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Sistemas de Control de Gestién: mejor usarlos intensivamente para coordinar

Resumen: Este articulo contribuye a la discusion de la utilidad de los sistemas de informacion para la
toma de decisiones. Se reportan los resultados de una encuesta a empresas industriales en una economia
regional (Cordoba, Argentina), complementada por tres casos confirmatorios, donde se estudio el impacto
en el desemperio organizacional de la intensidad y proposito de uso de los mecanismos de la contabilidad
gerencial, segun como sean usados, ya que la misma informacion es usada para coordinar (ex-ante)
v para controlar (ex-post). Los resultados muestran que la contabilidad de gestion ayuda a reducir la
incertidumbre cuando los factores que la generan pueden ser afectados por las decisiones gerenciales. En
entornos turbulentos, este articulo muestra una clara asociacion entre experiencia con un factor percibido
como manejable y la intensidad de uso de los sistemas de control de gestion con fines de coordinacion
para reducir la incertidumbre, entendida como la diferencia entre la informacion disponible y la percibida
como necesaria para la toma de decisiones acertadas.

Palabras clave: informacion contable, teoria de la contingencia, desemperio organizacional, Argentina, PYME.

Management Control Systems: they are best if used intensively for coordination purposes

Abstract: This article contributes to the discussion on the usefulness of information systems in decision-
making processes. It reports the results of a survey conducted among industrial firms in a regional economy
(Cordoba, Argentina), complemented by three confirmatory cases. The study examined the impact of the
purpose and intensity of use of management accounting mechanisms on organizational performance,
considering that the same information can be used to coordinate (ex-ante) and control (ex-post). The findings
show that management accounting helps to reduce uncertainty, particularly when the factors generating
that uncertainty can be affected by managerial decisions. This paper reveals a clear association in turbulent
environments between experience with a factor perceived as manageable and the intensity of the use of
management control systems for coordination purposes to mitigate uncertainty, understood as the gap
between the information available and the information deemed essential for sound decision-making.
Keywords: accounting information, contingency theory, organizational performance, Argentina, SMEs.

Sistemas de Controle de Gestiao: melhor usa-los intensivamente para coordenar

Resumo: Este artigo contribui para a discussdo da utilidade dos sistemas de informagdo para a
tomada de decisoes. Sao relatados os resultados de uma enquete realizada em empresas industriais de
uma economia regional (Cordoba, Argentina), complementada por trés casos confirmativos, onde foi
estudado o impacto no desempenho organizacional da intensidade e finalidade do uso de mecanismos de
contabilidade gerencial, segundo como eles forem usados, uma vez que a mesma informagdo é utilizada
para coordenar (ex-ante) e para controlar (ex-post). Os resultados mostram que a contabilidade gerencial
ajuda a reduzir a incerteza quando os fatores que a geram podem ser afetados pelas decisdes gerenciais.
Em ambientes turbulentos, este artigo mostra uma clara associagdo entre a experiéncia com um fator
percebido como gerenciavel e a intensidade de uso de sistemas de controle gerencial com o intuito de
coordenagdo para reduzir a incerteza, entendida como a diferenca entre s informagdo disponivel e a
percebida como necessarias para a tomada de decisoes corretas.

Palavras-chave: informagdo contabil, teoria contingencial, desempenho organizacional, Argentina, PME.

Systémes de Controle de Gestion : mieux vaut les utiliser intensivement pour la coordination
Résumé : Cet article participe a la discussion concernant l'utilité des systemes d’information dans le
processus de prise de décision. Les conclusions d une étude menée aupreés d’entreprises industrielles d 'une
économie régionale (Cordoba, Argentine) sont ici présentées, accompagnées de trois cas confirmatoires,
l'impact sur la performance organisationnelle de l’intensité et de [’objectif de I 'utilisation des mécanismes
de comptabilité de gestion sur la performance organisationnelle a été examiné. Cette analyse a pris en
compte ['utilisation des outils a des fins de coordination (ex ante) et de contréle (ex post), en soulignant
que les mémes informations sont exploitées a ces deux fins. Les résultats démontrent que la comptabilité
de gestion aide a diminuer [’'incertitude lorsque les variables en cause peuvent étre influencées par les
choix managériaux. Dans des contextes agités, cette étude met en évidence une corrélation évidente entre
[’expérience d’un facteur per¢u comme gérable et l'intensité de ['utilisation des systéemes de contréole
de gestion a des fins de coordination visant a réduire !'incertitude, entendue comme [’écart entre les
informations disponibles et celles jugées essentielles pour une prise de décision éclairée.

Mots clés : données comptables, théorie de la contingence, performance organisationnel, Argentine, PME
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I. Introduccion

La creacién y operacion de pequeiias y medianas empresas (PYMEs) es un
proceso incierto que se apoya en sistemas de control de gestion. El marco
tedrico para entender los sistemas de control de gestion se basa en el tradicio-
nal y simple concepto de incertidumbre de Galbraith (1973, p. 5) que se define
como “la diferencia entre la cantidad de informacion requerida para realizar una
tarea y la cantidad de informacién que ya posee la organizacion”. Este articulo
adopta la posicion de que los sistemas de control de gestion —incluidos los
aspectos financieros y no financieros— se utilizan en las PYMEs que operan
en economias regionales de paises emergentes para suministrar la informacion
requerida para reducir la incertidumbre en lugar de reducir los problemas de
divergencia de objetivos entre los miembros de la organizacion. Esta perspec-
tiva considera los sistemas de control de gestion como herramientas eficaces
para gestionar la incertidumbre, porque proporcionan los datos necesarios para
reducir la brecha de informacién. Este enfoque también ha sido adoptado en
estudios previos (D4vila, 2000; Davila y Foster, 2005; van Deun y Corbey, 2023)
y, a diferencia de observaciones de la profesién que resultan en recomenda-
ciones para los individuos mas noéveles en el campo (Barrachina et al., 2022;
Suarez-Tirado, 2022), aqui las sugerencias son mas bien para quienes gestionan
organizaciones.

La informacién generada por los sistemas de control de gestion se utiliza de
acuerdo con la incertidumbre percibida. La experiencia previa de los miembros
de la organizacion ingresa a la PYME a través de los propietarios y gerentes de-
signados que, normalmente, vienen con varios aiios de experiencia en la misma
industria. La direccién de la PYME es capaz de identificar las fuentes de incer-
tidumbre y la informacién necesaria para superarla. Para simplificar el andlisis,
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este articulo se enfoca en dos factores, siguiendo la literatura clasica de con-
tabilidad gerencial: el primero, donde la incertidumbre puede ser generada por
el entorno (Chenhall y Morris, 1986; Gordon y Narayanan, 1984), siendo mejor
manejada con mds experiencia en cuanto a las interferencias organizacionales
con el entorno (Thompson, 1967); el segundo enfoque, cuando la incertidumbre
puede ser generada por la tarea (Abernethy y Stoelwinder, 1991; Kren, 1992),
siendo mejor manejada con mds experiencia respecto a la tarea a realizar.

Poco es lo que se ha investigado cuantitativamente sobre el tema en econo-
mias emergentes. Por ello, este articulo reporta los resultados de una encuesta
complementada por tres estudios de casos confirmatorios. Para su contrasta-
cion empirica se han escogido las empresas industriales de la provincia de
Coérdoba (Argentina), debido a que es un tema escasamente explorado en eco-
nomias regionales de paises emergentes. La literatura de sistemas de control de
gestion en economias emergentes se ha centrado en teorias sociales y criticas
porque, en primer lugar, son abiertas, fundamentadas, orientadas a la preocupa-
cion y exploratorias; segundo, dan voz a los stakeholders desatendidos; tercero,
son sensibles al etnocentrismo y, en cuarto lugar, abordan cuestiones politicas
dindmicas que van desde la ideologia y el idioma hasta la lucha de clases y la
globalizacion (Carrasco Fenech et al., 2022; Hopper et al., 2009), lo que resulta
atractivo para quienes deciden qué es lo que se publica o no en revistas acadé-
micas de contabilidad.

Este articulo consta de cinco secciones adicionales. La seccién siguiente
provee una revision de la literatura enfocada en sistemas de control de gestion
y el desempefio organizacional, seguida por metodologia y decisiones de in-
vestigacion. La cuarta seccion presenta los resultados de la encuesta mientras
que la quinta seccion destaca los elementos mds importantes de los tres casos
confirmatorios. El articulo cierra con las conclusiones.

II. Revision de literatura

La contabilidad como disciplina cientifica puede rastrearse a los estudios
de Patton (1922/1962). Sin embargo, se dice que su solidificaciéon vino con el
articulo seminal de Ball y Brown (1968) que inici6 una prolifica época en la in-
vestigacion. Independientemente de la época en que se empiece a estudiar la
contabilidad, esta siempre se ha estructurado sobre la idea de que los mismos
datos que se usan para tomar decisiones hacia el futuro también se usan para
el control posterior a la ejecuciéon (Demski et al., 2002). Esto es un conflicto
latente porque la contabilidad es usada tanto para evaluar el pasado como para
tomar decisiones que afectaran el futuro (Bisbe et al., 2019); este conflicto se
acentla cuando las organizaciones operan en entornos turbulentos, como es el
caso de América Latina.
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Se reconoce que un elemento fundamental de la investigacion en conta-
bilidad de gestion es la tension entre informaciéon para la toma de decisiones
—mirar al futuro— y para el control —mirar al pasado—. Diversos enfoques
tedricos clasicos argumentan que los sistemas de gestion protegen los recur-
sos invertidos en la organizacion (Williamson, 1985), mientras que otros indi-
can que el rol de estos sistemas es el de ayudar a coordinar tareas complejas
(Thompson, 1967). En entornos turbulentos como lo son las economias regio-
nales de América Latina, la disociacion entre mirar el pasado para decidir sobre
el futuro puede ser mas significativa que en entornos estables. Por ello, este
articulo busca arrojar luz sobre un tema muy particular: el propésito de uso de
los sistemas de control de gestion (Bisbe et al., 2019).

11.1. Variaciones en el sistema de control de gestion y su efecto en el
desemperio

Este articulo contribuye a explicar qué sucede en entornos turbulentos don-
de el impacto de los sistemas de control de gestion en el desempefio puede
ser mas decisivo y no estar relacionado con factores contingentes tradiciona-
les. Este trabajo se alinea con el proceso de cambio en los sistemas de gestion
(Waweru et al., 2004) donde la mayoria de los trabajos han sido a través de ca-
sos (Kattan et al., 2008; Porporato y Garcia, 2011).

Las revisiones de la literatura sobre la medicién del desempeio la muestran
como variable dependiente en la que las demds impactan de modo directo o
indirecto a través de variables mediadoras y moderadoras. A pesar de la canti-
dad de estudios que analizan el impacto de los sistemas de control de gestion
en el desempeiio de las organizaciones en entornos turbulentos, los resultados
no son convergentes ya que algunos de ellos concluyen que existe una relacion
positiva (Adler y Chen, 2011; Bisbe y Otley, 2004; Davila, 2000; Guenther y Hei-
nicke, 2019; Nguyen et al., 2017; ten Rouwelaar et al., 2021) otros muestran una
relacion negativa (Henri y Wouters, 2020; Libby y Lindsay, 2010) y un tercer gru-
po ofrece una mezcla de resultados (Porporato, 2009; Ramaswany et al., 1998).

La teoria de costos de transaccion permite identificar dos usos de los siste-
mas de gestion con el proposito de reducir la incertidumbre en los términos de
Galbraith (1973), ya sea para controlar o coordinar. Esta diada se asemeja signifi-
cativamente a un grupo de trabajos de la literatura contable que se han enfoca-
do en controles rigidos y relajados. Donde el control se concentra o es “rigido”,
se observa que la formalizaciéon del conjunto de reglas y procedimientos es
realizada por unos pocos que tienen la intencién de guiar la conducta de la ma-
yoria; por ello se dice que el ambiente de control en entornos “rigidos” es mas
bien centralizado (Reynolds, 1986), donde se usa con fines de control. En con-
traste, organizaciones en las que el sistema de control es “relajado”, se promue-
ve el didlogo y autonomia de los miembros organizacionales. En organizaciones
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flexiblemente controladas hay menos reglas y procedimientos formales, y el po-
der y la toma de decisiones se comparten a través de la organizacion (Reynolds,
1986), lo que les hace equiparables con el uso con fines de coordinacion.

Segun la teoria de la contingencia, la coordinacién y el control de los miem-
bros de una organizacion estan determinados por el entorno externo e interno
y la naturaleza del trabajo realizado. Segun esta teoria, cuando las practicas de
coordinacion y control coinciden con la naturaleza del entorno y las tareas a
realizar, el desempeifio de la organizaciéon mejora (Drazin y Van de Ven, 1985;
Gresov, 1989; Gunarathne y Lee, 2021). Factores contingentes internos y exter-
nos han sido utilizados para explicar la combinacién de practicas de coordina-
cion y control que se utilizan (Tabla 1). Primero, se estudiaron los efectos de la
incertidumbre del entorno o medio ambiente, la estructura y la tecnologia de la
organizacion, luego el factor humano se incorpord, y el tltimo factor contingen-
te identificado y estudiado ha sido la estrategia.

Tabla 1. Factores que afectan el uso de los sistemas de control de gestién

Factor Definicion alineada con el concepto Variables y constructos Estudios clasicos
de incertidumbre de Galbraith (1973) estudiados
Volatilidad  Incluye todo aquello que estd fuera Cambios del entorno Hofstede (1981)

del entorno  de las fr.o'nteras de la orgamz'aaén. Inestabilidad y complejidad Khandwalla (1972)
La volatilidad del entorno mide la del mercado

percepcion de la experiencia de los

duefios, socios o gerentes con cambios Factores de precio y producto Gordony

en las condiciones econdmicas, Narayanan (1984)
sociales y politicas.

Complejidad La complejidad de la tecnologia es Series pequeiias y grandes, Woodward (1965)

de latarea la percepcion de la experiencia con procesos de produccion a gran

ejecutada la tecnologia empleada. Se define escala
en términos de la experiencia con el
proceso de produccién y la tecnologia
del producto.

Namero de excepciones en el Perrow (1967)
proceso de produccion

Tipo de relaciones entre Thompson (1967)
procesos: conjuntos,
secuénciales y reciprocas

Fuente: elaboracion propia.

Para determinar el impacto de los sistemas de control gerencial en el desem-
peno de las organizaciones usando la teoria de contingencia, se debe disefar
un modelo de relaciones. Los sistemas de control gerencial se pueden estudiar
a dos niveles. El primero corresponde a los mecanismos —presupuestos, medi-
cion del desempeno e incentivos (Tabla 2)—, y el segundo se refiere al tipo de
informacién que capturan y transmiten —indicadores financieros o de clientes
(Tabla 3)—. Por simplicidad del instrumento de encuesta, se adopt6 el enfoque
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mas clasico (Chenhall y Morris, 1986; Garcia Osma et al., 2018; Tillema, 2005)
apartandose de las dimensiones identificadas por Gomez-Conde et al. (2022).

Tabla 2. Componentes del sistema de control de gestion

Proposito s . . Estudios
p Componente Definicion Variables y constructos estudiados .
de Uso clasicos
Mecanismos  Mecanismos Estructura de propiedad. Objetivos, g
de Gobierno institucionales por obligaciones y propositos de los S
los que las relaciones socios. Proceso de toma de decisiones. =8
= organizacionales son Proceso de resolucion de conflictos. = 8
2 iniciadas, negociadas, Composicion del Directorio. E 5
S L . L . ~
2 disefiadas, coordinadas, ~ Composicién del cuadro gerencial. =z
3 . . . > Y
a. controladas, adaptadas,y Designacion del auditor externo. =z a
© terminadas. =
=
S S
§z)
z Medicion del El desempeiio se evalia  Segmentos y actividades a controlar.
v ~ eye
o Desempeiio  cuando se hace un plan Mapa de tareas, responsabilidades y =
5 ] - —
RS con metas y en una fecha autoridad. Tipo y naturaleza de los 2R
o posterior se mide el logro objetivos fijados. Patrones y reglas IS Y
= L, ~ ~
5 de esa meta. de la medici6én del desempeiio. g =
© Evaluacion de los resultados y andlisis g >
.. . =
de las causas de las variaciones. Tipo 8@
A4

de sanciones y premios. Escalas de
incentivos y compensaciones.

Coordinacion (planeamiento a priori)

Asignacion
de Costos

Precios
Externos y de
Transferencia

Procedimientos por
medio de los cuales los
costos del producto

se construyen.
Asignacion de costos y
determinacion de precios
se relacionan en centros
de responsabilidad y
precios de transferencia.

Los precios de
transferencia se fijan
internamente para
registrar la transferencia
de bienes o servicios
entre las divisiones de la
misma firma.
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Identificacion de los costos directos

e indirectos. Asignacion de costos del
periodo e indirectos. Identificacion de
los departamentos y dreas de servicio.
Identificacién de costos conjuntos.
Identificacion de productos conjuntos
y residuales. Asignacion de costos.
Procedimientos para construir costos.

Tipo de descentralizacion y centros
de responsabilidad. Autonomia de las
divisiones. Mecanismos de precios

de transferencia. Procedimientos
para fijar precios. Relaciones con la
medicion de desempeiio. Objetivo de
la fijacién de precios. Influencias en la
toma de decisiones.

. Medellin, enero-junio de 2025

Kaplan (1998) Anthony y
Govindarajan (2007) Merchant

Anthony y Govindarajan

(2007)
Ronen y McKinney (1970)
Kaplan (1998) Simons (2000)

y Van der Stede (2011)
Demski, (2008)
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Propésito sl . . Estudios
p Componente Definicion Variables y constructos estudiados .
de Uso clasicos
g Presupuestos Las multiples funciones Propésito, tiempo, y adecuacion del
8 y Planes del presupuesto presupuesto. Unidad de medida. el
E (autorizar, pronosticar, Periodicidad de la preparacion %
s planificar, comunicar, y procedimientos. Flexibilidad y &
£ . . e — 5
acs coordinar, motivar, participacion de los empleados. El 5 %
— . .
5 = evaluar y controlar) planeamiento como proceso diferente S S
o= (T . . ~
g provocan consecuencias  del presupuesto. Nivel de esfuerzo z
-,'g- disfuncionales como la para la ejecucién. Propension a crear e
’g desconfianza, resistencia, slack. 5
o y conflicto interno
Fuente: elaboracion propia a partir de Porporato (2009).
Tabla 3. Tipos de informacién en sistemas de control de gestion
Tipo Descripcion

Regulaciones locales  Son indicadores que reflejan los asuntos que cambian de pais en pais o aquellos
que esta permanentemente bajo vigilancia, tales como leyes, normativa impositiva,
seguridad laboral, medio ambiente, etc.

Medidas relacionadas Todo aquello que permite seguir los tiempos de cada producto o proceso.

con el tiempo Si hablamos de componentes ya en produccion, las medidas se asocian con el
establecimiento de la linea de produccion y la planificacion logistica. Si hablamos
de componentes en la fase de disefio, las medidas apuntan a seguir la culminacién
con éxito de cada fase del desarrollo segtn las fechas acordadas.

Medidas financieras  Son las medidas mas tipicas incluidas en el sistema de informacién contable y se
utilizan para evaluar como se estd ejecutando una linea de producto; incluyen
presupuestos, costos, informes y andlisis de margen y capacidad de ganancia.

Medidas de clientey Incluyen informacion sobre los requerimientos de los clientes (las cantidades
mercado a remitir periédicamente se basan en el plan de la produccién acordado) o
informacion del mercado acerca de las ofertas para cotizar nuevos productos.

Medidas de Abarcan desempeiio de productos, procesos (conformidad general de calidad) y las
desempeiio medidas de eficiencia Entre estas medidas se incluyen las especificaciones (planos)
tecnolégico de cada producto y la identificacion de los proveedores y de sus componentes para

proporcionar la calidad y funcionalidad requeridas

11.2. Desarrollo de las hipétesis

En este punto es relevante saber si los sistemas de control de gestién afec-
tan el desempefio y —mads interesante aun— explicar el “como” mediante la
identificacion del rol del propésito de uso. Se relacionan el perfil y caracte-
risticas de la firma —influidos por factores contingentes considerados como
fuentes de incertidumbre— con las decisiones en el disefio de sistemas de
control de gestion reflejadas en la intensidad y propésito de uso de los com-
ponentes (ver tabla 2) y tipos de informacion (ver table 3). El analisis de casos
(Groot y Merchant, 2000; Porporato y Garcia, 2011; Kattan et al., 2008) permite
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describir ciertas regularidades, pero hasta la fecha no hay ningtin estudio basa-
do en encuestas, segun el conocimiento del autor, que haya abordado el efecto
particular de la intensidad y propésito de uso de los sistemas de control de
gestion sobre el desempefno de PYMEs operando en economias regionales de
América Latina.

Los resultados ambivalentes de estudios anteriores pueden ser explicados
seglin como se entiendan los sistemas de control de gestion. Si la informacion
se usa para controlar el desempefio a-posteriori, se observa que las personas
actian defensivamente frente a la informacion tratando de justificar sus deci-
siones pasadas y al mismo tiempo evitan compartir informacién actual o datos
muy detallados por temor a que en el futuro sea empleada para juzgar y sancio-
nar sus decisiones. Por el contrario, si la informacién se usa para coordinar las
decisiones actuales dentro de las unidades de negocio, se observa un entorno
relajado en donde la mayoria de las personas comparten la informacién y los
datos tanto financieros como no financieros porque el objetivo es mejorar el
desempeiio organizacional y no protegerse de futuros juicios de valor sobre las
decisiones tomadas (Porporato y Garcia, 2011).

La relacion entre el uso de los sistemas de control de gestion y el desem-
pefo es positiva si la administracion de la empresa confia en un proceso de
informacion estructurado y compartido por todas las partes que es utilizado
intensivamente para reducir la incertidumbre y facilitar la coordinacion entre
diversos actores. Pero, un proceso e informes muy estructurados probablemen-
te tengan un efecto negativo en la habilidad de la gerencia para responder a
circunstancias cambiantes. Hay que ver hasta qué punto se deben usar y como
se manejar los sistemas de control de gestion, debido a la existencia de conduc-
tas oportunistas que pueden ser prevenidas utilizindolos con el propoésito de
controlar o monitorear. El papel de los sistemas de control de gestion se refleja
en la hipétesis 1 escrita de modo unilateral':

H,: en entornos turbulentos, los sistemas de control de gestién que afectan positiva-

mente el desempefio de las empresas se utilizan intensamente y su propésito de uso es
principalmente para coordinar.

La relacién entre los sistemas de control de gestion y el desempefio organi-
zacional puede depender de la incertidumbre percibida. Las hipotesis se basan
en la idea de que los sistemas de control de gestion suministran informacion
valiosa para reducir la incertidumbre relacionada con el negocio. A mayor expe-
riencia, menor sera la complejidad percibida, por lo que la incertidumbre se re-
duce debido a un uso eficiente de la informacion disponible. La primera relacion
probada en la literatura muestra que el entorno afecta el disefio de los sistemas

1 Hacer la hipdtesis de modo unilateral permite poner mas énfasis en la direccion de la relacion entre
variables en vez de poner énfasis en que el coeficiente sea significativamente diferente de cero.
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de control de gestion (Khandwalla, 1972; Gordon y Narayanan, 1984; Chenhall y
Morris, 1986) y afecta selectivamente el uso de la informacion (Davila, 2000). La
segunda relacion muestra que la predictibilidad de la tarea afecta el disefio de
los sistemas de control de gestion (Hayes, 1977; Chenhall y Morris, 1986) y afecta
selectivamente el uso de la informacién (Davila, 2000; van Deun y Corbey, 2023).

A pesar de la complejidad y particularidad de cada factor considerado, todas
las relaciones pueden colapsarse sosteniendo que, mientras mayor sea la expe-
riencia con los factores que se perciben como controlables por la gerencia, los
sistemas de control de gestion serdn usados de modo intensivo y mds bien orien-
tados a coordinar que a controlar para proteger los activos invertidos. Se afirma
que, si una firma ya opera en un cierto entorno, las necesidades y requerimientos
de los organismos fiscales y demas stakeholders son conocidas; tener experiencia
permite a los gerentes saber qué tipo de informacion se debe utilizar y como para
mejorar el desempeiio. La informacion se utilizard intensamente, y principalmente
para coordinar reduciendo la incertidumbre, por otra parte, si esa informacion se
utilizara solo para controlar se espera que la intensidad de uso no sea alta.

Estudios en contabilidad han contemplado la relacién entre experiencia con la
tarea y disefo y uso de sistemas de control de gestion desde el clasico de Chen-
hall (2003). El producto y la tecnologia del proceso pueden oscilar entre ser muy
conocidos hasta ser totalmente desconocidos, implicando en el primer caso una
fuente de incertidumbre altamente controlable (McGrath, 1995). Por otra parte,
se discute que son recursos humanos los que se dedican a resolver los problemas
cuando la tecnologia es la fuente principal de incertidumbre (Dévila, 2000), por
lo tanto, la informacién presentada por los sistemas de control de gestiéon no se
considera adecuada para resolver los asuntos tecnolégicos. El papel de los facto-
res contingentes se refleja en la hipotesis 2 escrita de modo unilateral:

H, : A mayor turbulencia percibida en el entorno que enfrenta la organizacion, el

sistema de control de gestion se utilizara mds intensamente, y principalmente con
propdsitos de coordinaciéon

H,,: A mayor turbulencia percibida en la tarea que desarrolla la organizacioén, el
sistema de control de gestion se utilizard mas intensamente, y principalmente para
propésitos de coordinacion

III. Diseo del estudio empirico: encuestas y casos

Este estudio exploratorio y descriptivo utiliza herramientas de investigacion
cuantitativa para explorar, complementadas con un estudio cualitativo del tipo
confirmatorio. Tomando prestada la idea de métodos mixtos, este estudio
cuantitativo usa datos primarios recogidos a través de una encuesta a empresas
industriales de la provincia de Cérdoba (Argentina), complementados con casos
publicados por Porporato y Garcia (2011) que fueron ejecutados en organizacio-
nes que forman parte de la misma poblacién que respondi6 la encuesta.
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Una decisiéon esencial es la definicion de la unidad de andlisis. Anthony
(1965) identifico tres niveles de sistemas de control de gestion que se conside-
ran pertinentes para el propdsito de este estudio: estratégico, operativo y tacti-
co. Idealmente, la unidad de andlisis y quien responde la encuesta, es la persona
que ocupa una posicion en la organizacion que le obligue a trabajar con los tres.
Basandose en estudios previos, el gerente general esta directamente implicado
con los sistemas de control de gestion en los tres niveles. Por consiguiente, esta
persona —y no cualquier representante de los socios— es la unidad del andlisis;
este estudio se enfoca en los sistemas del control de gestion que él o ella utiliza
de un modo regular.

Las contribuciones pueden ser extendidas a otras situaciones si se observan
algunas restricciones. Primero, el estudio empirico se concentra en industrias de
Cordoba (Argentina). La decision de limitar los casos a un subgrupo particular de
industrias se basa en que empresas de servicios o industrias muy diversas difie-
ren en la complejidad de la tecnologia, estructura, procesos y procedimientos de
administracion. Segundo, la mayor parte de los datos en cada empresa se obtu-
vieron mediante encuestas que son informes verbales susceptibles a los efectos
nocivos de recuerdos limitados o selectivos y articulacion pobre o inexacta.

1II.1. Variables usadas

La escasez de encuestas publicadas en este tema especifico puede atribuirse
a la falta de datos publicados sobre los sistemas de control de gestién y las di-
ficultades para obtener respuestas confiables. Los métodos exploratorios como
estudios de casos han arrojado conocimientos valiosos y si bien son apropiados,
se argumenta que pueden priorizar inadvertidamente los factores culturales y
politicos sobre los econémicos (Hopper et al., 2009). Dada la larga cantidad de
preguntas interesantes para hacer a los sujetos en PYMEs de Cérdoba y la poca
cantidad de respuestas que se esperan recibir, se ha decidido usar una técnica
estadistica de reducciéon de dimensiones —analisis factorial exploratorio—
para poder descubrir los dominios conceptuales y constructos empiricos de las
variables usadas.

Variable dependiente: desemperio organizacional

El desempefio es un concepto complejo y multidimensional; se sugiere in-
cluir multiples medidas del desempeiio para capturar las diferentes dimensiones
(Ittner y Larcker, 2001). Siguiendo el disefio de Davila (2000), el desempefio
puede ser valorado como alto o bajo basado en la opinion de los gerentes —13
items en el cuestionario altamente relacionados en un solo factor que justifica
el 67%, ver Tabla Al del anexo—. El inconveniente de utilizar medidas basa-
das en opiniones sobre la empresa que se gerencia es que son afectadas por
la percepcion del sujeto, pero tiene la ventaja de capturar la mayor parte de
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las dimensiones pertinentes y las expectativas. En dos industrias en Cérdoba
el desempeno informado por los gerentes fue contrastado con el desempefio
financiero informado por la firma a terceros. En todos los casos se encontré que
habia una concordancia alta entre ambos grupos de indicadores. Los 13 items
son colapsados en una sola medida calculada como un promedio para mantener
la relevancia y comparabilidad de la escala, ambas medidas tienen altos coefi-
cientes de certeza (alfa de Cronbach 0,8818) por lo tanto es utilizada para repre-
sentar el concepto del desempeiio.

Variables mediadoras: proposito e intensidad de uso

Este estudio diferencia dos propdsitos en el uso de los sistemas de control
de gestion, control y coordinacion. Siguiendo a Davila (2000), se proporcionan
dos medidas utilizando una escala de cinco puntos tipo Likert, donde en un
extremo se menciona “solo para controlar’ y en el otro extremo se menciona
“solo coordinacion”. Las medidas se agrupan en dos variables: propoésito de uso
de los componentes del sistema de control de gestion (tres items por compo-
nente de la Tabla 2) y propésito de uso de los distintos tipos de informacion
(listado en Tabla 3). El propésito de uso puede ser valorado como coordinacion
o control basado en la opinion de los gerentes (20 items en el cuestionario alta-
mente relacionados en un solo factor que justifica el 32%, ver tabla A3 del ane-
x0). Para simplificar el analisis posterior, estos items han sido colapsados en una
sola variable que se calcula como un promedio simple lo que es una adecuada
representacion del concepto que se quiere medir (alfa de Cronbach de 0,7661).

Siguiendo el disefio del cuestionario de Davila (2000) para identificar la
intensidad de uso del sistema de control de gestion se evalda la informacion
en cuatro caracteristicas en una escala de cinco puntos Likert: nivel de detalle
—alto o bajo—, frecuencia de actualizacion —desde nunca hasta semanal—,
grado de formalidad —alto o bajo—, e importancia para la gerencia —alta o
baja—. Se espera que las caracteristicas estén a priori correlacionadas porque
todas tienen el propésito de reducir la incertidumbre (Merchant, 1981). La in-
tensidad de uso se compone de 45 items del cuestionario que estan fuertemen-
te relacionados en un solo factor que representa el 70% de la variacion (ver Tabla
A6 del anexo). Estos items han sido colapsados en una sola variable para cada
muestra que se calcula como un promedio simple y es una adecuada representa-
cion del concepto que se quiere medir (alfa de Cronbach de 0,7953).

Variables independientes y de control: factores externos

La volatilidad del entorno incluye todo aquello que esta fuera de las fron-
teras de la organizacion sea o no controlable por los gerentes mientras que la
complejidad de la tarea se caracteriza como la complejidad de la tecnologia, y
ambas se miden de acuerdo con la percepcidon de experiencia que los gerentes
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tienen con la misma. Los detalles de los 9 y 12 items del cuestionario que se
usan para medir la volatilidad del entorno y la tecnologia respectivamente co-
lapsan cada uno en un factor (ver Tabla A7 del anexo). Lo que interesa medir
es no solamente la volatilidad per se, sino cuan conscientes son los gerentes
de esta ya que la idea de la incertidumbre segtn Galbraith (1973) requiere que
quien tome las decisiones sepa cudl es la informaciéon que necesita para com-
pletar su modelo decisor. Los items del cuestionario son colapsados en una sola
medida calculada como un promedio para mantener la relevancia y comparabi-
lidad de la escala; todas las medidas tienen altos coeficientes de certeza (alfa
de Cronbach 0,7196 y 0,8398 respectivamente) por lo tanto son utilizadas para
representar los conceptos de factores externos.

El objetivo de incluir tres variables de control es ver si los modelos que iden-
tifican el efecto de los sistemas de control de gestion en el desempefio siguen
siendo validos cuando se incorporan conceptos que en la literatura de adminis-
tracién se sostiene que son factores criticos para el éxito y supervivencia de las
organizaciones. La primera variable de control es el tamafo o estructura orga-
nizacional, que consiste en variables que miden el tamafo de la unidad de ne-
gocio, la cantidad de productos o servicios de la unidad de negocio, estructura
funcional o divisional, etcétera. En este articulo la estructura de la organizacion
incluye solo dos indicadores del tamaiio y de la complejidad: la superficie de la
planta y el afo de inicio de actividades. La segunda variable de control, impor-
tancia de los objetivos estratégicos (ver panel A de la Tabla A8 del anexo) esta
compuesta de cinco items colapsados también en un solo factor. Para la tercera
variable de control este estudio considera el compromiso de los socios como un
subrogante de la variable confianza (trust), entendida como confiar lo suficiente
en un socio o una idea como para invertir valiosos recursos a pesar del riesgo
inherente. La confianza es medida como la inversiéon hecha por cada socio en
términos de personal, instalaciones, tiempo y dinero (ver panel B de la Tabla A8
del anexo). En el cuestionario los items son evaluados en una escala de cinco
puntos Likert que va desde nulo hasta muy alto.

IV. Resultados de las encuestas

Para esta encuesta se estima que existian 3121 establecimientos industria-
les en la provincia de Cérdoba?, sin embargo, muchos de ellos son pequeiios
talleres, por lo que no se consideran parte de la poblacion. La encuesta obtiene
una tasa de respuesta del 12% (45 respuestas de 388 cuestionarios enviados
segun Tabla 4) lo que se logré siguiendo varios procedimientos (Dillman, 1978).
El perfil demografico de los que han respondido se detalla en el Panel A de la
Tabla 5, y el Panel B muestra que los gerentes reciben informacién con mas

2 Secretaria de Industria y Comercio de la Provincia de Cérdoba, padron disponible del afio 2006.
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frecuencia que cualquier otra persona en la organizacién y esa diferencia es es-
tadisticamente significativa. El disefo del cuestionario apuntaba a reunir tantos
datos cuantitativos como fuese posible. Para evitar los errores de percepcion, el
cuestionario fue pre-testeado con tres sujetos, todos ellos socios o gerentes de
empresas industriales localizadas en Argentina.

Tabla 4. Composicién de la encuesta

Poblacién estimada 3121
Firmas no identificables 2733
Empresas en la base de datos 388
Empresas que no respondieron 307
Empresas que declinaron participar 32
Respuestas incompletas o no usables 4
Respuestas completas y usables 45

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5. Estadisticas descriptivas de quienes respondieron (uno por empresa)

Panel A: Datos demograficos

Edad: menos de 30 afios 11% 31-40 aiios 22%
41-50 afos 33% 51-60 anos 22%
mas de 60 afios 11%

Sexo: Hombres 89% Mujeres 11%

Educacion (completa): Secundaria y Terciarios ~ 16%

Universitaria (licenciaturas) 58%

Postgrados 27%

Afios en el puesto actual 12,71

Afios en un puesto similar en otra empresa 4,78

Afios con la actual empresa 14,78

Area de experiencia: Produccién/Ingenierfa 58% Financiera 22%

Ventas 13% Otras 7%

panel B: Uso de la informacion Regulaciones Medidas  Medidas Medidas Desempeno

locales de tiempo financieras de clientes tecnologico
Informes al Gerente 2,80 3,62 3,42 2,88 2,88
Informes del gerente 2,17 3,02 3,00 2,55 2,53
Diferencia entre informes al gerente 32684 22115 2.0011 19754 1.9022

e informes del gerente: t-tests
(p-value) (0,0089)"  (0,0339)" (0,0657)  (0,0959)  (0,0993)

Nota: " Nivel de confianza del 10%; “ Nivel de confianza 5%; ~ Nivel de Confianza 1%.

Fuente: elaboracién propia.
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La medicién de los items incluidos en la encuesta y su transformacion en va-
riables se ha sometido a pruebas de certeza y validez. La medida de consistencia
interna considerada para las variables es el alfa de Cronbach (Cronbach, 1951).
Para aumentar la validez el cuestionario incluyo, siempre que fuese posible, me-
didas y escalas ya utilizadas en estudios previos. Para comprobar si hay errores
por falta de respuestas y autoseleccion de los participantes, cada muestra se par-
ti6 en mitades y no se encontraron diferencias significativas entre ambas tanto
en la estadistica descriptiva como en las regresiones en las que el desempeiio es
la variable dependiente. Adicionalmente, el uso del andlisis factorial exploratorio
contribuye a mejorar la certeza y validez (Carmines y Zeller, 1979).

Las estadisticas descriptivas de la encuesta (Tabla 6) incluyen el perfil de las
empresas que han respondido (panel A) y las variables que resultan de colapsar
los resultados de los items de la encuesta (panel B) siguiendo la técnica esta-
distica de reduccién de dimensiones (analisis factorial exploratorio). La Tabla 7
presenta la matriz de correlaciéon entre variables independientes y se observa
que la inversion estd relacionada con la importancia dada a los objetivos estra-
tégicos (0.4144) lo que refleja que se dedican recursos a un emprendimiento
que se percibe como importante.

Tabla 6. Estadisticas descriptivas

Panel A - Perfil de empresas encuestadas

Caracteristicas Media Minimo Maximo

Nimero de empleados 98,9 43 1.135

Porcentaje de empleados de produccion  74,4% 30% 97%

Niveles jerarquicos 3,62 2 6

Lineas de produccion 2,62 1 6

Nimero de diferentes productos 3,95 2 7

Superficie en metros cuadrados 8,684 100 200.000

Cantidad de plantas 1,11 1 7

Afio de inicio de actividades 1974 1929 2002

Panel B - Principales variables
Variables N Media Desviacion Estandar Rango actual Rango teérico

Desempeiio 45 3,2512 0,5228 2,30-4,92 1-5
Intensidad de uso de los SCG 45 3,0731 0,7055 1,38-4,41 0-5
Propdsito de uso de los SCG 45 2,8268 0,4540 1,90-3,60 1-5
Volatilidad del entorno local 45 3,2864 0,4921 1,55-4,55 1-5
Volatilidad de la tarea 45 29611 0,5706 1,50-4,50 1-5
Inversion (trust) 45 3,3388 0,6219 1,50-4,50 1-5
Objetivos estratégicos 45 42133 0,6214 2,60-5,00 1-5
Superficie en metros cuadrados 45 8.684 30.274 100-200.000 -
Afio de inicio de actividades 45 1974 19,09 1929-2002 -

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 7. Matriz de correlaciones (variables independientes y de control)

Variables 1 2 3 4 5
1. Volatilidad del entorno local 1,0
2. Volatilidad de la tarea 0,1648 1,0
3. Inversion (trust) -0,0603 0,1347 1,0
4. Objetivos estratégicos -0,1614 -0,0134 0,4144* 1,0
5. Superficie en metros cuadrados  0,0568 0,1087 0,0940 0,0602 1,0
6. Ao de inicio de actividades -0,1776 -0,2675 -0,1421 -0,0797 -0,0582

Nota: * Nivel de confianza del 10% .

Fuente: elaboracién propia.

IV.1. Factores externos y el uso de los sistemas de control de gestion
(SCG)

Para probar las hipotesis que relacionan los sistemas de control de gestion
con factores externos, usamos las siguientes ecuaciones de regresion:

Intensidad de uso de los SCG = f (factores externos) (1
Propésito de uso de los SCG = f (factores externos) (2)

Los resultados de varias regresiones multiples del tipo OLS capturan el efec-
to de los factores externos en las dos caracteristicas de uso de los sistemas de
control de gestion (Tabla 8). Los modelos estan en linea con la teoria y capturan
bastante bien la realidad con significativos indicadores F y valores de R? ajus-
tado en el rango del 17% al 65%. La hipotesis H, predecia una relacion positiva
entre la experiencia con la volatilidad del mercado local y el uso de los sistemas
de control de gestion, pero ningtin modelo muestra un coeficiente estadistica-
mente significativo. Por otra parte, la hipotesis H,, predecia una relacion positi-
va entre la experiencia con la volatilidad de la tarea y los sistemas de control de
gestion y aqui solo la intensidad de uso se ve significativamente afectada por la
experiencia con la tarea, confirmando la idea de que solo si el factor externo se
percibe como controlable por la gerencia, implicard un uso mas intenso de los
sistemas de control de gestion.

Interesante es notar que ninguna de las variables de control tiene un rol
decisivo. En funcion de estos resultados se afirma que la idea detras de la hi-
pétesis 1 es respaldada por los datos empiricos solo para el uso de los sistemas
de control de gestion que se hace mds intenso a medida que la experiencia con
el factor externo que se percibe como controlable por la gerencia aumenta. Ba-
sandose en la definicion de incertidumbre elaborada por Galbraith (1973), estos
resultados apoyan la nocién de que mas experiencia con un cierto factor turbu-
lento, entorno o tarea, induce a usar mds intensamente los sistemas de control
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de gestion para reducir la incertidumbre o la diferencia entre la informacion
disponible y la que necesitan para tomar las decisiones.

Tabla 8. Impacto de factores externos en la intensidad y propdsito de uso

Variables Intensidad de uso de los SCG  Propoésito de uso de los SCG
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

Constante 1,8441 -17,4472 1,7983 8,1951
Experiencia en mercado local 0,047 0,114 0,1282 0,125
Experiencia con tarea/industria 0,429 0,443 0,079 0,038
Inversion (trust) 0,278 0,053
Alineacion estratégica -0,024 0,063
Superficie en metros cuadrados 0,028 0,014
Aios de actividades 0,092* -0,003
F (p-value) 3,99(0,026) 2,50(0,038) 0,63(0,535) 0,49 (0,808)
R? ajustado 0,6422 0,1703 0,0293 -0,074°

Nota: ~ Nivel de confianza 5% ° Nivel de confianza 10%.

a. Notese que la existencia de un R? ajustado negativo es un indicio de que el tamaiio de las muestras es
relativamente pequefio para el nimero de variables en los modelos. Bentler (1985) sostiene que el minimo
requerido es una ratio de cinco observaciones por parametro para obtener estimaciones confiables. Al
desarrollar la formula del R? ajustado y aplicarla a los datos del modelo 4 se ve claramente que el resultado
negativo surge de la combinacion del R? muy cercano a cero y del tamaio de la muestra.

Fuente: elaboraci6n propia.

IV.2. Desemperio y uso de los sistemas de control de gestion (SCG)

Para evaluar la hipotesis que relaciona el desempeio con el uso de los siste-
mas de control de gestion, este trabajo usa la siguiente ecuacion de regresion:

Desempeiio = f (intensidad de uso de los SCG, proposito de uso de los SCG) (4)

La Tabla 9 muestra los resultados de varias regresiones multiples del tipo
OLS que capturan el efecto de las dos caracteristicas del uso de los sistemas de
control de gestion en el desempefio. Los modelos estan en linea con la teoria
y capturan bastante bien la realidad con significativos indicadores F y valores
de R ajustado en el rango del 12% al 45%. La hipétesis H, predecia una relacion
positiva entre la intensidad y propdsito de uso de los sistemas de control de
gestion con el desempeifio. Para la intensidad de uso, todos los modelos mues-
tran un coeficiente estadisticamente significativo, confirmando la idea de que
un uso mas intenso de la informacion mejora el desempeno segtin lo percibe el
gerente. Para el propésito de uso, un modelo muestra un coeficiente estadisti-
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camente significativo, confirmando la idea de que el desempefio mejora si los
sistemas de control de gestion se usan primordialmente para coordinar. Inte-
resante es notar que solo alineacion estratégica es la variable de control que
tiene un rol decisivo en dos modelos. En funcién de estos resultados, se afirma
que el desempeio de la organizacion segtn lo percibe su gerente, mejora en
la medida que los sistemas de control de gestion se usan mads intensivamente
y con el proposito de coordinar. Basandose en la definicion de incertidumbre
elaborada por Galbraith (1973), estos resultados apoyan la nocién de que el uso
de los sistemas de control de gestion mejora el desempefio, ya que ayudan a
reducir la incertidumbre o la diferencia entre la informacién disponible y la que
creen necesitar para tomar decisiones acertadas.

Tabla 9. Impacto del uso de SCG en el desempefio y relaciones con factores externos

Variables Desempeiio de las industrias cordobesas
Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7 Modelo 8

Constante 3,3325 4,5391 2,3410 6,8769
Intensidad de uso SCG 0,253 0,232%
Propésito de uso SCG 0,291 0,208*
Experiencia en el mercado local 0,004 0,088 -0,045 0,036
Experiencia con tarea/industria -0,033 -0,089 -0,165 -0,199*
Inversion (trust) 0,248* 0,173
Alineacion estratégica 0,329* 0,321*
Superficie de la planta 0,004 -0,005
Afios de actividades -0,002 -0,003

F (p-value) 0,03 (0,9692) 3,35 (0,0096) 2,64 (0,0479) 4,04 (0,0016)
R? ajustado -0,0461° 0,4551 0,1296 0,3561

Nota: ~ Nivel de confianza 5% “ Nivel de confianza 10%.

a. Nétese que aqui también aparece un R? ajustado negativo que surge de ajustar el R? original de
0,025255 por el tamaiio de la muestra, n=45, y los parametros usados, k = 3.

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados de las regresiones multiples del tipo OLS presentados en las
Tablas 8 y 9 confirman la idea de que los sistemas de control de gestion actdian
como un mediador entre el desempeiio y la experiencia con la volatilidad de los
factores externos como la tarea y el entorno. Compatible con las dos hipétesis,
el mayor uso de los sistemas de control de gestion tiene un impacto beneficioso
sobre el desempeiio pero solo para aquellos factores externos que son percibi-
dos como influenciables o controlables con las acciones de los gerentes.

La misma conclusién es apoyada por el andlisis de sendero (path analysis) don-
de los efectos totales muestran que la mayor parte del impacto de los factores
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externos sobre el desempeifio estd basada en los efectos del sistema de control
de gestion. El analisis de sendero es estadisticamente significativo tal como lo
muestra la Tabla 10. El andlisis usa el método de minimo cuadrados ponderado
basado en la matriz de correlacion y la utilizacion de la técnica de optimizacion
de Newton Raphson del software SAS version 9.1. Es de destacar que todos los
coeficientes son estadisticamente significativos (valores t mayores a 2,3), que las
tres medidas de ajuste (fit) son muy altas, y que la covarianza entre las variables
independientes es no significativa. Todos estos indicadores permiten concluir
que los sistemas de control de gestion son en realidad variables mediadoras
entre la turbulencia que enfrentan las empresas y su desempefo tal como se
muestra en la Figura 1.

Tabla 10. Andlisis de sendero

Ecuaciones:
Desempeiio = 1,4323 Intensidad de Uso 41,1530 Propésito de Uso +
0,31886 Experiencia con Tarea + 0,89866 Experiencia con Mercado + error
(t-value) (10,1620) (5,9830)
Intensidad de Uso = 0,9625 Experiencia con Tarea + 0,1639 Experiencia con Mercado
+ error
(t-value) (37,2457) (2,3021)
Propésito de Uso = -0,9192 Experiencia con Tarea + 0,5759 Experiencia con Mercado
+ error
(t-value) (26,7900) (8,9263)
Medidas de ajuste del modelo:
Goodness of Fit Index (GFI) 0,9911
GFI Ajustada por los grados de libertad (AGFI) 0,9777
Chi-Square (Pr > Chi-Square) 196,26 (<.0001)
Covarianza entre las variables independientes:
COV Experiencia con el Mercado y Tarea = 0,16476

Figura 1. Relaciones entre las variables

H2b: 0,9625"
Tarea (producto y proceso) \
Intensidad de uso de los

sistemas de control de gestion H1: 14323
H2a: 0,1639
H2b: -0,9192"

Entorno \ -
H2a: 0,5759° Propésito de uso de los

sistemas de control de gestion

Desempeiio

\

H1: 1,1530*

Nota:” Nivel de confianza 5% ~ Nivel de confianza 10%.

Fuente: elaboracién propia.
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Llama la atencion la diferencia entre ambos métodos al tratamiento dado al
propésito de uso. En las regresiones OLS no son todas las relaciones estadistica-
mente significativas al 10%, pero en el sistema de ecuaciones estructurales son
todas relevantes. Interesante también es notar que el propdsito de uso tiene
una relacion positiva y otra negativa, indicando en las industrias cordobesas
una mayor experiencia con la volatilidad de la tarea también implica un uso mas
bien orientado a controlar.

1V.3. Discusion

Este articulo busca contribuir al entendimiento del rol que juegan los sis-
temas de control de gestion en el éxito o fracaso de las organizaciones en
entornos turbulentos. Las conclusiones son de naturaleza parcial, porque se
ha empleado un modelo contingente para comprobar las relaciones existentes
entre factores y la intensidad y el propésito de uso de los sistemas de control.
Sin embargo, la principal relaciéon que se ha podido establecer es que, mientras
mayor sea la experiencia del gerente con factores que se perciben controlables,
menor sera la complejidad percibida y la incertidumbre es reducida mediante un
uso apropiado de la informacién. Un uso apropiado de los sistemas de control
de gestion implica un uso mas intenso y orientado mas a coordinar que a con-
trolar, que a su vez impacta positivamente en el desempeiio de la organizacion.

El impacto en el sistema de control de gestion de algunos factores contin-
gentes varia de acuerdo con la percepciéon como controlables o no. Primero,
la informaciéon es mas intensamente utilizada por los gerentes cuando tienen
experiencia en el tema; en la encuesta esto se reflejé con la tarea. Segundo, se
ve que los sistemas de informacién se usan mads intensamente para reducir la
incertidumbre en aquellos factores controlables, por ejemplo, las decisiones del
gobierno no afectan el uso de la informaciéon ya que no hay forma de afectarla
con acciones y decisiones al nivel de la firma.

Con respecto a la contribucién de los sistemas de control de gestion al éxito,
se encuentra que, mientras mds intensamente se utilizan los sistemas de con-
trol de gestion, mejor serd el desempeiio, y mas atn si ellos son utilizados para
coordinar. Al buscar explicaciones alternativas, se encontré que el desempefio
mejora mientras mayor sea el compromiso de los socios. Estas conclusiones jus-
tifican la afirmacion de que los sistemas de control de gestion se utilizan para
reducir la incertidumbre generada por factores que, si bien son externos, se
perciben como influenciables por las acciones de la gerencia. Complementaria-
mente, se sugiere que los sistemas de control de gestion no son afectados por
la volatilidad de los factores que no se perciben como afectables por la gerencia
y esto es la situacion tipica gestion de las PYMEs de economias regionales de
América Latina.
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V. Estudio de casos en entornos turbulentos: una confirmacion
del fendmeno

Para dar robustez a los resultados de la encuesta, esta seccién se dedica
a identificar las congruencias observadas en estudios cualitativos pasados. El
estudio de Porporato y Garcia (2011) escogié industrias manufactureras loca-
lizadas en el cinturén industrial de la ciudad de Cérdoba, la misma poblacion
objeto de la encuesta, al punto tal que dos de los casos son empresas que han
respondido la encuesta aqui reportada.

El estudio cualitativo sugiere que un buen sistema de control de gestion
contribuye al éxito, pero no puede prevenir el fracaso. Ademads, los tres casos
analizados muestran que los sistemas de control de gestién no son una causa
directa del fracaso. Las razones principales mencionadas como explicativas del
éxito o fracaso son el entorno macroeconoémico, la confianza, la dependencia
entre socios y entre ellos y el equipo directivo, y la concordancia estratégica.
Los sistemas del control de gestion contribuyen al éxito si son diseiiados bien,
utiles para controlar, pero en su mayor parte para coordinar, y sostenidos por la
confianza entre los socios y el equipo directivo. Contrariamente, los sistemas
de control de gestion contribuyen al fracaso si son implementados sin contar
con la confianza entre los socios y solo se enfocan en proporcionar datos para
controlar (controles posteriores a la ejecucion). En semejante contexto, los sis-
temas de control de gestion son inttiles porque ni los gerentes ni los socios los
utilizaran para tomar decisiones y siempre buscaran otras fuentes de informa-
cion, aumentando asi el nivel de desconfianza.

La influencia de los sistemas de control de gestion en el desempefio se pue-
de describir como un ciclo reforzado por la confianza. Si los mecanismos de
control proporcionan informacién que se utiliza para reducir la incertidumbre,
la administracion transparente y el libre acceso a la informaciéon aumenta la
confianza entre todas las partes implicadas, creando un circulo virtuoso que
lleva al buen desempeiio o éxito de la empresa. Por otro lado, si los mecanismos
de control proporcionan informacion que se utiliza para controlar, la constante
evaluaciéon de decisiones disminuye la confianza entre todas las partes implica-
das, creando un circulo vicioso que lleva al fracaso de la empresa. Desde esta
perspectiva el uso principal de los sistemas de control de gestion debera ser el
de proporcionar transparencia y un registro claro de las actividades realizadas y
decisiones tomadas.

Buscando los factores o las razones mas alla del control que lleva al éxito o
fracaso en cada empresa, se encontraron diversas explicaciones particulares.
Considerando los casos de Porporato y Garcia (2011), se observa que Calzados
SRL esta en un techo, por lo que no planea seguir creciendo y lo que necesitar
hacer es ordenarse donde los sistemas de control de gestiébn empiezan a ser
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importantes. Fundiciéon SRL se estd consolidando y espera que los sistemas de
informacioén sigan jugando el mismo rol de ayudar a todos entender cudles son
los buenos negocios que tienen que salir a buscar y cudles son los no tan buenos
negocios que los tienen que aceptar por la imagen que les dan en la industria, y
los negocios que no tienen que aceptar ya que no les son rentables ni les ayu-
dan a consolidar una imagen de servicio premium. Finalmente, Aceros SA esta en
expansion buscando desarrollar nuevas lineas de negocios, por lo que se estd
demandando mucho del sistema de control de gestion, son conscientes de que
una importante inversion es necesaria, pero hay cierta inercia que no les permite
tomar la decision si las nuevas lineas de negocios son rentables y permanentes.

Los sistemas de control de gestion no son una causa directa del éxito o del
fracaso de las empresas en entornos turbulentos, como quizds si lo sean la si-
tuaciéon macroeconémica, la confianza y concordancia estratégica. Por ello, se
explora cudles son los factores que inciden en el uso de los sistemas de control
de gestion, tratando de ver qué patrones afectan su intensidad y proposito de
uso. Los datos sugieren una conexion entre los sistemas de control de gestion
y las fuentes de incertidumbre. El uso del sistema de control de gestion estd
condicionado por varios factores, siendo el conocimiento de la industria y
del entorno local, incluida la politica econémica, claves para las industrias de
Cérdoba. Sin embargo, pareciera existir una diferencia entre los dos factores o
fuentes de incertidumbre identificados como mds importantes: que sean o no
controlables o afectados por las decisiones gerenciales. Los gerentes entre-
vistados explican que los vaivenes del mercado local no pueden ser afectados
con sus decisiones, por lo que se perciben como fuera de control y tratan de
controlarlo de algiin otro modo mediante la intuicion y el ‘olfato empresarial’.
Los entrevistados sugieren que ellos, dado el tamafio de sus empresas, ven al
entorno como no influenciable, sin embargo, los gerentes, directores y duefios
de grandes empresas o grupos econémicos pareciera que si pueden modificar el
entorno a su conveniencia dado el tiempo y esfuerzo que le dedican a relacio-
narse con las autoridades de turno. Por otra parte, la incertidumbre generada
por el producto o proceso productivo, llamada en general la complejidad de la
tarea, se percibe como controlable por las acciones que toman en la organiza-
cion, por lo tanto, esa incertidumbre puede ser reducida con conocimiento o
mas informacion. Basados en la evidencia de Porporato y Garcia (2011), se consi-
dera que los casos confirman los resultados obtenidos en las encuestas.

VI. Conclusiones

Este articulo indaga en el rol que juegan los sistemas de control de gestion
en el desempeio de las organizaciones. Numerosos estudios sostienen que el
impacto de los sistemas de la contabilidad de gestion en los resultados o des-
empeifio de las empresas es muy importante, pero atin no hay convergencia en
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la explicacién de si el impacto es positivo o negativo. Por lo tanto, se estudio
el impacto en el desempefo organizacional de la intensidad y propésito de uso
que diferencia los mecanismos de la contabilidad gerencial segin como sean
usados —para coordinar entre agentes y principales o bien sea usado por el
principal para controlar al agente—, es decir de acuerdo con la diada conflictiva
documentada en contabilidad: la misma informacién es usada para coordinar
(ex-ante) y para controlar (ex-post).

Hay que destacar que el concepto de incertidumbre aqui empleado es el de-
finido por Galbraith (1973) y usado consistentemente en estudios posteriores en
contabilidad de gestion (Davila, 2000; Davila y Foster, 2005; van Deun y Corbey,
2023). A diferencia estudios anteriores en esta revista, donde es la incertidumbre
del individuo en la profesion lo que se trata de reducir (Suarez-Tirado, 2022; Bar-
rachina et al., 2022), este articulo se enfocé en la percepcion de incertidumbre
sobre el mercado y tarea de quienes gestionan organizaciones. La teoria de la
contingencia, muy adecuada para modelizar estudios exploratorios, nos permitio
elaborar un modelo de relaciones entre variables independientes y dependientes
explicadas por algunas variables mediadoras. La variable dependiente escogida
es el desempeifio organizacional, las variables independientes son factores con-
tingentes tales como el entorno y tarea mientras que las variables mediadoras
son proposito (controlar o coordinar) e intensidad de uso (alta o baja).

Con el propésito de lograr resultados validos, pertinentes, confiables y ge-
neralizables, en este articulo se emplearon diversos métodos de investigacion
empirica que permitieron hacer triangulaciones que confirmaran los hallazgos.
La principal relacion que se ha establecido es que, mientras mayor sea la expe-
riencia de los gerentes con los factores externos percibidos como controlables
por sus acciones, la incertidumbre es reducida mediante un uso apropiado de
la informacién. Un uso apropiado de los sistemas de control de gestion implica
un uso mas intenso y orientado mas bien a coordinar que a controlar, que a su
vez impacta positivamente en el desempefno de la organizacion. Los resultados
obtenidos son consistentes con una buena parte de la literatura que explica que
los sistemas de control de gestion se utilizan para reducir la incertidumbre ge-
nerada por factores externos, asi como para dar transparencia a las operaciones
y a las decisiones del equipo directivo, sugiriendo que se refuerza la confianza
inicial entre los socios y el equipo directivo, en donde la experiencia del agente
que toma la decisién es fundamental.

Los resultados son concordantes con la literatura existente que sostiene
que la contabilidad de gestion ayuda a reducir la incertidumbre cuando los
factores que la generan pueden ser afectados por las decisiones gerenciales.
En economias regionales de América Latina este articulo demuestra que el uso
de la informacién de los sistemas de control de gestion mejora el desempefio y
es completamente independiente de factores externos percibidos como no
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controlables por la gerencia (entorno econémico, social y politico). Los estudios
empiricos han mostrado una clara asociacion entre alta experiencia con un fac-
tor percibido como manejable y una alta intensidad de uso de los sistemas de
control de gestién con fines de coordinacién para reducir la incertidumbre, en-
tendida como la diferencia entre la informacion disponible y la percibida como
necesaria para la toma de decisiones acertadas.
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Anexo
Tabla A1. Variable dependiente: desempeio organizacional
Concepto: Desempeiio percibido
items en el cuestionario Media (ds) ti?’)?‘;gc(:) l::tl:lga(; Peso fc:l iltg:lmer
Desempeiio real comparado con estimaciones iniciales 3,177 (0,833)  1-5 2-5 0,63754
Operar acorde a las normas, leyes y regulaciones 3,844 (0,796)  1-5 2-5 0,48790
Cumplir con los plazos de entrega y trabajo requeridos 3,444 (0,989) 1-5 1-5 0,67636
Ser rentable (operar acorde presupuestos y costos) 3,111 (0,910) 1-5 1-5 0,64947
Satisfacer las expectativas de los clientes 3,777 (0,735) 1-5 2-5 0,54763
Producir calidad usando tecnologia actual 3,466 (0,814) 1-5 1-5 0,72015
Evolucidn de la cuota de mercado 3,088 (0,763) 1-5 1-5 0,46454
Indicadores financieros (montos y ratios) 3,022 (0,690) 1-5 1-5 0,66975
Indicadores operativos (defectos por mill6n) 2,755 (0,980) 1-5 1-5 0,45510
Indicadores subjetivos (evaluacion de empleados) 3,111 (0,745) 1-5 1-5 0,60627
Evaluacién general del desempefio de su empresa 3,177 (0,716) 1-5 2-5 0,90594
Nivel de satisfaccion de los duefios de la empresa 3,155(0,796) 1-5 2-5 0,78570
Nivel de satisfaccion de los empleados de la empresa 3,133 (0,726) 1-5 2-5 0,51173
Variacién explicada 0,6743
Eigenvalue 5,28123
Alpha de Cronbach 0,8818

Fuente: elaboracion propia.

A modo de ilustracidn, el instrumento del cuestionario lo presentaba del
siguiente modo (Tabla A2):
2) Como calificaria el DESEMPENO de su empresa en términos de:

Tabla A2. Cuestionario de evaluacion de desempeiio

Evaluacion de desempeio Muy bajo Bajo Normal Alto Muy alto

Desempeiio real comparado con las estimaciones iniciales
Operar acorde las normas, leyes y regulaciones

Cumplir con los plazos de entrega y trabajo requeridos
Ser rentable (operar acorde presupuestos y costos)
Satisfacer las expectativas de los clientes

Producir calidad usando tecnologia actual

Evolucién de la cuota de mercado

Indicadores financieros (montos y ratios)

Indicadores operativos (defectos por mill6n)

Indicadores subjetivos (evaluacion de empleados)
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Evaluacion de desempeiio Muy bajo Bajo Normal Alto Muy alto

Evaluacion general del desempeiio de su empresa
Nivel de satisfaccion de los duefios de la empresa

Nivel de satisfaccion de los empleados de la empresa

Fuente: elaboracion propia, a partir de Davila (2000).

Tabla A3. Primera variable mediadora: propésito de uso

Concepto: Proposito de uso

frems en ol cuestionario Media (49 (GGrce actual primer factor segundo factor

Informacion sobre leyes y regulaciones 2,355 (1,047) 1-5 1-5 0,15459 0,44096
Informacion sobre plazos de entrega 3,177 (0,747) 1-5 1-5 0,09775 0,56484
Informacion de resultados financieros 2,911 (0,820) 1-5 1-5 0,01439 0,07260
Informacion sobre expectativas de clientes 3,355 (0,856) 1-5 1-5 0,40977 0,46118
Informacion sobre calidad y tecnologia 2,955 (1,021) 1-5 1-5 0,31022 0,31103
Planeamiento estratégico® 3,288 (1,036) 1-5 1-5 -0,05118 0,65352
Presupuestacion® 3,133 (0,943) 1-5 1-5 -0,00539 0,43986
Planeamiento operativo 3,200 (0,990) 1-5 1-5 0,48299 0,20669
Medicion del desempeiio personal 2,511 (1,014) 1-5 1-5 0,69523 -0,12230
Evaluacion de desempeifio por areas 2,622 (1,028) 1-5 1-5 0,78141 -0,28116
Sistemas de compensacion e incentivos 2,600 (1,053) 1-5 1-5 0,56915 -0,22031
Medicién de costos 2,644 (0,773)  1-5 1-4 0,57863 -0,10917
Sistemas de costos 2,688 (0,820) 1-5 1-5 0,48330 0,06785
Procedimientos de asignacion de costos 2,822 (0,886) 1-5 1-5 0,39263 0,47218
Delimitacion de centros de responsabilidad 2,688 (1,124) 1-5 1-5 0,63869 0,08583
Precios de transferencia (internos) 2,688 (0,924) 1-5 1-5 0,38278 0,25401
Determinacion de precios de venta (externo) 3,000 (0,639) 1-5 1-5 0,30386 0,02964
Cambios en la participacion de los duefios 2,355 (1,367) 1-5 1-5 0,59806 -0,03434
Designacion de gerentes 2,444 (1,357) 1-5 1-5 0,55593 -0,24135
Designacion del auditor externo 2,333(1,224) 15 1-5 0,56471 -0,36326
Variacion explicada 0,3164 0,4954

Eigenvalue 4,11602 2,32819
Alpha de Cronbach 0,7661

Nota: *Escalas revertidas en los items 6y 7.

Fuente: elaboracion propia.
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A modo de ilustracién, el instrumento del cuestionario lo presentaba del
siguiente modo:
SECCION III — CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION DEL SISTEMA DE
GESTION
Esta seccion busca entender la informacion que emplea para dirigir la empre-
sa. Especificamente nos interesa conocer el nivel de detalle, el grado de forma-
lidad, y la frecuencia de actualizacién de la informacién reportada. Para evaluar
las caracteristicas por favor considere la informacion contenida en los informes
que normalmente recibe o envia a su supervisor o dependientes.
En esta seccion se le requiere que evalte los siguientes tipos de informacion:
Leyes y Regulaciones: informacién relacionada con disposiciones de los dis-
tintos niveles de gobierno que afectan la rentabilidad.
Plazos de entrega: es informacion relacionada con planes y plazos de entrega
tantos internos como externos.
Resultados financieros: es informacién relacionada con ventas, resultados,
presupuestos y costos.
Expectativas de los clientes: es informacion relacionada con las necesidades,
preferencias y aceptacién de los clientes.
Calidad y Tecnologia: es informacion relacionada con los aspectos tecnolégi-
cos del producto y su manufactura.
21) Debajo se describen dos USOS EXTREMOS DE LA INFORMACION del sis-
tema de gestion que normalmente usa.
a) La informacion sirve para CONTROLAR pero no es discutida excepto cuan-
do los resultados son diferentes de lo planeado.
b) Lainformacion es constantemente empleada para COORDINAR, suele ser el
tema mads importante de su conversacion.
Marque con una X como se usa cada tipo de informacion:

Tabla A4. Cuestionario sobre usos de la informacion

Solo para  Principalmente Para controlar Principalmente  Solo para
CONTROLAR para controlar  y coordinar  para coordinar COORDINAR

Informacién sobre leyes
y regulaciones
Informacién sobre
plazos de entrega
Informacién de
resultados financieros

Informacién sobre
expectativas de clientes

Informacién sobre
calidad y tecnologia

Fuente: elaboracion propia, a partir de Davila (2000).
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SECCION IV — PARTES Y MECANISMOS DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
Esta seccion busca entender los informes o reportes que emplea para dirigir
la empresa. Especificamente nos interesa evaluar el tipo de uso, nivel de deta-
lle, grado de formalidad, y frecuencia de actualizacion de cada parte y mecanis-
mo que compone el sistema de control de gestion.
24) Debajo se describen dos USOS EXTREMOS DE LA REPORTES del sistema
de gestion que Usted normalmente usa.
a) Losreportes sirven para CONTROLAR pero no son discutidos excepto cuan-
do los resultados son diferentes de lo planeado.
b) Los reportes son constantemente empleados para COORDINAR, suelen ser
el tema mas importante de su conversacion.
Marque con una X que tipo de informacion se usa en cada caso:

Tabla A5. Cuestionario sobre mecanismos del sistema de control

Solo para  Principalmente Para controlar Principalmente Solo para
CONTROLAR para controlar  y coordinar  para coordinar COORDINAR

Planeamiento estratégico

Presupuestacion
Planeamiento operativo

Medicion del desempeio
personal

Evaluacion de desempeiio
por areas

Sistemas de
compensacion e
incentivos

Medicion de costos
Sistemas de costos

Procedimientos de
asignacion de costos
Delimitacion de centros
de responsabilidad
Precios de transferencia
(internos)
Determinacion de precios
de venta (externos)
Cambios en la
participacion de los
dueiios

Designacion de gerentes

Designacion del auditor
externo

Fuente: elaboracion propia, a partir de Davila (2000).
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Tabla A6. Segunda variable mediadora: intensidad de uso

Intensidad de Uso

Peso en el primer factor

items en el Detalle: Detalle: Detalle: Formalidad: Formalidad: Formalidad:
cuestionario presupuesto informes de  informes al planes y informes de informes al
y planes ejecucion gerente presupuestos  ejecucion gerente
Regulaciones locales 0,57180 0,61873 0,57532 0,68012 0,71377 0,71864
Indicadores de tiempo 0,83328 0,74674 0,76473 0,75404 0,80687 0,75440
Financieros 0,51018 0,54577 0,51279 0,68014 0,64886 0,69960
Medidas de clientes 0,84689 0,80462 0,80526 0,75823 0,83513 0,86570
Tecnologia 0,78021 0,80243 0,76844 0,62356 0,75439 0,83398
Variacion Explicada 0,6032 0,6046
Eigenvalues 7,55488 8,32549
Alfas de Cronbach 0,9266 0,9422
Frecuencia:  Frecuencia: Frecuencia: . Importancia:
items en el cuestionario presupuestoy informes de informes al Importancia: tipos de
planes ejecucion gerente componentes informacion
Regulaciones locales 0,66176 0,72411 0,80394 0,55179 0,54117
Indicadores de tiempo 0,74185 0,73840 0,76435 0,75460 0,57137
Financieros 0,52770 0,59686 0,71331 0,71794 0,75632
Medidas de clientes 0,68421 0,76280 0,78057 0,63825 0,54724
Tecnologia 0,57939 0,71229 0,72394 0,75302 0,61165
Variacion Explicada 0,5703 0,6215
Eigenvalues 7,45833 3,85486
Alfas de Cronbach 0,9289 0,8437
Concepto: Intensidad de uso
Detalle Formalidad Frecuencia Importancia
Primer factor 0,81620 0,81899 0,70842 0,45224
Variacion Explicada 0,69898
Eigenvalue 2,04331
Alfa de Cronbach 0,7953
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Tabla A7. Variables independientes: factores externos

Concepto: Volatilidad percibida

Volatilidad del Entorno
Items en el cuestionario

Grado de cambio de la competencia
Reacciones al cambio en la competencia

Intensidad en la competencia:
Ventas y distribucion
Calidad
Variedad de productos

Volatilidad de cliente / Mercado objetivo
Volatilidad de competidores
Volatilidad de empresas similares

Volatilidad de los requisitos del gobierno

Variacion explicada
Eigenvalue

Alfa de Cronbach

Peso del

primer factor

0,40784
0,65219

0,58491
0,62686
0,54942

0,42042
0,50824
0,52648
0,19366

0,6085
2,37836
0,7196

Volatilidad de la tarea
Items en el cuestionario

Reacciones a cambios en:
Automatizacion
Ciclos productivos cortos
Aumento de los costos indirectos
Requerimientos de calidad

Factores que impiden cambios:
Falta de personal
Falta de recursos informaticos
Inercia
Comunicacién limitada
Falta de autoridad
Requisitos legales

Volatilidad del proceso de produccién

Volatilidad de tecnologia de produccién

Peso del
primer factor

0,52891
0,61012
0,61800
0,67126

0,61046
0,49911
0,59470
0,67510
0,66434
0,45825

0,63093
0,31122
0,5743
4,06197
0,8398

Fuente: elaboracion propia.

Tabla A8. Variables de control

Panel A - Concepto: Importancia de los objetivos estratégicos

items en el cuestionario Media Rango Rango Peso del
(desv.est.) tedrico actual primer factor

Ser rentable (operar acorde con presupuestos y costos) 4,044 1-5 2-5 0,74225
Cumplir con los plazos de entrega/trabajos requeridos 4,289 1-5 3-5 0,89315
Operar acorde a las normas, leyes y regulaciones 4,067 1-5 2-5 0,85635
Satisfacer los requerimientos de los clientes 4,444 1-5 3-5 0,50738
Producir acorde a las especificaciones 4,222 1-5 3-5 0,46554
Variacion explicada 0,74894
Eigenvalue 2,55614
Alpha de Cronbach 0,7912
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Panel B - Concepto: Inversion en la empresa (confianza)

Alpha de
Cronbach

Peso del Variacion

. . Eigenvalue
primer factor explicada S

Items en el cuestionario

Inversi6n en personal (empleados) 0,44487
Inversion en instalaciones (edificios y maquinarias) ~ 0,77469
Inversion total (medida monetariamente) 0,83207
Importancia del negocio (medido subjetivamente)  0,48453
0,7374 1,72518 0,71449

Fuente: elaboracion propia.
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