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1. INTRODUCCION: DIMENSION SOCIAL DEL SISTEMA DE INFORMACION DE
GESTION

Si bien los sistemas contables son instrumentos organizacionales conscientemente disenados y
adaptados, su estudio ha tendido a centrarse sobre los elementos especificos generalizables mas
que en la naturaleza del proceso de disefio y en la forma en la cual las elecciones de este disefo
se ven limitadas o la manera en que dichos sistemas han de adaptarse a las circunstancias
organizacionales. Pero, dado que juegan un importante papel en el funcionamiento organizacional,
respondiendo a las cambiantes circunstancias de la organizacion y del entorno, parece interesante
analizar cémo se disenan, funcionan y reaccionan al desafio del entendimiento organizacional v
de las circunstancias del entorno general.

No es posible razonar en términos de gestion actual sin integrar en la estrategia corporativa el
contexto internacional, la integracion “regional” de los mercados, la evolucion de la tecnologia v
fa influencia gubernamental, de ahf la asuncién general de que la contabilidad de gestion incorpore
a su base de datos cualquier tipo de informacién Gtil para la modelizaciéon econdmica de su
actividad, como el marco actual y previsible de actuacion de la empresa, reflejo de la turbulencia
del entorno o el posicionamiento de la empresa y de sus concurrentes por relacion a los factores
de éxito en su mercado.”

Pero tampoco es posible dejar de lado otros factores de cardcter interno a la empresa cuya
atencitn es imprescindible para el logro del mantenimiento de la competitividad, por cuanto la
complementariedad entre dichos ambitos, asi como la flexibilidad de la empresa frente a las
modificaciones, es una condicion necesaria para una gestion competitiva.

" Esta supone una amphacion del campo informative, dando enfrada a informaciones, tanto fisicas como monetarias,
relativas a la propia empresa (de cardcter productivo, comercial y concurrencial), como a las gue traten sobre las
practicas de otras empresas que utilizan procesos de accidn similares.
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En el enfoque de contingencias el disefio de sistemas de informacién contable se basa en
caracteristicas especificas de la organizacién y de su entorno.? En él se refleja la necesaria
adaptabilidad de la primera a las variaciones y alteraciones del segundo, 1o que implica que las
organizaciones deben ser altamente adaptables, y por lo tanto, exige la flexibilidad del sisterna.

Bajo la influencia de cambios del entorno tecnolégico, politico, sociologico, juridico,
reglamentario... los comportamientos empresariales pueden ser modificados tanto de una forma
auténoma, consccuencia de su propia reaccién ante los mismos, como de forma inducida, por
cuanto el comportamiento reflejo de dichos cambios en un cierto nimero de actores (clientes,
proveedores, nuevos concurrentes, fabricantes de productos sustitutivos...), puede modificar la
forma habitual de actuacion de la empresa y sus concurrentes en el mercado.

Para Den Hertog (1978), las formas en que las organizaciones se adaptan al entorno siguen dos
tendencias basicas:

- mejorar, extender y refinar los sistemas de informacién y control: més, mejor y mds rapido
conocimiento, y

— reducir la necesidad de control e informacién: mayor flexibilidad y autonomia de las formas
periféricas de informacién.’

Pero, por otra parte, el disefio de la organizacion, la opcién entre una u otra alternativa sobre la
estructura de la empresa configura a ésta, le impone unas determinadas necesidades informativas
y, por consiguiente, delimita el dmbito y dimension del sistema de informacion.

Si es evidente la ampliacién del campo de actuacion del sistema informativo a las nuevas
necesidades propias del marco empresarial moderno, también lo es que su disefio, modificacién
y cambio deberia realizarse teniendo en cuenta la apreciacion de la cultura de la empresa junto
a la aptitud de gestionar una situacién concurrencial; es decir, su estudio ha de tener lugar desde
una perspectiva organizacional total en la que los vinculos entre el sistema de informacién contable
y el contexto organizacional mas amplio deben ser determinados y estudiados,” reconociendo la
relacion biunfvoca entre la organizacion y cultura empresarial y el sistema informativo de gestion
y. en consecuencia, aceptando la participacion de la contabilidad de gestion en los analisis interno
y externo de la organizacidn asi como en la formulacion de las acciones a emprender por ésta.

Como ya hemos manifestado repetidamente (Blanco Dopico y otros, 1992), el sistema de
informacion de gestién, como centro del sistema informativo de la empresa, ha de reposar sobre

? Técnologia (Daft y Mclintosh, 1978; Waterhouse y Tiessen, 1978), el entorno al que se enfrenta la arganizacidn
(Gordon y Miller, 1976, Hayes, 1977; Qtley, 1980), el estilo directivo (Dermer, 1977). la estructura (Bruns y WaterHouse,
1975; Otley, 1980), nivel de conocimientos de los procesos de transformacion v disponibilidad de medidas de output
(Cuchi, 1977, 1979).

" Lo que implica: creacién de relaciones laterales, autoreguiacién de las unidades periféricas, reduccion de escala,
mejora de la calidad de vida en el trabajo, ... etc.

* Opinion manifestada, entre otros Weick (1979); Cohen, March y Olson (1977); Hedberg v [6son (1978); Cooper y
atros (1981) v asumida por nosolras,
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dos principios fundamentales: la coherencia y la integracion, reflejando tanto la imagen interna
como la externa de la empresa y coordinando las actividades de los distintos drganos de la
misma para el logro de un funcionamiento armonioso. Por ello, una primera etapa del proceso
de disefio o cambio de un sistema informativo de gestién debe suponer la evaluacién, comprension
Y, en su caso, transformacion, de la organizacién y sus procesos, como paso necesario para que
dicho sistema esté estrechamente relacionado con la filosofia y teorfa de la organizacién.

2. CULTURA, PODER Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONALES DESDE UNA
PERSPECTIVA COMPORTAMENTAL

La perspectiva corportamental para el disefio de sistemas de informacién de gestién, que enfatiza
el conjunto de relaciones sociales a través de las cuales las sociedades logran sus objetivos,
implica la consideracién de la maximizacién de las expectativas de los subordinados mediante el
disefio de estructuras de tareas y recompensas asi como de estilos de liderazgo que refuercen la
motivacién hacia el trabajo bien hecho.

En este contexto, los sistemas de incentivos se introducen como motivacion a los trabajadores
de realizacion de tareas en los términos adecuados o deseados, en la idea de que la asociacién
de un cierto estimulo, positivo o negativo, a una determinada conducta implica en situaciones
posteriores una refacidn en linea con el placer o disgusto que dicho estimulo le haya producido.

El estuerzo que invierten los individuos en la realizacién de las tareas esta relacionado con el
rendimiento y éste con los incentivos; sin embargo, para que se den estas relaciones es necesario
hacer confluir las metas individuales con las colectivas, de ahi la importancia de considerar la
particular cultura empresarial en el diseno de los sistemas de incentivos.®

Ahora bien, este disefio se sittia en el marco mas general del disefio del sistema de informacién
de gestion y supone una estructura de informacién que implica y, por lo tanto, representa, una
asuncion por parte del disefiador del estilo cognitivo del decisor, sobre su comportamiento,
conocimientos, experiencias y valores,® implicando una relacién entre el sistema y la personalidad
de los que los disefian, mantienen y usan.”

El establecimiento de distintas categorias en relacién a tos componentes de un sistema: estructural
{red de informacién, que Heva a cabo la medicion y comunicacion), social (basada en la interaccién
entre directivos y subordinados necesaria para el logro de los objetivos, suma de dos conjuntos
de variables, la personalidad del subordinado que, con sus necesidades, deseos y actitudes
establece como éstos perciben y reaccionan ante un sistema, y el estilo de liderazgo, representativo
de {a personalidad y actitudes del directivo y determinante de la interaccién de éste con sus

* El problema de la congruencia.de objetivos ha sido muy estudiado, en particular en la literatura contable sobre
delegacion, descentralizacion y precios de transferencia (véase Blanco Dopico, 1987).No es posible, sin embargo,
dejar de citar a Mintzberg (1983) por su estudio de este problema en particular v su relacion con el sistema de
remuneraciones y el control.

& Elementos todos ellos posiblemente influenciados por experiencias previas v factores culturales.
p P P Y

" Es importante recordar que existe una doble interretacién e influencia por un lado de las personas sobre las estructuras
de informacién y, por otro, de la informacién sobre las persanas (la informacion no es neutral).
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subordinados) y de apoyo {sistema de recompensas, intrinsecas y extrinsecas, para los
subordinados), exige su analisis pormenorizado en la bisqueda de una combinacién efectiva de
dichos componentes que permita su mutua ayuda, de ahi que el disefo adecuado implique
seleccionar aquellos elementos que reduzcan la posibilidad de conilictos de percepciones entre
subordinados y directivos.

Ello supone conocer y compartir en algin grado las percepciones de ambos grupos acerca de los
objetivos, los medios para alcanzarlos y la evaluacién de su obtencién, e implica que el disefio
del sistema ha de tener en consideracién una combinacién de elementos que minimice los
conflictos y/o fomente comportamientos que resuelvan dichos conflictos de forma positiva para
los rendimientos del sistema,

En este linea siguen vigentes las manifestaciones de Argirys {1977), al citar entre los problemas o
el desfase de la implementacién de un sistema de informacién para la gestion los siguientes:

el no ser bien entendidos por fa direccién de linea,

— lafalta de implicacién de la direccién superior de linea para persuadir y promocionar el uso
del sistema a los miembros de la organizacién,

— la fiabilidad del sistema,

- la complejidad de creacién y uso,
— la falta de entendimiento por parte de los especialistas en el sistema y los directivos de linea
de los requerimientos de trabajo vy las presiones de cada uno,

- la ignorancia de los estilos cognoscitivos de los directivos de linea,
- la poca flexibilidad,
- la poca humanizacién...

En este sentido, Hill y Jones {1996) indican que la resolucién de tos problemas origen de confliclos
exige el desarrollo de capacidades personales, las cuales implican la habilidad necesaria para
analizar el contexto organizacional, establecer la fuente del problema y manejar a los directivos
discrepantes como forma de implementar exitosamente el cambio organizacional *

Si consideramos la cultura como la idea que subyace en el estudio del comportamiento de los
individuos como integrantes de un grupo, la filosofia de la empresa no sélo constituye un marco
de referencia para la cultura sino que, ademds, contiene un substrato de la cultura social que
ejerce su influencia en una doble via: directa sobre la empresa e indirecta a través de los integrantes

* Entre las estrategias utilizadas para la solucion de conflictos pueden destacarse el uso de la autoridad {la integracion
entre funciones y divisiones constituye un problema, puesto que al tener igual autoridad no pueden controlarse entre
si), el cambio en las relaciones de tareas (se trata de modificar la interdependencia de las funciones de forma que se
eliminen las fuentes de discrepancia) y el cambio de los sistemas de control y evaluacion en la organizacion.
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de la misma (como resultado de la combinacién del caracter propio de cada persona con la
educacién recibida y la cultura dominante en su pais, region, ciudad y familia).

En la linea de Soeters y Schreuder (1988), entendemos que una forma de observar el problema
de la organizacion es verlo como una manifestacion del problema mas general del orden social,
lo que nos ileva a considerar la cultura como un elemento indispensable del andlisis organizacional
por cuanto se puede estimar el concepto fundamental en el estudio del orden social.

A través de la cultura los individuos se integran en unidades sociales e internalizan en sus
personalidades los valores y las normas de esas unidades, tendiendo a exhibir un comportamiento
més estable y predecible, haciendo posible la existencia de un orden social y, en consecuencia,
de organizaciones,

De las dimensiones sociales de la empresa se derivan la estructura de las relaciones entre personas
que la integran, asi como las orientaciones, valores y actitudes que comparten, manifestaciones
de la cultura empresarial (Petigrew, 1979, Blanco Dopico y Gago Rodriguez, 1994), elementos
todos ellos de los que la contabilidad debe informar por su influencia significativa sobre la actuacion
empresarial.

Aunque hemos de reconocer que en la literatura contable no existe unanimidad en la influencia
de la gestién y la cultura sobre el éxito empresarial, nuestra experiencia, plasmada en diversos
trabajos de cardcter empirico (Blanco Dopico, M? 1., Gago Rodriguez, S. y Ramos Stolle, A.,
1995a, 1995b y 1995¢; Blanco Dopico, M2 |, Cantorna Agra, 5.y Canay Pazos, R., 1996; Blanco
Dopico, M2 I, Ramos Stolle, A. y Aibar Guzmdn, B. 1996; Blanco Dopico et al., 1996; Blanco
Dopico, et al. 1997...), realizados sobre empresas exitosas nos permite mantener que para las
empresas estudiadas, pertenecientes todas ellas a un dmbito geogréfico, un entorno cultural y un
area industrial determinada y concreta (Galicia), ambos, la calidad de la gestion y la cultura
empresarial, son determinantes claros de dicho éxito.

Por otro lado, nuestra coincidencia con numerosos autores (Kaplan, Caves, Hiromoto, Fox...) en
sus manifestaciones sobre el hecho de que elementos diferenciales de cultura y entorno son
responsables de que empresas semejantes presenten distintos rendimientos, ha llevado a que la
intencion inicial de este trabajo se dirija a poner en evidencia que el estudio y conocimiento de
la cultura empresarial y sus componentes especificos no solo es un paso previo para entender los
determinantes del rendimiento operativo sino también para el desarrollo de un sistema informativo
que refleje el escenario productivo (es decir, su organizacién y la tecnologia de las operaciones)
y el entorno en el que se desenvuelve la empresa y permita, en concreto, la construccion de las
medidas no financieras mas adecuadas al mismo en la linea de una mejora activa de calidad,
tiempos, flexibilidad de produccidn, restricciones derivadas del personal o de las maquinas...

En este sentido, Simons {1995), relaciona cuatro tipos distintos de sistemas formales basados en
la informacion: de creencias (para definir, comunicar y reforzar los valores basicos de la
organizacion, influenciados por los valores clave de la misma), de establecimiento de limites
{influenciados por los riesgos a evitar, fijan las reglas que deben ser respetadas y los
comportamientos que no seran aceptados), de control de diagnéstico {influidos por el andlisis de
las variables criticas que determinan los resultados, se utilizan para su seguimiento) y sistemas de
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control interactivo (influidos por el andlisis de las incertidumbres estratégicas y utilizados
habitualmente por la alta direccién en la toma de decisiones por parte de los subordinados.®

El conocimiento de dichos sistemas formales y su interrelacion, tal como se refleja en la figura 1
sobre el marco de analisis basico de un sistema de informacién de gestion, es basico para el
mantenimiento o cambio de las pautas de actividad de la empresa y el funcionamiento de la
estrategia organizacional.

En dicha figura se destaca la importancia de la declaracion de “mision” de la empresa, expresiva
de las creencias fundamentales (intencionadamente vagas, de modo que resuiten atractivas a
todas las personas de la organizacion), los mercados objetivo, las categorfas de producto y los
nuevos aspectos importantes para la organizacion (para conseguir et compromiso con los mismos
se suele recurrir a modificar los sistemas de remuneracién e incentivos de los subordinados que
ocupan puestos clave).

En esta linea, y puesto que hemos destacado (Blanco Dopico, 1996) dentro de los aspectos
definitorios de una organizacién la existencia de dos subsistemas, uno social (condicionado tanto
por las refaciones entre sus actores como a la forma de actuar de los mismos de resolver sus
conflictos) y otro cultural, de representaciones y de significaciones,’® consideramos que ¢l buen
funcionamiento de la organizacién exige asegurar la unidad y coherencia de todas las funciones
organizativas, pero sin olvidar que la entidad empresarial forma parte de un conjunto mas amplio,
su entorno, en el seno del que evoluciona y con el cual interacciona de manera continua. De ahi
la importancia de lograr una combinacion efectiva de cultura, organizacién empresarial y gestion
que pudiera transformarse en una ventaja competitiva empresarial al reunir las cualidades que
éstas implicaban para Zahra y Das {1993): tener capacidad para que la empresa logre ventajas
de la misma, ser faciimente imitables y ser significativamente eficaces.

* Cuando un determinado sistema es utifizado de forma interactiva suelen darse cuatro caracteristicas:

- lainformacién generada por el sistema de control de gestién se convierte en un aspecto importante y recurrente al
que dedican su atencién los directivos de los niveles jerdrquicos mas altos

— el proceso exige la atencion constante de los directivos operativos de todos los niveles de la organizacion

- la informacién se interpreta v discute en reuniones cara a cara de superiores, subordinados e iguales

- el proceso se basa en el cuestionamiento y debate continuc de la informacién, los supuestos v los planes de
actuacidn (5imons, 1995},

' £l proyecto ideoldgico, conocido por tedos, implica que todas las actividades organizativas estn influenciadas por
la misma orientacién y guiadas por los mismas principios,
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Fig. 1: MARCO DE ANALISIS DEL SISTEMA DE INFORMACION DE GESTION

Cada vez es mds necesario en este tipo de estudios relacionar las empresas con la transformacion
social que ha tenido lugar en el dmbito geogréfico concreto en que se sitdan, por cuanto ésta ha
modificado los comportamientos y los modelos de consumo y, por lo tanto, las relaciones entre
la empresa y la sociedad,” pero, ademas, dado que los sistemas de informacién implican una
vision del mundo que contiene asunciones sobre qué informacién y qué caracteristicas del entorno

""" De hecho, las empresas cuyos estudios citamos en este trabajo se caracterizan por la bdsqueda de la oportunidad
y el condicionamiento general a una economia marcada por el valor del preducto tal como lo intuye el cliente.



1138 TEMA 15

son relevantes'? o quiénes son los decisores,” la no consideracién de la mencionada relacion
social puede hacer que esta éptica del mundo implicita en los sistemas de informacion se
transforme en una demora o una rémora, en su caso, para la transformacion y adaptacion de las
organizaciones a entornos cambiantes.

Para Scholes (1991), el cambio es un proceso cultural. Las dimensiones estratégicas tienen una
fuerte dimensién politica que resalta la importancia de los esquemas innovadores v el desafio a
la cultura conservadora. Este Gltimo aspecto lleva a Scholz {1987) a apuntar que el cambio en la
cultura empresarial, que serd funcién de la fuerza de la cultura existente, es lento y costoso,
siendo pasos previos al mismo la realizacion de una auditoria o diagnéstico cultural, ef
convencimiento, por parte de los directivos, de su necesidad y su participacion activa."

En definitiva, parece acertada la manifestacion de Simons (1990), cuando indicaba que la
organizacion de la propia funcién contable y los vinculos organizacionales a través de los cuales
se relaciona con el resto de la organizacidén son tan esenciales como las técnicas y los
procedimientos utilizados y, a menudo, mas problematices en términos directivos.

El poder, entendido en el sentido de Mintzberg (1983} como habilidad de un individuo, funcién
o division para hacer que otro individuo, funcién o division realice algo que de otra manera no se
Heva a cabo,’ surge de la habilidad para influir informalmente en la manera como se comportan
otras partes, pudiendo diferenciarse entre el poder existente en el entorno de la organizacion
(los agentes externos con poder disponen de medios de influencia como normas sociales,
restricciones formales, campafas de presién...) y el poder existente dentro de la misma. En este
dltimo grupo, el poder relativo a las funciones y divisiones organizacionales proviene de estrategias
a nivel corporativo y de negocios de una empresa, siendo sus fuentes para Hill y Jones {1996,
citando a Hickson et. al. (1971), Hinning et al. (1974), Pettigrew {1973), las siguientes:

— la habilidad para enfrentarse a la incertidumbre,
— el centralismo, en relacién con la transferencia de recursos,

~ el grado en que sus actividades son irreemplazables,

12 Sy desconocimiento o no consideracion puede provocar alguno de los defectos mds peligrosos de un sistema de
informacién: la ambiguedad, la redundancia, los solapamientes v la incongruencia {Landau, 1969; McCall, 1975).

1* Asi, Simons (1990) indica que en el disefo de los sistemas de informacidn deberiamos empezar con las necesidades
de los usuarios de la informacion, no de los que producen la informacién y establece que el proceso de toma de
decisiones debe ser debidamente analizado para descubrir que ciase de informacidn ser relevante como base para
el disefio del sistema,

™ Los cambios en la cultura general influyen en los individuos, quienes, a su vez, influyen en la cutura organizativa, la
cual afecta a la estructura organizativa. Delisi (1990), al argumentar que la cultura organizativa deberia estar separada
de la estructura organizativa y otorgarsele un pape! central en el sistema, indicaba tres ideas bisicas:

- reduccidn de escalones de direccion y de funciones de staif

- organizacion en base a equipos reducidos

- organizacién eniocada al cliente.

' Definiciones semejantes se encuentran en March (1962), Vredenburgh v Maurer (1984), Hill v Jones (1946}, etc.
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— el controi sobre la informacion a otras funciones o divisiones, sobre las eventualidades y
sobre los recursos.

Generalmente, como expresan Bariff y Galbraith (1978), las fuentes del poder intraorganizacional
son representadas por fa autoridad formal y las influencias asociadas a las capacidades de las
ventajas competitivas de un individuo o un grupo para suministrar informacién, materiales o
cualquier servicio en apoyo de otro individuo o grupo.

El poder y la politica influyen en la seleccion de la estrategia y estructura empresarial, surgiendo
distintos problemas como consecuencia de que los cambios en la estructura interna de poder
suelen ser menos rapidos que los del entorno; por otro lado, las luchas por el poder pueden
reducir la flexibilidad de la compania, causar inercias y erosionar ventajas competitivas.

En este sentido, la implementaci6n inicial y las subsecuentes modificaciones de un sistema de
informacién resultan de una distribucion del poder intraorganizacional, pero, en contrapartida,
también el disefio y funcionamiento especifico de los sistemas de informacién de una organizacion
afectaran a la distribucién de poder organizacional (por ejemplo, la disponibilidad, exactitud y
grado en que se comparte la informacion}, al apoyar operaciones, controlar actividades y planificar
el cambio organizacional.'

Entender, analizar y planificar innovaciones, cambios y mejoras en las organizaciones supone
entender, analizar y planificar las implicaciones en el cambio del aprendizaje personal y
organizacional a distintos niveles (teoria del negocio, organizacion y personal) y en las
interrelaciones existentes entre el cambio a distintos niveles de procesos {sistema de valores,
procesos de negocio, subprocesos, tareas elementales) y el sistema de informacion de gestion,
ligados entre si por distintos niveles de aprendizaje organizativo (rutinas en las practicas de
trabajo, entendimiento del negocio y desarrollo de capacidad), como reflejamos en figura 2.

Den Hertog (1978}, citando a Camman y Nayler {1976), indicaba que el sistema y la forma en
que se usa constituyen un instrumento poderoso de influencia en el comportamiento de los
individuos en una organizacién. Por otro lado, las decisiones son tomadas por individuos y grupos,
de ahi la necesidad de contar con una serie de factores individuales como la racionalidad limitada
(0 percepcion limitada de la toma de decisiones por la experiencia e informacion') y los prejuicios
y distorsiones (se trata de simplificar la complejidad para hacer manejable la informacién y las
experiencias'®) y factores de grupo, como la cohesion, que puede resultar positiva, o factores
derivados del llamado pensamiento grupal que perjudican el trabajo del grupo (sensaciones de

% No olvidemos que el objetivo de un sistema de informacion puede ser su puesta en practica con éxito y con un
minitmo de efecto sobre la estructura social (lo que exige el conocimiento previo de las politicas existentes), pero
también, en contrapartida, la modificacidn del sistema de informacién puede ser utilizada

~ para efectuar cambios en la estructura social

— para aumentar el poder relativo del grupo de sistemas de informacion.

7 £l individuo busca la solucién a un problema reteniendo fa percepcion de los rasgos mas marcados del mismo
descartando los elementos complejos que considera irrelevantes.

18 pueden ser causados por la tendencia a prestar mas atencion a factores fisicos, visibles, cuantitativos e inmediatos
a expensas de factores y dimensiones del problema intangibles, remotas en el tiempo y en relacién con la situacion o
bien mediante un pensamiento lineal causa-efecto.
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vulnerabilidad, visiones estereotipadas de los rivales, presién directa sobre un miembro del grupo
no considerado fiel por expresar ideas contrarias...).

Pero, si el sistema de informacién no es neutral desde su propio origen (los disefadores de siste-
mas de informacion influyen en el comportamiento de las organizaciones y los impactos sobre
este comportamiento son cada vez mds reconocidos), tampoco 1o es en su utilizacién: como indican
Bierberg y Turopolec, puede usarse para afectar el comportamiento y tiene grandes implicaciones
para la organizacién. Si la informacién es usada para propasitos de evaluacion, los usuarios y los
suministradores de informaci6n intentardn manipularla para satisfacer sus propios propositos. En
este contexto, el sistema de informacién puede conferir poder a los miembros de la organizacion
para afectar sus outputs, el equilibrio y los comportamientos en fa asignacion de recursos.

Sisterna de Sistema de
informacién Informacion
existente en cambio

Necesidad
de cambio

Distintos plane
de cambio:

*\isidn
sEstrategia
*Procesos

S|
*Organizacion
Parsonas

Evaluacion
del cambic

Aceptacidn

Implementacién
del cambio

Nuevo
Sistema de Control

de Gestidn

Evolucién temporal
Flujos infarmativos

Fig. 2: INTERRELACION ENTRE LA EVOLUCION DEL SISTEMA DE INFORMACION DE
GESTION Y EL PROCESC DE CAMBIO ORGANIZACIONAL
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Construir y facilitar el proceso de cambio exige nuevos instrumentos y métodos de gestién que
aceleren el aprendizaje organizacional, entendido como proceso por el cual los individuos, la
organizacion, obtienen nuevos conocimientos e ideas que les llevan a modificar su
comportamiento y acciones. En este proceso, en el que la informacién es esencial, los valores y
la cultura empresarial tienen un gran impacto.

Por iltimo, y como ya sefialaron Hedberg y Jénsson (1978), asf como hay sistermas de informacién
que ofrecen menos discrecion a los decisores y conducen a la rigidez organizacional, otros
estimulan a las organizaciones a experimentar e innovar y fomentan la flexibilidad organizacional.

3. DISENO DE UN CUADRO INTEGRAL DE MEDIDAS O INDICADORES DEL
SISTEMA DE INFORMACION DE GESTION

3.1. ALGUNAS CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE INDICADORES EN GENERAL E
INDICADORES NO FINANCIEROS EN PARTICULAR

Es necesario que seamos conscientes de la enorme importancia del sistema informativo de gestion
en el incremento de la capacidad organizacional frente al cambio ambiental y el aumento de su
viabilidad coma consecuencia del logro de una mayor correspondencia entre los entornos
complejos y variables en que se sitdan las decisiones y los mapas cognoscitivos que proveen y
gue permiten la interpretacién de los estados y situaciones del entorno y el desarrollo de las
pertinentes acciones en la tarea de lograr una mayor efectividad y productividad de la organizacién
y de sus personas y, en definitiva, en la bdsqueda de la competitividad. La consecucién de ésta
ultima, entendida como capacidad para poder competir, exige una evaluacién de los logros de la
organizacion en los ambitos técnico, organizativo y comerciales a través de distintos tipos de
variables, medidas o indicadores.

La voluntad de lograr un sistema informativo de gestion, elaborado como un Gtil estratégico que
permita obtener una ventaja competitiva, implica la posibilidad de ofrecer multiples, frecuentes,
oportunas y relevantes informaciones y medidas: el sistema de informacién de gestién ha de
constituirse como un sistema de informacién multidimensional y multicriterios, ya que ha de
ofrecer y cubrir mdltiples objetivos y necesidades de diferentes usuarios, suministrando
simultdneamente informaciones Gtiles desde diferentes puntos de vista internos y externos.

Lo anterior implica diferentes reflexiones acerca de las necesidades de gestién y comunicacién
dindmicas y del lugar del sistema de informacién contable dentro del sistema de informacion de
la empresa y, en particular, acerca de las medidas que deben ser empleadas para garantizar la
coherencia de los sistemas diferenciados: captacién de informacion elemental y formacion de
conglomerados multicriterios para diferentes usuarios.

Un mejor conocimiento y consideracion de la cultura empresarial deberfa permitir proponer no
s6lo una lista parcial de medidas o indicadores sino, sobre todo, un modelo integrador fiable cara
a la prediccién y la optimizacion de las acciones en base a los distintos tipos previsibles de
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situaciones, lo suficientemente flexible para, mediante el aprendizaje, afrontar situaciones
inesperadas. ™

No podemos olvidar que la informacién permite construir modelos de representacion de la
complejidad que contribuyen a suministrar un referente para reducir fa opacidad de la gestion al
tiempo que los costes de coordinacién de la organizacion, pero, ademids, el concepto de
informacion permite definir modos de accidn sobre la complejidad. Puesto que fa accidn se sittia
siempre en marcos culturales dados es necesario partir de modelos de accién mas o menos
genéricos o especificos, mas o menos interiorizados por el individuo, de ahi la importancia actual
de los procesos de aprendizaje, su estructuracion y gestion.

Dado que el actual pensamiento y préacticas competitivas han puesto de manifiesto la existencia
de distintas armas competitivas diferentes a precios o volimenes, la contabilidad debe dar cuenta
de |as mismas buscando no sélo articular estrategia y estructura sino, ademds, estrategia y procesos
operativos. Para ello hemos de partir de una aproximacién en la que se contemplen aspectos
socio o psicolégicos que permitan, con la adecuada consideracién de la cultura empresarial,
gestionar un proceso que puede generar conflictos al tiempo que suministrar indicadores para la
evaluacién de actuaciones, lo que implica contar no sélo con informacién estratégica sobre
costes sino con informacién sobre todo tipo de fuentes de ventajas competitivas.?

3.2. INTERES Y NECESIDAD DE LOS INDICADORES NO FINANCIEROS. CUADRQ DE
MANDO INTEGRAL

En el complejo entorno competitivo actual se vuelve evidente que la direccion exitosa de las
empresas implica para sus directivos la necesidad de contar con un amplio abanico de medidas
o indicadores, de distinto signo, tipo, orientacién y horizonte temporal, que reflejen el conjunto
de hechos de distinta indole que afectan a la actuacién de cada organizacion.”

En consecuencia, los contables de gestion, como responsables del disefo y mantenimiento del
sistema de informacién para la toma de decisiones y el control empresarial, deben reconocer esa
necesidad e incorporar a dicho sistema informativo un conjunto de indicadores que permita
conocer el funcionamiento de la empresa y su evolucion, sin descuidar la consideracion de
aquellos elementos o grupos externos a la organizacion pero con una influencia, directa o indirecta,

9 En estas situaciones hemos de destacar que la distincién entre previsible pero no previsto e imprevisible esta
fundada en la base de conocimientos: lo previsible no previsto cubre los casos para los cuales es posible anticipar el
comportamiento a partir de los conocimientos adquiridos, mientras que en el case de lo imprevisible los conocimientos
adquiridos son insuficientes para poder definir un comportamiento, situacién ésta para cuya acomodacion es necesaria
la adquisicion de nuevos o mas adecuados conocimientos. De ahf la importancia de lograr una estructura flexible que
permita el aprendizaje organizacional ripido que enriquezca los conocimientos ya existentes y sustituya los
conocimientos desfasados por otros mds pertinentes.

2 s ficil que en relacidn con estos puntos se origine una cuestién o polémica acerca de si la insistencia actual sobre
fos temas de cultura o de motivacién no serd, en ocasiones, la expresién de un abandono ante la complejidad |
derivada de los limites con que actualmente se enfrentan los instrumentos de evaluacidn.

' En este sentido, Kaplan (1984) y Parker {1979) afirman que una Gnica medida no puede propuorcionar una imagen
global y equilibrada de una empresa o de las fuerzas que le afectan.
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sobre la misma, cuya supervision es critica para el mantenimiento de la posicién competitiva de
la empresa.

Por otra parte, en los Gltimos aftos distintos autores han destacado la insuficiencia de las medidas
o indicadores financieros, en base a la observacién de que existen mdltiples variables, cuya
evaluacién y seguimiento es de vital importancia para el éxito de la empresa y que, sin embargo,
no son susceptibles de valoracién econémica, por lo que abogan por la inclusién de indicadores
no financieros relevantes que reflejen los objetivos a corto, medio y largo plazo, de la organizacion
(satisfaccién de los clientes, tendencias en los gustos de ios consumidores, moral de los empleados
tiempos de ciclo, calidad, innovacion, flexibilidad,...) y permitan fa toma de decisiones y el control.

Ademas, como senala Smith (1997), si el sistema de contabilidad de gestion desempena funciones
de asignacién de recompensas o penalizaciones a los miembros de la empresa en funcién de las
“marcas” obtenidas en los distintos indicadores en relacién a los objetivos fijados para los mismos,
un sistema basado en medidas financieras exclusivamente hard que los empleados centren su
atencién en la mejora de dichas medidas descuidando aquellos objetivos cuyo logro no es medido
por el sistema.

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

Sin embargo, en su esfuerzo por proporcionar una descripcién lo més completa posible de la
realidad empresarial en cada momento, se corre el riesgo de incluir un ndmero excesivo de
medidas o indicadores produciendo, como sefiala Parker (1979), una sobrecarga de informacion
que da lugar a un efecto distuncional contrario al objetivo perseguido iniciaimente ya que, por
un lado, se nubla la vision que los miembros de la organizacion tienen de la misma al descuidarse
indicaderes claves que se pierden dentro de la masa general de informacion y, por otro, aumenta
la posibilidad de que se produzca una falta de coherencia o equilibrio entre las distintas medidas,
que Hlevarfa a la toma de decisiones erréneas e impediria evaluar correctamente el logro de los
objetivos estratégicos y tacticos de la empresa.

Lingle y Schieman (1996) sefialan distintos obsticulos que impiden el disefio de un sistema de
informacion de gestion equilibrado:

~ Objetivos confusos: el desarrollo de medidas o indicadores relevantes requiere que
previamente se hayan establecido de una forma clara y precisa los objetivos cuyo logro va
a ser medidos a través de dichos indicadores.

-~ Excesiva confianza en los sistemas informales de comunicacion, que si bien suministran una
vision general de la situacion de la empresa, no permiten la realizacién de un analisis en
profundidad a partir del cual puedan derivarse decisiones oportunas.
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- Falta de participacion de los miembros de la organizacion en el proceso de disefio e
implementacion del sistema de medicién, que puede afectar a la aceptacion y COMPromiso
de los trabajadores para con el mismo.

Para paliar estos problemas, Kaplan y Norton (1992, 1993, 1996a v 1996b}, retomando un tema
propio de la literatura contable europea, proponen un modelo, ef cuadro de mando integral
(balanced scorecard), que puede ser utilizado como un sistema de medicién integral de las
variables estratégicas bdsicas para la empresa, manteniendo un equilibrio entre los indicadores a
corto y largo plazo, financieros y no financieros, internos y externos, a fin de obtener un sistema
de informacién de gestion relevante e integrado. Este instrumento de gestion, de clara oricntacion
estratégica, esta construido en torno a cuatro perspectivas (financiera, de clientes, de Procesos
empresariales internos y de aprendizaje y crecimiento) que traducen la mision de la organizacion
en un conjunio de medidas interrelacionadas permitiendo su seguimiento simultineo por los
miembros de la empresa a todos los niveles.

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

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

La idea de que, en la actualidad, los clientes? deben ser el eje central de cualquier organizacién
y, por consiguiente, los distintos procesos empresariales deben buscar la creacién de valor desde
el punto de vista del cliente, estd reflejada en la perspectiva de clientes del cuadro de mando
integral, la cual busca medir la percepcion de la actuacién de la empresa por parte de sus clientes.
Los indicadores de gestién correspondientes a esta perspectiva son de dos tipos: en primer lugar,
estdn los indicadores centrales de resultados, que reflejan de una forma global el tipo de relacion
con los dientes alcanzado por la organizacién, indicadores entre los que podriamos citar, siguiendo
a Kaplan y Norton (1996), cuota de mercado, incremento de clientes, retencién de chentes,
satisfaccion de los clientes y rentabilidad de los clientes.* En segundo lugar, se recogen medidas
de proceso (diferenciadores), que valoran la actuacién de la empresa en las distintas variables o

** Entendido este término en su sentido amplio para incluir no sélo a los clientes actuales de la empresa sino también
a los clientes potenciales.

* En relacion a los mismos, aigunas medidas concretas serian las siguientes: el nimero y porcentaje de clientes fque
repiten compra, el nimero y porcentaje de quejas, reclamaciones o devoluciones recibidas, ventas totales a nuevos
clientes, respuesta a nuevas necesidades de los clientes....
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dimensiones que realmente son valoradas por los clientes,* tales como tiempo de entrega o de
desarrollo de nuevos productos, cumplimiento de los plazos pactados, nimero de defectos,
nivel de servicio posventa, imagen y reputacion, sensibilidad al cliente, etc.

La cadena de valor de cada empresa estd formada por un conjunto de procesos que son la
fucnte de sus ventajas competitivas, es decir, a través de los cuales la organizacion crea valor
para sus clientes y produce los resultados financieros deseados. En general, dichos procesos
pueden agruparse en tres grandes categorias, innovacion, operaciones y servicio posventa, que
son reflejadas en ¢l cuadro de mando integral, dentro de la perspectiva denominada de procesos
empresariales internos, mediante indicadores tales como tiempo de cicle, coste unitario,
produccion, eficiencia creativa, eficiencia de ingenieria, etc.

3.3. INTEGRACION DE INDICADORES O MEDIDAS BASADOS EN ASPECTOS Y VALORES
SOCIOCULTURALES

Cada vez es mas necesario que los indicadores suministren visibilidad organizacional. En definitiva,
si el papel del contable ha de evolucionar en la linea de una mayor participacion en el proceso
general directivo de intervencidn activa en las circunstancias generales del actual entorno
empresarial, esta evolucion pasa, cada vez mas, por el conocimiento no sélo de los elementos
citados anteriormente en la bdsqueda del valor, sino también de las posibilidades y forma de
alcanzarlos y, dentro de este dltimo aspecto, es evidente la necesidad de conocer las distintas
razones del comportamiento individual, dada la estrecha relacidn existente entre la ejecucion de
la tarea y la satisfaccion obtenida de la misma. Ello implica el reflejo de elementos de carécter
organizativo y cultural, lo que redundard en una mejor gestion y andlisis de las oportunidades de
anadir valor a una organizacién.”

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

El disefio de la organizacion, la tecnologia con la que se opera y los procedimientos de que se
dispone delimitan el dmbito vy la dimensidn del sistema de informacidn. La opcion entre una u
otra alternativa al disenar la estructura empresarial (determinada por el grado de centralizacion
en la toma de decisiones v responsabilidades sobre las mismas, de interdependencia, de

 Dichas variables de actuacién empresarial serdn funcién de la industria y segmento de mercado en que compita la
organizacion. Kaplan y Norton (1592) consideran cuatro dimensiones claves: plazo, calidad, eficacia y servicio y
coste,

# Como ya destacaron Covaleski y Aiken (1986), existe un claro interés de los investigadores contables en el examen
de ios procesos organizativos y sociales que estan afectados e implicados por la creacidn, desarrollo, conservacidn y
cambio en las pricticas de contabilidad.

* Lo que Mintzberg (19749), denominaba toma de decisiones sobre el propio sistema de control.



1146 TEMA 15

cooperacion), el significado de integracion (metas, reglas y rutinas, jerarquia, planficacion...),
configura a ésta y le impone unas determinadas necesidades informativas.

Ahora bien, a la hora de analizar las caracteristicas de las estructuras de informacién relevantes
para un disefador se citan la naturaleza de las medidas,?’ la fuente y el orden de presentacién
(por cuanto ambas afectan a la percepcidn por parte del receptor de un mensaje),*® la oportunidad
{en su doble aspecto de velocidad, que puede cambiar las estrategias de comportamiento de
informacién de los usuarios), la frecuencta cuyo alargamiento puede significar una pérdida de
interés y utilidad para el usuario 0 cuyo acortamiento, por el contrario, puede implicar la no
consideracién de todos los aspectos relevantes para una medida), la red de comunicacion (reflejo
del camino seguido desde el emisor al receptor, que puede influir en las percepciones de éste} y,
por Gltimo, la informacién compartida, por cuanto a mayor apertura corresponde un mayor
volumen de informacién disponible por el subordinado al evaluar su actuacion y la imparcialidad
de ia evaluacién del superior.

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

- la eleccidn del tipo de indicadores a utilizar por el sistema de control de gestion; es decir,
qué indicadores se incluirdn o no en el cuadro,

- la importancia que los usuarios de dichos sistema atribuyen a los distintos indicadores de
cara a st toma de decisiones, lo que supondra deiimitar qué indicadores serdn potenciados
y cudles ignorados y

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

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

En segundo lugar, se considera que no existe una Unica cultura empresarial sino que, en cambio,
pueden coexistir dentro de una misma organizacién distintas subculturas funcionales, cada una

¥ En relacion con las cuales ya Lawler y Rodes (1976 citaban tres circunstancias interesantes:
— completa: relativa al grado en que son medidos todos los comportamientos necesarios para un buen rendimiento.
— objetiva: referida a la imparcialidad.
- motivadora: reflejo del grado en que el comportamiento de un subordinado puede influenciar una medida.

8 Asi, aunque no estd muy clara la influencia del orden o colocacién de una informacion sobre las sefales, si se ha
demostrado que fuentes creibles tienen mayor influencia sobre el usuario.
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de ellas con unas caracteristicas particulares claramente influenctadas por el drea o divisién a la
que hacen referencia;* sin embargo, si existira una subcultura prevaleciente, correspondiente al
area funcional que domina en las prioridades estratégicas de cada organizacién, que suele
identificarse con la cultura empresarial global y en torno a la cual se articula el entendimiento
compartido por los miembros de la empresa sobre la forma de actuar v pensar dentro de la
misma. En este sentido, entendemos que la eleccion de los indicadores de gestion contribuye a
la consolidacion de una determinada subcultura organizativa como cultura dominante al centrar
la atencion de los miembros de la empresa en determinadas variables y motivar que las acciones
y comportamientos colectivos se centren en su mejora. Asimismo, como ya hemos senalado, e
sistema de indicadores de gestién puede verse como un conductor del cambio organizacional,
el cual supone, a su vez, un cambio en el conjunto de valores y asunciones basicos que presiden
la actuacion de dicha organizacion.*

La figura 3, realizada en base a los resultados de una encuesta flevada a cabo por Lingle y
Schiemann (1996) con directivos de distintos sectores sobre la importancia de las distintas medidas
del sistema de indicadores de gestién de sus empresas, representa el grado de utilizacién de
diversas medidas para impulsar el cambio en la empresa.
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Fig. 3: UTILIZACION DE MEDICIONES

Fuente: Lingle y Schiemann (1996)

% Asi, Thomas (1989) habla de una subcultura contable, comercial, de produccién,...

** En una linea similar se expresan Lingle y Schiemann (1496 quienes consideran que, a pesar de su elevada dificullad,
la representacian de los valores culturales de la empresa a través de una serie de indicadores contribuye z centrar la
atencién de sus miembros en un determinado proyecto de cambio cultural.
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4. CONCLUSIONES

El valor de una empresa se vincula a su capacidad de adaptacién a los continuos cambios quie se
producen en su entorno competitivo, dando lugar a nuevas estrategias, objetivos v formas de
operar. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro de mando integral busca la
evaluacion de la capacidad de innovacidn y aprendizaje de una organizacién en base a las
inversiones realizadas en personal, sistemas y procedimientos. Los indicadores a incluir en estas
categoria son variados y van desde inversiones en equipo e 1+D (indices especificos de mejoras
en productos y procesos, estabilidad en la fabricacion de nuevos productos, innovacion...} a
medidas que reflejen la responsabilidad de la empresa para con su sociedad (indicadores
medioambientales) y medidas del valor de los recursos humanos (actitudes, satisfaccion,
productividad de los empleados, medidas de los programas que se estdn desarrollando para
aumentar la cualificacién o actualizar los conocimientos de los mismos,*' indicadores de trabajo
en equipo, etc.).

Consideramos que debe recogerse la relacién de influencia reciproca entre factores
comportamentales y el cuadro de indicadores de gestién, por cuanto parece claro que:

* lainformacidn y las relaciones sociales deben ser incluidas en los sistemas de control.

* lainteraccidn entre las variables de informacién y humano-sociales tienen un impacto mas
que superficial.

* el disefador debe combinar estructuras de informacién v variables humano-sociales
alternativas,

* el disefio de un sistema contable de gestién exige centrarse en las fuentes de perturbaciones
gue afecten en mayor medida al sistema.

Por dltimo, destacamos la evidente influencia del cuadro de indicadores de gestion sobre |a
cultura empresarial al permitir la integracién de los distintos miembros de la organizacion en la
misma, suponer un motor de cambio organizacional y permitir la consolidacién de una determinada
subcultura organizativa como cultura dominante.
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