prestan atencién no solo al sis-
tema técnico, sino también a su dimensidn social. Por ello, reco-
nocen la coexistencia de sistemas formales e informales, o espon-
tineos”. Asumen que en la organizacién coexisten situaciones ci-
bernéticas y situaciones politicas”. Los objetivos que se marcan
las organizaciones bajo esta perspectiva competitiva son dos: efi-
cacia y eficiencia. La convivencia de estos dos objetivos puede ex-
phcqrsc desde la perspectiva de Pérez Lopez, quien los plantea en
términos de eficacia y atractividad: “el objetivo orgamzacwna_l de-
termina todo lo que se hace en la organizacion. La accion organi-
zacional debe ser por una parte eficaz: ha de conseguir del en-
torno externo un fondo de incentivos necesario para motivar a las
personas, pero por otra parte la organizacién tiene que ser atrac-
tiva, ha de conseguir cierto grado de aceptabilidad por parte del
entorno interno”™'. Pérez Lopez afirma que el empleado debe es-
coger aquella organizacién que le resulte atractiva, que le suponga
algo mas que la mera retribucién a cambio de la realizacion efec-
tiva de las actuaciones previstas. En otros términos, “la piedra de
toque estd en ese doble objetivo (...): la eficacia organizacional y
el logro de los objetivos personales™. Este planteamiento pone de
manifiesto que el objetivo de la eficacia supone considerar una
nueva dimensién del comportamiento de las personas en la orga-
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nizacion. Ademis de las acciones humanas también se organizan
las decisiones, dicho en otros términos, dentro de la organizacion
se reconoce como necesario que las personas ejerciten tanto su ca-
pacidad de realizar operaciones fisicas como también sus propios
procesos de aprendizaje y crecimiento. Esto no supone que se
nicgue la capacidad de aprendizaje de las personas bajo la pers-
pectiva de la eficacia, sino que, ante esas necesidades organizacio-
nales, ésta es una cualidad humana no necesaria. En cambio, el
hecho de que en determinadas empresas el elemento generador
de valor se haya trasladado al aprendizaje o conocimiento re-
quiere tratar con esta nueva dimensién de las personas.

Inmediatamente surge la necesidad de plantearse cudl es el di-
sefio de los sistemas de control mds adecuado para las organiza-
ciones pertenecientes a la perspectiva competitiva de la eficiencia.
Se espera en ellas que los empleados aprendan y compartan este
conocimiento. Por su parte, del sistema de control se espera que
refleje en los objetivos individuales que se asignan a cada emple-
ado este objetivo de aprendizaje individual y organizacional.

En cuanto al sistema de incentivos, no debe perderse el obje-
tivo del diseno de los sistemas de control: la bisqueda de la con-
gruencia. “La tarea esencial de la gestion es acordar las condicio-
nes organizacionales y los métodos operacionales que favorezcan
que las personas alcancen sus propios ob]etlvos dirigiendo sus es-
fuerzos hacia los objetivos organizacionales™. Asi es como Me-
Gregor define la congruencia, considerando este nuevo papel de
las personas en la organizacion. La satisfaccion de los empleados
remite de nuevo al nivel motivacional. Lo que queda patente es el
hecho de que la consideracion de la satisfaccion de los objetivos
personales, en una organizacién que se mueve por criterios de efi-
cacia, hace referencia a un nivel motivacional individual de tipo
intrinseco. Esta satisfaccién de motivos intrinsecos refleja la pon-
deracion por parte del empleado de las tareas que se le asignan en
cuanto que éstas favorecen su desarrollo personal, su aprendizaje
individual. Esta realidad debe reflejarse en la definicién de los in-
centivos. Tanto las estructuras como los sistemas de incentivos
deben ser capaces de favorecer el flujo de conocimiento dentro y
fuera de la organizacion, asi como de facilitar que las personas
que posean e€sos conocimientos estén dlspucst'ls a compartirlos
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con otras. El emp[eado debe recibir ofertas de formacién por
parte de la organizacién, asi como de desarrollo de proyectos im-
portantes. De esta forma, la Q;annuon de valor para la organiza-
¢16n, con una II]CJOI‘.I e innovacion constantes, se traducird en co-
nocimiento creciente para los empleados, es decir, en la satisfac-
cion de sus motivos intrinsecos.

En la literatura de control mds reciente se proponen modelos
que consideran estas necesidades como propias de las organiza-
ciones de la denominada era del conocimiento o era de la infor-
macién. Uno de los modelos mis revolucionarios es el propuesto
por Kaplan y Norton™: el cuadro de mando integral (Balanced
Scorecard).

| Perspectiva Financiera
“'Si triunfamos, ,qué Valor le
entregaremos a nuestros

accionistas?”

pod isfacer?"

... Perspectiva de Clientes
“Para cumplir nuestros objetivos
eros, ; qué idades de
T

Estrategia § o=

clientes, en qué procesos. de
neg; debemos sc lir?"

L Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje

“Para sobresalir en los procesos clave,
Lqué hahilidades recompensas,
de ol

" einnovacion dabamos posear?”

Este modelo de control supone una salida a la crisis de la conta-
bilidad de gestion y del control en general vivida a finales del siglo
XX, asi como dos logros importantes para la organizacién en la li-
nea de la eficiencia. En primer lugar, como herramienta para la ges-
tién de la estrategia, constituye una fuente de auto-aprendizaje en
su funcionamiento. En segundo lugar, la perspectiva de formacién
y crecimiento de los empleados promueve el aprendizaje individual
de todos ellos en relacién con sus tareas y en pro de una gestién
mis eficaz y eficiente de la estrategia. Kaplan y Norton definen asi
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un modelo de control acorde con lo que en este trabajo se ha deno-
minado eficacia y eficiencia. La generacion de aprendizaje organi-
zacional continuo es, en este caso, la fuente de ventaja competitiva
en las organizaciones, en cuanto que asegura que la estrategia em-
pleada sera la adecuada y estard ajustada tanto a las necesidades in-
ternas como al entorno de la organizacion. Si este andlisis se remite
al aspecto personal, la involucraciéon motivacional que Kaplan y
Norton consideran implicitamente alcanza un nivel intrinseco,
puesto que se ofrece al personal una formaciéon importante, pero
ademis se motiva la generacion de aprendizaje tanto individual
como organizacional, aunque estos autores no analizan este tema
en concreto. Por tanto, el modelo del Balanced Scorecard capta con-
ceptualmente en su disefio la esencia de los fundamentos para el
control de la eficiencia.

Podemos concluir que el disefio de sistemas de control en organi-
zaciones que generan valor a través del conocimiento requiere em-
pleados dispuestos a formar parte de la organizacién a cambio de
aprender y generar conocimiento, aparte de la remuneracién econd-
mica que se les asigne por la eficacia de sus actuaciones. En cuanto a
los objetivos que persigue la organizacion, a ésta le interesa que sus
empleados aprendan, de modo que generen mis valor, lo que hace
referencia al planteamiento organizacional del diseno de incentivos
de Pérez Lopez, es decir, a que la organizacién trata de resultar
atractiva para el empleado ante estas nuevas condiciones.

3. Fundamentos para el control de la eficiencia futura: el plantea-
miento de una tercera perspectiva competitiva se debe a que existe
otro conjunto de negocios cuyo elemento fundamental generador de
valor no es en tltima instancia la eficiencia ni el conocimiento acu-
mulado a lo largo del tiempo. Se trata de organizaciones cuyo ele-
mento diferencial, el rasgo fundamental en la generacién de valor,
radica en las personas concretas que trabajan en ellas; en otros tér-
minos, la necesidad eminente de este tipo de organizaciones se debe
al compromiso que las personas que las componen suscriben, asegu-
rando de este modo la permanencia de la plantilla. A este criterio de
generacion de valor se le denomina eficiencia futura.

Esta necesidad de retencién de personas concretas puede deberse
a distintos motivos. Se puede tratar de un problema de seguridad
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interna de la compania, puede deberse a la relacion de confianza
personal con los clientes 0 a una cuestion de excelencia o pericia
personal. Las organizaciones que responden a este perfil son aque-
llas en las que, por ejemplo, se funciona con gestores personales,
como en el sector financiero. Los clientes confian en la persona con-
creta que gestiona su patrimonio, identificando la imagen de la
compaiifa con la satisfaccién que la interaccion con su gestor perso-
nal concreto les supone. Otro ejemplo en el que el cliente identifica
a la organizacion con una persona concreta podria ser el de las agen-
cias de publicidad. En este caso, son la calidad del trabajo, su origi-
nalidad, la aproximacién a su filosofia de negocio o al objetivo con-
creto de la campana algunos de los factores que influyen en la eva-
luacion del grupo de creativos que la ha llevado a cabo. Otro motivo
por el que las orgdmzacmncs pueden perseguir el objetivo de perma-
nencia es el de la seguridad interna: ejemplos claros son las agencias
de seguridad e inteligencia como el FBI, la NASA o, por qué no, la
mafia. Para este tipo de organizaciones hacer frente a la pérdida de
alguno de sus empleados supone enfrentarse a una situacion alta-
mente incierta.

Cuando se plantea un objetivo en términos de generacién de
compromiso, lo que se pretende es que las personas que pertenecen
a la organizacion permanezcan en ella con un beneficio que se man-
tenga en el tiempo para las dos partes: organizacion y participe. Esto
supondri que se plantee un vinculo entre ambos protagonistas en
nuevos términos. Si el planteamiento del objetivo de eficacia asegu-
raba la generacion de conocimiento organizacional, también es
cierto que en ningtin momento se afirmé que asegurase la retencion
en el largo plazo de los empleados; esto puede suceder o no. Este
hecho exige que al concebir la organizacion se consideren las necesi-
dades de las personas de una forma mis profunda que desde el
aprendizaje, o sea, desde la perspectiva competitiva de la eficiencia.
Como afirma Pérez Lopez: “que la organizacion ha de darle sentido
al trabajo de un obrero que trabAJe alli (...) no es utdpico, simple-
mente dificil”; esto, al mismo tiempo, es “algo hacia donde vale la
pena moverse, aunque nunca se llegue al limite perfecto. Lo que si
es utopico es pretender que una empresa le dé sentido no al trabajo,
sino a la vida de ese empleado™. Barttlet y Ghoshal defienden esa
pretension de dar sentido a la vida de los empleados: “Instituciones
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como la Iglesia, comunidades o incluso la familia, que proveen al in-
dividuo de identidad, afiliacion y apoyo estin erosiondndose. El lu-
gar de trabajo se estd convirtiendo en medio principal para el desa-
rrollo personal. Los directivos necesitan reconocer y responder a esta
realidad: que sus cmpleadoa no s6lo quieren trabaja.r para una com-
pafiia, sino que quieren pertenecer a una organizacion; mis que dar-
les trabajo, las compaiias deben ayudar a dar sentido a las vidas de
las personas que en ellas trabajan™. Realmente puede resultar un
tanto pretencioso marcarse estos objetivos desde las organizaciones
pero, ademds, se trata de una actividad de difusa consistencia con los
objetivos para los que éstas se fundan. En este sentido, la de Welch
es una postura mds realista: “Los empleos en GE son los mejores en
el mundo y la gente estd deseando competir. Tenemos la mejor for-
macion y recursos y el entorno estd para ofrecer oportunidades tanto
a nivel de crecimiento profesional como personal™

Centrando estas ideas desde la perspectiva de la eficiencia futura,
se aspira a lo que afirman Ghoshal y Barttlet™: al hecho de que los
empleados quieran pertenecer a una organizacion. Esa serd una de
las diferencias fundamentales de esta perspectiva competitiva: una
nueva relacién empleado-organizacion en la que se busque también
el compromiso. Por compromiso con la organizacién se entiende un
tipo de vinculo, de lealtad o de identificacién que supone, por lo ge-
neral, una mayor estabilidad de la persona, ya que esta fundamental-
mente asentado en el deseo de pertenecer por motivos trascenden-
tes”’. Para entender la mayor estabilidad que esto supone deben con-
siderarse dos cuestiones:

- En primer lugar, la comparacién con otro tipo de vinculos: el
vinculo propio de la perspectiva competitiva de la eficacia se deno-
mina contractual. La relacion o vinculo entre persona y organiza-
cién se basa en el intercambio de esfuerzo por dinero. La inestabili-
dad de este tipo de relacion procede del mercado. Cualquier oferta
que supere la proporcion salario-esfuerzo prevista en el contrato su-
pondra la pérdida de empleados. Cuando se trata de la perspectiva
competitiva de la eficiencia, el vinculo profesional o técnico que se
genera asegura una mayor estabilidad, puesto que el desarrollo de
habilidades y capacidades retiene a los empleados, pero no para
siempre. Si bien es cierto que existe la posibilidad de abandono de la
organizacion, también es verdad que ésta es previsible. La falta de
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nuevos retos, 0 monotonia, es el desencadenante mds habitual de
este tipo de abandonos El nuevo tipo de vinculo propio de este pa-
radigma, descrito en términos de pertenencia y compromiso, incre-
menta por si mismo las probabilidades de retencion o estabilidad de
los empleados a largo plazo.

- En segundo lugar, hay que tener en cuenta las caracteristicas
propias de este tipo de vinculo. La calidad motivacional que supone
la decision de pertenecer a una organizaciéon concreta basindose en
motivos trascendentes es la mds alta alcanzable, dado que se decide
en funcién del “otro”. En el tipo de relacion que aqui se trata, orga-
nizacién-empleado, el hecho de que se actie en funcién de estos
motivos supone alcanzar un grado de identificacién muy alto entre
los intereses organizacionales y los individuales. A lo que todo este
esquema de la perspectiva competitiva de eficiencia futura aboca es a
una necesidad imperiosa de generacion de confianza en la organiza-
cion, entendiendo por confianza “la voluntad de ser vulnerable a las
acciones de otro, apoyada en la expectativa de que el otro llevari a
cabo una accién importante para nosotros, independientemente de
nuestra capacidad de controlarle™. Esto supone una relaciéon de
igualdad entre organizacién y empleados, que se refleja en un com-
promiso mutuo.

A esa relacién de compromiso Argyris y Schén la denominan
compromiso interno", caracterizado por el hecho de que las perso-
nas tienen la propiedad de las situaciones y actian como sus duefios.
Esta idea coincide conceptualmente con una de las propuestas de
Simon™ sobre las formas de influir en el comportamiento de las per-
sonas, que consiste en generar en el participe un estado mental que
le lleve a tomar decisiones ventajosas para la organizacion a través
de la inculcacion de la lealtad. Se trata, por tanto, de un tipo de vin-
culo que supone un nuevo reto para los sistemas de control. Si bien
es cierto que la busqueda de congruencia de intereses entre los em-
pleados y la organizacién, ante una situacién estable, parece mds
sencilla, o incluso obvia, es algo que igualmente debemos controlar.

En un planteamiento competitivo segtn las coordenadas de la
eficiencia futura, no han de olvidarse las medidas de eficacia y efi-
ciencia. No debe verse en ello una contradiccién con la relevancia de
la confianza y el compromiso, fundamentales en esta perspectiva. Al
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igual que en los planteamientos anteriores, también son necesarias la
definicion de objetivos y la evaluacion de la gestion. Esto exige un
esfuerzo adicional en el disefio de los sistemas de control y, en con-
creto en la seleccién de los indicadores pertinentes.

Actualmente existe algtin intento en este sentido en la literatura
de control, y se supera el planteamiento inicial del modelo presen-
tado de cuadro de mando integral (Balanced Scorecard). Al compren-
der las razones que justifican el objetivo de permanencia de los em-
pleados en este tipo de organizacion y el logro de ese estado a través
del compromiso, se comprueba la diferencia con el mero hecho de
retener empleados, tal y como se utiliza por ¢jemplo en el Balanced
Scorecard. “La retencién de los empleados representa fielmente el
objetivo de retener a aquellos empleados en los que la organizacién
tiene un interés a largo plazo. La teoria que subyace en esta medida
es que la organizacion estd haciendo inversiones a largo plazo en sus
empleados, por lo que cualquier salida no deseada representa una
pérdida en el capital intelectual del negocio™. Es cierto que el Ba-
lanced Scorecard también puede plantearse para la evaluacion de la
gestion de una estrategia de inculcacion de compromiso, lo cual es
totalmente distinto a que el modelo de control en si sea capaz de ge-
nerar ese tipo de vinculos.

Un modelo de control que contiene esta perspectiva de genera-
cion de valores y creencias es el de palancas de control (levers of con-
trol), propuesto por Simons'':

SISTEMA DE SISTEMA DE
CREENCIAS LIMITES
ESTRATEGIA
DEL
NEGOCIO

VARIABLES
CRITICAS

INCERTIDUMBRE

4

SISTEMA DE SISTEMA DE
CONTROL DE CONTROL DE
INTERACCIONES DIAGNOSTICO
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El modelo de palancas de control contiene en su planteamiento
conceptual una vertiente denominada sistemas de creencias (befief
systems). En ella se reconoce la necesidad de inculcar los valores
organizacionales en el personal, en un intento por generar una
comunién de criterios en su funcionamiento. La inclusién de este
modelo dentro de la perspectiva competitiva de la eficiencia fu-
tura se debe al hecho de que el planteamiento del sistema de con-
trol considera dentro de sus objetivos y tareas la transmisién de
valores. Esta tiene como propésito fundamental “inspirar y guiar
la investigacion de la organizacién. Cuando surgen problemas en
la estrategia implementada, el sistema de creencias ayuda a los
participes a determinar el tipo de problemas a tratar y las solucio-
nes a buscar. Es mais, en ausencia de problemas, los sistemas de
creencias motivan a los individuos en la busqueda de nuevas for-
mas de generacion de valor™, Por tanto, ¢l sistema de creencias
del modelo de Simons busca inculcar los valores organizacionales
de forma inspiracional en las personas que conforman la organi-
zacion. Aunque no se trata directamente el tema del compromiso,
si es cierto que el modelo en si es una herramienta para la comu-
nicacién de valores, el punto de partida para la generacion del
tipo de relacién propio de esta perspectiva competitiva. Por otra
parte, la seleccion de los valores organizacionales a comunicar de-
terminard el tipo de organizaci6n y las relaciones internas que se
generen. Por eso, el modelo de palancas de control de Simons no
asegura el compromiso tal y como se ha planteado en este arti-
culo, pero debe reconocerse ¢l valor de su aportacion a los siste-
mas de control, en la medida en que introduce la transmisién de
valores en su disefo.

Ademis, el papel de los directivos también cambia en este tipo
de organizaciones: se les exige que motiven a los empleados y les
dirijan hacia una relacién de compromiso con la organizacién. La
forma mis eficiente de plantear este tema es la ¢jemplaridad. “El
inico modo efectivo de comunicar un valor es actuando acorde
con €l e incentivando al resto para que hagan lo mismo”*. Si-
mons”, por su parte, sostiene que si los empleados perciben en la
actuacion de los directivos que viven estos valores, los considera-
rin enraizados en la organizacién. En caso contrario, se corre el
riesgo de caer en el cinismo. La diferencia estd en entender la
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ejemplaridad como algo de moda o como un documento vivo que
guia comportamientos y que sirve de sistema de control. El perfil
del directivo que se describe tiene un componente de lider.

Asi, mientras en las perspectivas de la eficacia y la eficiencia se
estudiaba el tipo de tareas de los empleados, bajo esta perspectiva
de la eficiencia futura lo que diferencia a los empleados es sobre
todo la actitud y la relacién que se crea con la organizacion. “El
pegamento que mantiene unida la organizacion es la empatia, la
confianza, el aprendizaje y la lealtad™. Al plantear el disefio del
sistema de control deberin considerarse todas las realidades pro-
pias de esta perspectiva.

Desde el punto de vista del empleado, este tipo de organizacio-
nes implica la estructura motivacional completa del individuo. Si
la eficacia apela a la motivacion extrinseca y la eficiencia lo hace a
la motivacién intrinseca, el nuevo objetivo organizacional apela a
la motivacién trascendente. Solo si se considera el nivel motiva-
cional trascendente podri obtenerse de los empleados el tipo de
compromiso que la organizacion demanda. La motivacion tras-
cendente tiene dos caracteristicas que son fundamentales en este
punto: en cuanto al objeto de su preocupacion, se trata del “otro”.
Las personas, al actuar por motivos trascendentes, evalian las re-
percusiones de sus actuaciones en la otra parte, no en si mismas.
En relacién con el planteamiento, este tipo de motivos exigen una
madurez tal que la evaluacion de las necesidades a las que se debe
responder se realiza en funcion de la necesidad real a la que res-
ponden, y no en funcion de la necesidad actual. El hecho de que
los empleados de la organizacién actien movidos por motivacio-
nes trascendentes responde a las exigencias de los objetivos de efi-
ciencia futura. Como explica Vélaz: “es natural que al que go-
bierna le interese que los demds obren por motivos trascendentes.
El primer paso para lograrlo es la ejemplaridad: ha de ser el direc-
tivo el primero que actie segun los dictados de la motivacion ra-
cional por motivos trascendentes. No ha de olvidarse la fuerte im-
pronta del aprendizaje por observacién del comportamiento de
otros o aprendizaje vicario, que ha sido confirmado experimental-

mente, tanto con nifios como con adultos™.

Revista Empresa y Humanismo, Vol V1, N° 1703, pp. 9-33

27



28

MARISOL BASABE ALDECOA

IT1. CONCLUSIONES

[\ L PAPEL MISMO de los sistemas de control en la gestion
ha experimentado un giro radical. Simons® lo plantea asi
al explicar como se ha superado el concepto de control
propuesto por Anthony, para quien el objetivo de los sistemas de
control era asegurar que cumplia con la estrategia. Para Simons se
trata de entender que los directivos usan los sistemas formales
para guiar la emergencia de nuevas estrategias y para asegurar
ventajas competitivas sostenibles. Puede tomarse como ejemplo el
modelo de control propuesto por Kaplan y Norton, que “las em-
presas innovadores estin utilizando como un sistema de gestién
estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo™
estd surgiendo un nuevo papel de los sistemas de control en la or-
ganizacion: los sistemas deben aceptar el reto de asegurar ventajas
competitivas sostenibles desde la gestion misma de la estrategia,
lo que actualmente supone gestionar necesidades organizaciona-
les de flexibilidad, creatividad e innovacion.

. Por tanto,

En este articulo hemos tratado de exponer los puntos relevan-
tes en el diseno de sistemas de control adecuados para las necesi-
dades de las organizaciones actuales. Hemos descrito los temas
fundamentales a observar para el disefio de los mismos y, lo que
es mds novedoso, presentamos un esquema conceptual que capta
tanto los temas relevantes en el disefio desde el punto de vista de
la empresa, como desde el punto de vista de los empleados, asi
como la consideracion de las necesidades estratégicas y de gestion
de las organizaciones.

En sintesis, las organizaciones de procesos estandarizados y
muy estables aplican el enfoque de la eficacia. Aquellas organiza-
ciones que promueven la mejora continua, la innovacion y la in-
vestigaciéon emplean el enfoque de eficiencia en el diseno de los
sistemas de control. Y, finalmente, las organizaciones para las que
la confianza y el compromiso son cruciales adoptan sistemas de
control disenados desde la perspectiva de la eficiencia futura.
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