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SISTEMAS DE CONTROL Resumen
ESTRATEGICO

Y, 0RGAN|ZAC|0NAL- Elcontrol ha sido histéricamente considerado parte fundamental para el logro de
CRITICAS Y DESAFIOS  os objetivos en las organizaciones empresariales. Sin embargo, es ampliamente
criticado dada su reaccion tardia a las condiciones cambiantes del entorno y su
incapacidad para actuar en ausencia de crisis. Por lo anterior, y a fin de identifi-
car las causas gue expliquen el porqué estos sistemas fallan se exploran en el
Palabras clave pesente documento el papel y las caracterfsicas del conirol, soporiada para
tal fin en aspectos como la teorfa del control, las teorfas econémicas y adminis-
Control trativas, asf como resultados de estudios empiricos. El estudio destaca, entre
Sisternas de control — otros aspectos, que los sistemas de control tradicional incluyen instrumentos
Equibrio orientados a la blsqueda de equilibrios estables tales como la centralizacion, la
Centralizacion  estandarizacion y la especializacion, los cuales limitan o reducen las posibiidades
Estandarizacion  de actuacion de los individuos y por tanto disminuyen la posibilidad de responder
Especializacion  rdpida y efectivamente ante nuevas circunstancias.

Clasificacion JEL: A29, 120, [21a

STRATEGIC AND Abstract
ORGANIZATIONAL CONTROL

SYSTEMS. CRITICS AND oo has historically been considered as fundamental for the achievement
CHALLENGES  of goals in organizations. However, control is also widely criticized given its late

reaction to environmental changeable conditions and its incapability to act in

the absence of crisis. Thus, this document explores the role of control and its

characteristics in order to identify the causes that explain why the systems fall,

KEg Words taking into account the control, economic and administrative theories as well as

results from empirical studies. This study highlights, among other aspects, that

Control SySIems e wraditional control systems include tools oriented to search stable equilioriums,

Equilbrium o ey as centralization, standardization and specialization, which limit o reduce
Centralizalon e nossibily that individuals act and, therefore reduce the possibilty 1o answer
Standardization

lear rapidly and effectively when new circumstances occur.
Specialization
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Introduccion

El control ha sido histéricamente considerado parte funda-
mental de los procesos estratégicos v organizacionales,
siendo abordado desde las diferentes escuelas economicas
y/o administrativas, aunque no ha evolucionado con la
misma celeridad con la que lo han realizado otros aspectos
de la teorfa organizacional (Simons, 1994).

La premisa sobre la cual se ha sustentado el control se basa
enla busgueda de consistencia y predecibilidad en el com-
portamiento de los individuos como medio para garantizar
el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. En este
sentido, Perrow (1986) concibe el control como uno de los
mecanismos mas eficaces para mantener la consistencia de
la accion individual con las expectativas del equipo directivo,
para lo cual argumenta como el control incluye supenvision,
reglas, estructuras burocréticas, estandarizacion, division del
trabajo, y en general instrumentos orientados a definir limites
de actuacion para la toma de decisiones.

Sin embargo, la evidencia empirica ha demostrado que los
sistemas y mecanismos tradicionales de control, no han
dado los resultados esperados y por el contrario disminuyen
tanto la capacidad de la organizacion para dar respuesta a
nuevas situaciones, como la capacidad de aprovechar el
espacio de posibilidades en que se encuentra (Volberda H.
W., 1997), (Jensen, 2010), (Tetenbaum, 1998), (Stansbury
& Barry, 2007).

Por lo anterior, el propdsito del presente documento es
comprender el papel del control en la organizacion, identi-
ficando sus criticas, limitaciones y desafios. Para tal fin, la
primera parte del documento se orienta a comprender la
naturaleza del control, desde la perspectiva de la teorfa del
control. En la segunda parte, se hace énfasis en 10s tipos
de sistemas de control estratégico que son aplicados en las
organizaciones. La tercera parte, identifica las orientaciones
y/o mecanismos de control propuestos desde las diferentes
teorfas 0 escuelas econdmicas y/o administrativas, para
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finalmente, identificar algunas de las criticas, limitaciones
y desafios frente a los modelos tradicionales de control.

La teoria del control

Las aplicaciones de la teorfa del control se encuentran dirigi-
das a sistemas dindmicos en los cuales mediante el principio
de realimentacion se busca el logro de los resultados planea-
dos. Usualmente, esta teoria ha sido asociada con trabgjos
en ingenierfa electronica y mecanica, aungue también ha
sido ampliamente abordaca desde las ciencias matematicas
y administrativas y se soporta en herramientas que incluyen
ecuaciones diferenciales, procesos estocasticos, optimiza-
cion, céleulos de variacion, entre otros (Manitius, 2001).

Acorde con la evolucion histdrica de la teorfa del control
se distinguen dos grandes corrientes: la teorfa clasica, la
cual se encuentra fundamentada en relaciones lineales, en
donde el sistema posee una entrada - una salida invariantes
en el tiempo. Y la teorfa moderna de control, enfocada en
sistemas caracterizados por la presencia de relaciones no
lineales variables 0 no en el tiempo (Manitius, 2001).

La teorfa del control se caracteriza por tres elementos cen-
trales: controlabilidad, observabilidad e identificabilidad.
Un sistema dinamico es controlable si es posible alcanzar
un estado final, a partir de un estado inicial, en un tiempo
determinado. Es observable, si conociendo las entradas
y las salidas del sistema es posible determinar un estado
B. Y es identificable cuando de un conjunto de salidas del
sistema es posible identificar su estructura y parametros de
funcionamiento con alto grado de precision (Loehle, 2006).

Es de resaltar que el propdsito del control se orienta a volver
estable un punto de equilibrio que es inestable en ausencia
de control y asf hacerlo insensible a ciertas perturbaciones.
De igual manera, el control estudia la factibilidad de llevar
el sistea de un estado inicial a un estado final y en este
sentido se busca encontrar trayectorias que sean optimas
bajo ciertos criterios predefinidos.
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Asf, en la blsqueda de estos propdsitos existen diferentes
tipos de control: control dptimo, orientado a optimizacion
de ciertas medidas de desempeno; control robusto, en-
focado a disenar sistemas de feedback que minimicen
los efectos de la incertidumbre; control estocastico, en los
cuales se involucra el estudio del control y la estimacion
de problemas de recursos en donde la incertidumbre es
modelada por procesos aleatorios; control adaptativo, el
cual busca la estabilidad del sistema a partir del ajuste al
comportamiento de las variables externas; control inteligente,
que puede tratar con situaciones que requieran decidir las
variables a ser controladas, l1os modelos a ser usados vy las
estrategias que deben ser aplicadas en un etapa particular
de la operacion del sistema. Este Gltimo tipo de control aplica
modelos heurfsticos y herramientas que incluyen sistemas
expertos, teorfiay logica difusa, algoritmos de control difuso,
redes neuronales artificiales, entre otras (Manitius, 2001).

La teorfa del control ha sido ampliamente aplicada en dife-
rentes campos de la administracion de las organizaciones.
Encontrandose en la practica como los sistemas de control
estratégico buscan alcanzar el cumplimiento de objetivos
a fravés de mecanismos de optimizacion, reduccion de la
incertidumbre, adaptabilidad, entre otros, tendientes a es-
tabilizar un punto de equilibrio que es inestable en ausencia
de control y asf hacerlo insensible a ciertas perturbaciones.

Sistemas de Control Estratégico
(SCE) y medicion del desempeno

De manera general, el enfoque de los sistemas de control es-
tratégico (SCE), tal comolo ha sido en la teorfa del control, se
orienta a la bsqueda de estabilidad y equilibrio descansando
en un plataforma de consistencia y predecibilidad (Stansbury
&Barry, 2007). Eneste sentido, los SCE son definidos como
las rutinas y procedimientos formales que, soportados en in-
formacion, son usados por la gerencia para mantener o alterar
patrones enlas actividades organizacionales (Bamnard, 1968,
pag. 223), (Simons, 1994), a fin de llevar a la organizacion de
un estado inicial a un estado futuro deseado.

Los sistemas de control se soportan en recompensas o san-
ciones gue permiten reforzar o modificar el comportamiento
de los empleados, dependiendo de su nivel de desarrollo
y de la pertinencia de las acciones emprendidas. Desde
una perspectiva general, los SCE permiten coordinar los
esfuerzos de los empleados, motivar alos gerentes y alterar
la direccion dependiendo de las circunstancias. De igual
manera, el control estratégico puede ser un medio para evi-
denciar el desarrollo de la organizacion, explicitar la relacion
entre inversion y rentabilidad, introducir acciones de mejora
individuales y asegurar que la direccidn reconoce cuando el
desempefio de la organizacion se esta deteriorando y por
ende interviene (Liviu, Sorina, & Radu, 2008).

Las investigaciones realizadas por Simons (1994) en SCE,
sugieren que los SCE se pueden clasificar en cuatro cate-
gorfas que dependen de su nivel de relacion con la estra-
tegia y del uso por parte de la alta direccion: a) sistemas
de creencias, los cuales son utilizados por la alta direccion
para definir, comunicar v reforzar los valores, propositos v
directriices de la organizacion. Son formalizados a traves de
documentos tales como credos, mision, vision, propésitos,
entre otros; b) sistemas de limite, aplicados por la alta direc-
cion para establecer y explicitar limites, reglas, normas que
deben ser respetadas en la organizacion. Los sistemas de
limite son formalizados a través de codigos de conducta,
directriices operativas suministradas por la direccion de la
empresa, ¢) sistemas de control diagnostico, los cuales
son sistemas formales de retroalimentacion, aplicados para
monitorear los resultados organizacionales y corregir las
desviaciones entre lo planeado y lo alcanzado o ejecutado.
Un ejemplo de aplicacion de estos sistemas se visualiza
en los controles de planes de negocio y de presupuesto,
en los que se rastrean las variaciones con respecto a los
objetivos a fin de gestionar los cambios presentados, v d)
sistemas de control interactivo, usados por la alta direccion
para lograr involucrarse en las actividades de decision de
los subordinados. El proposito del control interactivo es
focalizar la atencion y reforzar el dialogo y el aprendizaje en
la organizacion. Las agendas de discusion, reuniones con
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los subordinados, debates, comités, son algunos de los
mecanismos utilizados dentro de estos sistemas de control.

Es importante considerar que cada uno de estos sistemas
se enfoca en un aspecto clave de la estrategia de negocios
buscando la estabilidad y equilibrio de la organizacion; asf,
los sistemas de creencias se orientan a reforzar los valores
de la organizacion, los sistemas de limite a la prevencion de
resgos, 10s sisternas de control diagnéstico a las variables
criticas para el desempefo de la empresa vy los sistemas
interactivos a la incertidumbre (Simons, 1994).

Simons (1994) plantea que la esencia de los SCE es la
gestion de la tension organizacional, la cual puede definirse
mediante el surgimiento de fendmenos de competencia y
complementariedad en una relacion dinamica entre creati-
vidad y predecibilidad en el logro de los objetivos. Es dectr,
los SCE definen los limites a los cuales se pretende llevar a
la organizacion y se incentiva la blsqueda de mecanismos
que garanticen el logro de los mismas.

Por otro lado, uno de los componentes de los SCE son
los sisternas de medicion del desempeno, los cuales se
representan por un conjunto de méticas orientadas a la
cuantificacion de las acciones (Neely, Gregory, & Platts,
1995). Métricas que pueden ser financieras o no financieras,
internas o externas, de corto o de largo plazo, asf como de
medicion ex post o ex ante (Jean Francois, 2008).

Acorde conlo planteado por Liviu, Sorina, & Radu (2008), la
medicion del desempenio tiene dos propositos principales:
por un lado, permite detectar los aspectos a mejorar en la
organizacion y, por el otro, facilita identificar la necesidad
de influencia en el comportamiento de los empleados, via
incentivas, premios y sanciones, aunque es de resaltar
que se le critica dada la ausencia de enfoque estratégico,
la blsqueda de optimizacion local y de reduccion de la
variacion, y la no consideracion de extemalidades (Liviu,
Sorina, & Radu, 2008).
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Cuando la medicion del desempefo se incorpora en los sis-
temas de control estratégico permite determinar la posicion
de la empresa mediante practicas de referenciacion en el
tiempo (Iimites de control), facilita comunicar dicha posicion
generando expectativas en las diferentes partes interesadas,
permite confirmar prioridades a través del andlisis de datos y
coadyuva en la compilacion de los resultados (Liviu, Sorina,
& Radu, 2008).

El sistema de control diagndstico utiliza la medicion del
desempeno para rastrear, revisar y soportar €l logro de los
objetivos, en tanto que el sistema de control interactivo la
aplica como un sistema de mando organico que apoya
la emergencia de procesos de comunicacion y el mutuo
ajuste organizacional por parte de todos los actores. Espe-
cificamente el control diagnostico limita el rol del sistema de
medicion del desempefo a herramienta de medicion. En
tanto que el control interactivo expande su rol a herramienta
de gestion estratégica (Kaplan & Norton, 2001) y busca
reducir los niveles de incertidumbre.

Los sistemas de control interactivo buscan la adaptacion de
la organizacion a las condiciones del entorno, 10s sistemas
de control diagndstico se orientan a rastrear el cumplimiento
de los objetivos y desplegar las acciones necesarias para
su logro, en tanto que los sistemas de creencia y de limite,
se enfocan en garantizar €l logro de los objetivos mediante
la definicion y limitacion de la accidn de los individuos (Jean
Francois, 2006).

Desde esta perspectiva, se puede afirmar que los SCE se
encuentran fundamentados en los conceptos de la teorfa
del control, en el sentido que la vision, mision, polfticas,
procedimientos, reglamentos v en general los diferentes
estandares de los sistemas de creencia o de limite, que
surgen del estudio de las condiciones iniciales (identifica-
bilidad y observabilidad del sistera), se visualizan como el
medio ¢ptimo para alcanzar los resultados de desempeno
esperados, minimizando el nivel de riesgo  considerando
asl gue siun empleado desarrolla su labor siguiendo ciertas
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rutinas predefinidas y se especializa en ellas su probabili-
dad de éxito sera mayor que sino las siguiera. Es decir, los
sistemas de creencia y de limite se sustentan en el control
optimo y en el control robusto.

En la misma linea, los sistemas de control diagnostico e
interactivo se soportan en los fundamentos del control
adaptativo y estocastico, dado que a través de diferentes
instrumentos como los indicadores, reuniones, comités,
entre otros, se pretende minimizar la incertidumbre, buscar
la adaptabilidad del sistema, considerando la aleatoriedad
Que caracteriza el entomo.

De esta manera, el control estratégico se sustenta en los
elementos claves de la teorfa del control al considerar a las
organizaciones como sistemas dinamicos controlables,
observables e identificables, en donde se busca alcanzar
objetivos predefinidos y equiliorios estables a partir del
conocimiento de determinadas condiciones iniciales, las
cuales son estudiadas en conjunto, es decir, a la luz de
comportamientos histéricos, tendencias del mercado,
promedios secloriales, entre otros.

€l papel del control desde
diferentes escuelas - teorias
economicas y/o administrativas

La comprension de la naturaleza del control y la razon por la
cual se haimplementado en las organizaciones, se encuen-
fra estrechamente relacionada con las corrientes y teorias
economicas de la organizacion (Tabla No.1). Principalmente
se asocia con el institucionalismo y el neo-institucionalismo.

La corriente institucionalista tiene sus origenes con Max
Weber (la organizacion burocratica) y se consolida hacia
1914 con autores como Veblem, Mitchelly Commons. Esta
carriente plantea que el comportamiento econémico de los
agentes y el intercambio son afectados por los valores, las
tradiciones y las leyes. Desde esta perspectiva, el individuo
actla con racionalidad limitada, es decir, la informacion a

la que tiene acceso es imperfecta, insuficiente y adicional-
mente es asimétrica y por o tanto no siempre se toman las
mejores decisiones.

La propuesta de la corriente institucional radica en definir la
centralidad de las instituciones en la dinamica y desarrollo
de los sistemas economicos. Las instituciones actian como
reglas abstractas e independientes de los individuos y
ayudan al logro de los objetivos, guiando el mercado (Reis
Mourao, 2007).

Al institucionalismo se le critica el hecho de no desarrollar
una teorfa de las instituciones y de enfatizar en las fun-
ciones de las mismas. Falencia que es superada por el
neo-institucionalismo mediante el uso de la micro analftica
(Williamson, 1996).

Dentro de la corriente neo-institucionalista existen diferentes
enfoques, los cuales tienen en comun la preocupacion por el
papel de las instituciones como elemento de control, el cual
esrelevante y central para el intercambio, para las decisiones
econdomicas de los agentes v grupos sociales, y para el
desempeno econdmico en general. En este sentido, North
(1990) afirma que las instituciones se constituyen en ™...res-
fricciones ideadas por los humanos que permiten estructurar
los intercambios economicos, sociales y poliicos”. Donde
lo més importante de estas es que "...definen y limitan el
conjunto de elecciones de los agentes economicos...”.

Las corrientes institucionalista y neo institucionalista se
constituyen en la base sobre las que se soportan diferentes
teorfas administrativas y econémicas, dentro de las cuales
Se encuentra la teorfa de la firma, en donde el control surge
como respuesta a los problemas de agencia y 10s costos
de transaccion que de estos emergen (Hart, 1995). Desde
esta perspectiva, la institucion fundamental para el desarrollo
de intercambios es el contrato, entendido como el acuerdo
entre partes e incluye mecanismos de coaccion e incentivo
(Coase, 1996; Hart, 1996, Demsetz, 1996) vy puede pre-
sentarse de manera explicita, evidenciado en documentos
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legales, o implicita a través de visiones, valores corporativos,
codigos de ética y de buen gobiemo, entre otros.

Es de resaltar que dado que tanto los acuerdos implicitos
como explicitos pueden ser infringidos por alguna de las
partes, deben acompanarse de mecanismos de control
complementarios que reduzcan la posibilidad de incumpli-
miento, mecanismos que pueden ser intemos o externos y
se explicitan mediante procedimientos, rutinas, estandares
y, en general, otras instituciones.

Desde esta perspectiva, el control es visualizado como el
medio que permite garantizar el cumplimiento de 10s planes
y programas de una organizacion mediante la busqueda de
equilibrios estables, en donde las instituciones desempe-
nan un papel fundamental, dado que definen y limitan las
acciones de los agentes economicos.

Es de resaltar, que el uso del control como mecanismo
para garantizar €l logro de los objetivos planeados ha sido
abordado y/o considerado desde otras teorfas economicas
y administrativas, tales como la teorfa de los recursos, la
teorla de las capacidades dinamicas, la escuela de la ad-
ministracion cientffica, del comportamiento organizacional,
la organizacion contingente, entre ofras.

Asl, desde la teorfa de los recursos, se visualiza el control
como el mecanismo para garantizar la obtencion y utilizacion
eficiente de los mismos en pro de alcanzar los objetivos de
la empresa (Grant, 1999). Bajo este enfoque, se sostiene
que los recursos son fuente de ventaja competitiva de la or-
ganizacion, siempre y cuando relinan cuatro caracteristicas
fundamenteles: a) agreguen valor a la firma, b) sean Unicos
0 escasos entre los competidores, ¢) sean dificiimente
imitables, y d) no puedan ser sustituidos por otros recursos
en las firmas competidoras (Wright & McMahan, 2007).

De esta forma, los instrumentos de control en la teorfa de
los recursos se orientan a asegurar el logro de la ventaja
competitiva vy la generacion de rentabilidad a partir de la
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optimizacion de los recursos disponibles, utilizando para
tal fin instrumentos como procedimientos, protocolos, entre
otros, que permitan garantizar el uso adecuado vy eficiente
de los recursos.

La fortaleza de la teorfa de los recursos radica en el recono-
cimiento de que algunos de estos son escasos Y, adicional-
mente, la empresa no puede adquirir en el mercado todos
los recursos necesarios en las cantidades requeridas; sin
embargo, se le atribuyen algunas deficiencias, tales como la
vision estatica del andlisis competitivo. Surgiendo de esta ma-
nera, la escuela de las capacidades dinamicas, la cual amplia
esta perspectiva interna de la direccion de empresas y explica
la supervivencia y éxito de las organizaciones en funcion de
Su capacidad para desarrollar conocimientos y habilidades
Que permitan adaptarse a las exigencias del entomo.

Laescuela de las capacidades dinamicas considera la ges-
tion estratégica como un proceso de aprendizaje colectivo,
orientado al desarrollo de capacidades distintivas que difi-
culten la imitacion, planteamiento que ha sido desarrollado
por diferentes autores dentro de los cuales se citan Teece,
Pisano, & Shuen (1997), entre otros, al igual que se ha
soportado en diversas teorias y escuelas de la economia
(teorfa de la firma, teorfa de los recursos, escuela del em-
prendimiento), de la psicologla (escuela del aprendizaje v
la cognicion) y de la biologia (teorfa de la dependencia y la
inercia) (Volberda, 2004).

Winter (2003) define una capacidad organizacional como
una rutina de alto nivel, gue junto con sus flujos de entrada,
otorga ala direccion de la organizacion un conjunto de alter-
nativas para producir resultados valiosos de un tipo particular,
es declr, se constituye en la via dptima para alcanzar 1os
resultados. A su vez, define a las capacidades dinamicas
como aguellas capacidades organizativas que actlan para
ampliar, modificar o crear, las capacidades convencionales.

Desde esta perspectiva, el control es necesario para garan-
tizar el mantenimiento de las capacidades aimacenadas y
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Se soporta en instrumentos tales como rutinas, protocolos,
procedimientos, entre otros, que permitan estandarizar las
capacidades adquiridas y disminuir asf los problemas de
difusion y aplicacion.

Por su parte, desde la administracion cientifica el control es
visto con un mecanismo necesario para garantizar el maximo
de prosperidad al empleador, unido al maximo de prosperi-
dad para cada empleado, o cual significa la busgueda de
mayores niveles de eficiencia.

Frederick Taylor, exponente de la administracion cientffica,
identifica tres causas por las cuales no se alcanzan 10s nive-
les esperados de prosperidad, siendo el mayor problemala
simulacion sistemética del trabajo, en la cual el obrero tiene
tendencia a desarrollar su labor de manera lenta y tranquila
(Taylor, 1975, pag. 16), lo cual hace necesario establecer
mecanismos de control, soportados en la sistematizacion
de los metodos de produccion, al igual gue en el estable-
cimiento de incentivos que motiven al empleado a alcanzar
los niveles de eficiencia esperados, los resultados deben ser
proyectados con anticipacion y evaluados periddicamente
a nivel de cada obrero (Taylor, 1975, pag. 50), a fin de im-
plementar las acciones de mejora.

Dentro de esta misma corriente, se resalta el trabajo de
Fayol (1973, pag. 111) quien le otorga al control el estatus
de funcion administrativa y lo define como la “vigilancia para
que todo suceda conforme a las reglas establecidas y las

Ordenes dadas”. De igual manera, lo soporta en mecanis-
mos tales como la centralizacion, la autoridad, la unidad de
direccion, discipling, la division del trabajo, entre ofros que
se siguen aplicando en la actualidad.

Desde la perspectiva del comportamiento organizacional,
con la teorfa de las relaciones humanas vy de las ciencias
de la conducta, los esfuerzos de control se arientan a
mejorar los niveles de productividad de la organizacion,
considerando las condiciones laborales y la motivacion del
empleado como los elementos fundamentales para garan-
tizar la estabilidad del sistema. Asf, Maslow (1990) a partir
de sus investigaciones encontrd que los mayores niveles
de motivacion en los individuos permiten que estos sean
"...amantes de su vocacion y tiendan a identificarse con su
drabajo» y a convertilo en una caracteristica de su yo...",
es decir, el control soportado en mecanismos de motivacion
e incentivo busca generar la lealtad del individuo con la
organizacion v alcanzar asf los objetivos de productividad.
Enlamisma linea, se encuentran los trabajos de McClelland
(1989) quien enfatizd aun mas en el estudio de los motivos y
el modo como estos afectan la conducta de 10s individuos.

Por su parte, desde la teorfa de la contingencia, en la cual
ser resaltan autores como Lawrence & Larsch (1967), la
necesidad del control surge de la incertidumbre que genera
el entomno. De esta manera, la funcién del control es garan-
tizar el equilibrio de la organizacion con el entorno a fravés
de la blsqueda de adaptabilidad organizativa (McMahon
& Perritt, 1973).
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ESCUELA/TEORIA

ROL DEL CONTROL

INSTRUMENTOS APLICADOS

Corriente institucionalista y neo institucionalista

Definir y limitar el conjunto de elecciones de
los agentes economicos

Instituciones
Estructuras burocraticas

Administracion cientifica

Garantizar el méximo de prosperidad al em-
pleador, unido al méximo de prosperidad

Sistematizacién de los métodos de produccion
(estandares, tiempos, division del trabajo, entre

para cada empleado

otros)
Centralizacion
Evaluacion del trabajo

Escuelas del comportamiento organizacional

Incrementar los niveles de productividad

Estandarizacion de las condiciones laborales
Diseno de instrumentos de motivacion
Especializacion del trabajo

Teorfa de la contingencia

Equilibrio de la organizacion con el entorno

Adaptacion organizacional

Teoria de la firma

Disminuir los costos de transaccion

Contratos (acuerdos entre las partes)

Teorfa de los recursos

Obtencién y utilizacion eficiente de los recur-

Procedimientos, estandares

S0s en pro de alcanzar los objetivos

Escuela de las capacidades dinamicas
nadas

Mantenimiento de las capacidades almace-

Rutinas, protocolos, procedimientos, entre otros

Tabla No. 1. £l papel e instrumentos de control, desde diferentes teorias econdmicas y/o administrativas.  (Elaboracion

propia)

Finalmente, se resalta en el gjercicio del control organi-
zacional, durante los Ultimos anos, que se ha buscado
operacionalizar a través de principios y modelos de control
interno, el cual es entendido por el Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados (AICPA) como el conjunto
de politicas y procedimientos promulgados por la direccion
para proporcionar una razonable confianza en el logro de los
objetivos propuestos por la entidad (Ratcliffe & Landes). Y en
el mismo sentido, la Government Accountability Office — GAO
- de los Estados Unidos citado por Candreva (2006), o
comprende como el conjunto de “componentes integrales
de la direccion de un organizacion para suministrar una
razonable confianza del logro de los objetivos, la eficacia y
eficiencia operacional, fiabilidad en los reportes financieros,
y concordancia con las leyes y requiaciones aplicables”.

Tal ha sido la importancia del control interno a nivel mundial
que a la fecha existen diferentes modelos, (Tabla No. 2),
Que proporcionan un marco de accion para comprender el
control organizacional v facllitar la toma de decisiones. Los
modelos de controlintemno son “instrumentos para garantizar
la gestion administrativa de las organizaciones, el logro de
la mision y objetivos institucionales, con criterios de eficien-

cla, eficacia y en concordancia con las normas y polficas
institucionales y legales” (Galvis, Salazar, & Soto, 2007,) y se
fundamentan en la estructura burocratica, la centralizacion,
la estandarizacion y la especializacion del trabajo, como
medios para el logro de equilibrios estables.

PAIS ORIGEN
Estados Unidos

MODELO

COSO: Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Com-
mission

CoCo: Criteria of Control Board Canada
ACC: Australian Control Criteria Australia
Cadbury Reino Unido

Tabla No. 2 Modelos de control intemno.

De esta forma, se puede observar que los mecanismos de
control planteados desde las teorfas economicas y/o admi-
nistrativas y las propuestas de control interno, confluyen enla
necesidad de establecer contratos, rutinas, protocolos, es-
tandares, procedimientos, codigos, acuerdos, entre otros,
orientados siempre a la busgueda de equilibrios estables
en la organizacion, que permitan alinear la accion individual
alaaccion colectiva. Reforzado 1o anterior con instrumentos
de incentivo (salarios, bonificaciones, reconocimientos, mo-
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tivacion) o coaccidn (sanciones, descuentos, llamados de
atencion, entre otros), que garanticen que las actividades
de los empleados se desarrollen acorde con lo planeado
por la organizacion.

Aspectos que, como se identificod en el apartado anterior,
parten de la premisa de considerar que las organizaciones
son controlables, observables e identificables y por ende
es factible alcanzar en ellas objetivos predefinidos a partir
del conocimiento de determinadas condiciones iniciales, las
cuales son estudiadas en conjunto: costos de fransaccion,
desempenos histdricos individuales y organizacionales,
respuestas a motivos, tendencias del mercado, entre otros.

Algunas criticas y desafios frente
a los actuales mecanismos
de control

El andlisis de las criticas v limitaciones frente a los actuales
modelos de control organizacional se aborda, para propo-
sitos del presente documento, en dos perspectivas funda-
mentales: la primera desde los deficientes resultados que
en la practica el control interno ha presentado y la segunda
desde el paradigma en el cual se sustentan 10s sistemas de
control, es decir blsgueda de equilibrios estables a partir de
estandarizacion, centralizacion y especializacion.

Desde la primera perspectiva, las crisis econémicas v
financieras son la evidencia de la falencia de los sistemas
de control interno (Jensen, 1993), indicando que la estan-
darizacion como generador de disciplina no ha logrado
garantizar el cumplimiento de los objetivos organizacionales
y, por ende, se pone de manifiesto que el coartar la posibili-
dad de actuacion de los individuos no es larespuesta a los
problemas organizacionales.

En la misma linea, Jensen (2010) resalta que el principal
problema de los mecanismos de control interno es su inefi-
cacla pararesponder en ausencia de crisis, es decir, dichos
mecanismos actlan en un alio porcentaje de los casos

cuando las organizaciones ya se encuentran reportando
grandes pérdidas, aspecto que concluye luego de analizar
diferentes empresas, dentro de las cuales se encuentra la
General Motors, en donde decisiones como el cambio del
CEOQ y el redireccionamiento estratégico fueron aprobadas
después de gue la empresa habla reportado pérdidas por
més de 6.5 billones de dolares durante los afos 1990y 1991,
situacion similar a la presentada en IBM, en'la cual el cambio
del CEOy de estrategia se tom¢ luego de reportar pérdidas
por 2.8 billones de dolares durante los afios 1990 a 1992,
y de presentar una disminucion de al menos el 65% en el
valor agregado. Casos similares fueron encontrados por
Jensen (2010) en Kodak, Xerox, Westinghouse, entre ofras.

Es de resaltar que en el trabajo realizado por Jensen M. C.
(2010), también se encontraron empresas como la General
Electric ola General Mills, en las cuales se observé la toma de
decisiones oportunas tendientes a aprovechar determinadas
condiciones del mercado, sinembargo el autor resalta, que
se encontro poca evidencia de que estas decisiones hayan
sido resultado de los mecanismos de control del gobiemno
corporativo, v st atribuibles directamente a la vision del lider
de la compania, adicionalmente en el caso de la General
Mills, se encontrd que el proceso de cambio tomd mas de
10 anos en ser efectuado.

De lo anterior, Jensen (2010) identifica dos tipos de fallas
en los sistemas de control interno: a) la reaccion tardfa de
estos sistemas, y b) el largo tiempo tomado para efectuar
los cambios requeridos. Por lo cual, explicita la necesidad
de repensar el control organizacional considerando entre
otros elementos la informacion como aspecto relevante.

Desde la segunda perspectiva de anélisis de la criticas v
limitaciones, el dinamismo, la incertidumbre y la compleji-
dad del entorno con el cual interactlia permanentemente
la organizacion y que la hacen caracterizar como alejada
del equilibrio, pone de manifiesto que no es pertinente la
busqueda de equilibrios estables, los cuales presuponen
que la organizacion no cambia con el tiempo, niintercambia
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informacion con el entorno (Kickert, 1993). De esta forma, el
enfoque de los actuales mecanismos de control dificulta la
deteccion e implementacion oportuna de cambios que le
permitan ala organizacion evolucionar a fin de dar respuesta
anuevas posibilidades.

En este sentido, la blsqueda de equilibrios estables a fravés
de rutinas, procedimientos, codigos y demas estandares
e instituciones, coarta la posibilidad de actuacion de los
individuos, disminuyendo los grados de libertad de la or-
ganizacion (Tabla No.3). A estas instituciones (Coser, 1974,
pag. 14), las denomina “voraces” por cuanto "...exigen
una lealtad exclusiva e incondicional y tratan de reducir la
influencia que gjercen los papeles y los status competidores
sobre aquellos a quienes desean asimilar por completo...”. A
este respecto, se resaltan los trabajos de (Stansbury & Barry,
2007) quienes luego de estudiar el impacto de los codigos
de ética empresariales como instrumentos de control,
identifican tres resultados negativos, que son extensibles a
otros mecanismos de control: adoctrinamiento, politizacion
y la atrofia de las competencias, efectos que surgen dados
los niveles de establecimiento y enfoque coercitivo de 10s
sistemas de control,

En el adoctrinamiento, los limites de pensamiento permisi-
bles son definidos por la autoridad en lugar de lalogica. Es
entendido por Stansbury & Barry (2007) como la inculcacion
de un aprendizaje que limita el sistema de pensamiento v
se encuentra basado en la autoridad del “maestro”. Por su
parte, la politizacion hace referencia al uso de los codigos
como herramientas e instrumentos de uso poltico, a fravés
de los cuales se busca, entre otras cosas, el equilibrio de
intereses en la organizacion (Pleffer, 1992), y la alineacion de
los empleados en pro de unas formas de comportamiento.
Finalmente desde la atrofia de las competencias Stansbury
& Barry (2007) plantean el efecto tragico de los codigos de
ética, dado que estos reducen la posibilidad de adaptacion
de los empleados a nuevas circunstancias, aspecto que
no serfa critico en ambientes estables, sin embargo en
entornos caracterizados por el dinamismo, la incertidumibre

Estr'ategci'cas

y complejidad, estas practicas disminuyen la posibilidad de
respuesta a situaciones cambiantes.

Conresultados similares se encuentran los frabajos de Helin,
Jensen, Sandstrom, & Clegg (2011), quienes evidenciaron
empiricamente el “lado oscuro de los codigos” como instru-
mentos de dominacion, coercion y de aplicacion de formas
negativas de poder, tendientes a movilizar a los empleados
a favor de determinadas situaciones,

Lo anterior pone de manifiesto el sentido irdnico e ineficaz de
los sistemas de control, dado que buscando su objetivo uti-
lizan instrumentos que dificultan el logro del mismo. Es decir,
la pretension de alcanzar equilibrios estables disminuye los
niveles de imaginacion, creatividad, innovacion y por ende
la capacidad de respuesta de la organizacion.

De estamanera, para que una organizacion pueda sobrevivir
y Crecer es necesario que esté en capacidad de aprovechar
el espacio de posibilidades en que se encuentra y genere
variedades (novedades) a partir del mismo (Mitleton, 2003).
Adicionalmente, y dado que los mecanismos de control se
disenan, como se indico en el apartado anterior, a partir del
estudio de determinadas condiciones, estos solo seran
optimos bajo esas circunstancias, pero dada la inestabilidad
y la rapidez de los cambios del entomo, pierden validez y
dificultan el aprovechar las posibilidades de la organizacion.

En esta linea, Kauffman (2003) plantea que introducir una
novedad tanto en esferas moleculares, morfolégicas, de
comportamiento, tecnoldgicas e incluso organizacionales,
requiere de la exploracion de posibilidades adyacentes.
Y por lo tanto, es necesario crear condiciones en la orga-
nizacion que faciliten la adaptacion flexible, conocida como
fambién como exaptacion. Aspecto en el cual concuerdan
autores como Volberda (1997) y Polley (1997) quienes
proponen brindar a la organizacion mayor flexibilidad op-
eracional, estructural v estratégica, o Tetenbaum (1998),
quien sugiere eliminar las reglas y desestabilizar el sistema,
como medios para enfrentar las condiciones del entorno.
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Dentro de las condiciones que autores como Laihonen
(2006) y Tetenbaum (1998) proponen para incrementar la
capacidad de dar respuesta y aprovechar el espacio de
posibilidades, se encuentran la descentralizacion y elimina-
cion de estructuras burocréticas, las cuales se constituyen
en otro de los paradigmas de los sistemas de control. La
centralizacion, es decir, la necesidad de visa por parte de una
unidad o persona, retrasa y/o dificulta la toma de decisiones,
aspecto que acorde con lo planteado por Jensen (2010),
es una de las principales falencias del control (Tabla No. 3).

A este respecto, es necesario reconocer que las organizacio-
nes empresariales son por naturaleza redes complejas, que
se caracterizan por una gran cantidad de relaciones internas
y externas que ejercen control por la fuerza de la interaccion
entre los diferentes grupos de interés (Ritter, Wikinson, &
Johnsto, 2004), promoviendo el surgimiento de respuestas
“inteligentes” al ambiente. De esta manera, la organizacion
No requiere ser controlada por una estructura jerarquica en
la que existan uno o varios controladores centrales (Mitleton,
2003), (Anderson, 1999) y el funcionamiento de esta de-
pende de procesos de auto-organizacion que emergen de
las interacciones locales que tienen lugar en la organizacion
(Alaa, 2009), (Stacey D, 1998), (Stacey, 1996). Laausencia de
centralizacion y estructuras burocraticas promueve enlos indi-
viduos el desarrollo de habilidades tendientes a dar respuesta
a nuevas situaciones, v en general incentiva la innovacion

y la creatividad en la organizacion, aspecto que refuerza la
generacion de inteligencia colectiva (Tetenbaum, 1998).

De lamano de la centralizacion, otro de los paradigmas en
los que se soportan los sistemas de control tradicionales
ha sido la especializacion (Perrow, 1986), la cual consiste
en dividir, entre varios individuos o grupos, la operacion
de la organizacion. Desde esta perspectiva se busca que
ninguna persona tenga el control total sobre una determi-
nada operacion, se posibilita la verificacion y control por
parte de personas diferentes a quienes realizaron el trabajo,
facilitando la deteccion de errores y fraudes (Cordoves,
2001), adicionalmente se parte del supuesto de que a
mayor especializacion, mayor seré el nivel de eficiencia y
eficacia alcanzado.

Sin embargo, la especializacion reduce los niveles de crea-
tividad e innovacion dado que la persona adquiere un alto
nivel de manejo en la realizacion de la actividad, que deja
de lado la exploracion y explotacion de formas alternativas
de desarrollo (Tabla No. 3). Adicionalmente, se restringe
la participacion de otros en el proceso (Alberts & Hayes,
2003) lo cual limita las posibilidades de interaccion entre
los grupos de interés y dificulta la generacion de inteligencia
colectiva. Aspectos gue en el trabajo desarrollado por Mateo
Duenas, (2006), evidenciaron impacto negativo en el valor
econémico agregado.

ENFOQUES DEL PARADIGMA ACTUAL

LIMITACIONES

RETOS

Busqueda de equili-
brios estables.

Estandarizacion.

Dificultad para detectar e implementar cambios
0oportunos.

Limitacion en el aprovechamiento del espacio de
posibilidades que rodea a la organizacion.
Reduccién de los grados de libertad de la orga-
nizacion.

Inflexibilidad

Visualizacion de la organizacion
como sistema alejado del equi-
librio.

Centralizacion

Reaccion tardfa.
Largos tiempos para la toma de decisiones.

Generacién de inteligencia co-
lectiva.

Especializacion

Reduce los niveles de creatividad e innovacion.
Disminuye la participacion y restringe la genera-
cion de inteligencia colectiva.

Disminuye el valor econémico agregado por par-
te empleado.

Generacién de inteligencia co-
lectiva.

Innovacién y creatividad en la
operacion de la organizacion.

Tabla No. 3 Limitaciones y desafios de los sistemas de control interno (Elaboracion propia)
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A partir de lo anterior, se evidencia que el control es la
intervencion permanente en la actuacion del individuo,
considerando para tal fin mecanismos de supervision,
reglas, burocracia, centralizacion, estandarizacion, division
del trabajo y propendiendo por limitar las posibilidades de
actuacion en términos de las decisiones a tomar. Por otro
lado, la acogida que enlas organizaciones han tenido os sis-
temas de control tradicional se debe a la facilidad y eficacia
de estos para garantizar la consistencia y predecibilidad del
comportamiento de los empleados acorde con los intereses
de la direccion y garantizar el cumplimiento de los objetivos
(Perrow, 1986), sin embargo, tal como se ha resaltado, €l
enfoque de los sistemas de control no favorece el logro de
los objetivos, y por el contrario lo dificulta.

Discusion € implicaciones

Las organizaciones son sistemas abiertos alejados del equi-
librio, dada su permanente interaccion con el entormo. Razdn
por la cual la busqueda de equilibrios estables, a través de
los sistemas de control tradicional, reduce la capacidad de
respuesta de la organizacion y por ende ante ambientes
complejos se muestran inflexibles, ineficientes y fragiles.

Lo anterior evidencia la necesidad de visualizar el control
a partir de l6gicas distintas, en las cuales se propenda
porque la organizacion aumente sus grados de libertad.
Es decir, dado que las organizaciones son sistemas aleja-
dos del equilibrio, incrementar la agilidad en la respuesta
ante las novedades del entomo se constituye en una
condicion para la supervivencia empresarial. Resaltando
que incrementar la agilidad en la respuesta implica no
limitar la capacidad de actuacion de los individuos ni de
la organizacion (Figura No. 1).
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SISTEMAS ALEJADOS DEL EQUILIBRIO
Supervivencia de la organizacion

Nevel y coercion de bos sistem ag de
control
Grados de libertad

<

2

EQUILIBRIO
Muar te de la Organizacion

En este sentido, en la visualizacion de las organizaciones
en inestabilidad limitada, dejan de ser pertinentes las es-
tructuras jerarquicas, la presencia de un controlador central
(lider, gerente, coordinador, entre ofros), la blsqueda de
estandares y la especializacion, dada la orientacion de es-
tos mecanismos a la blsqueda de equilibrios estables. Sin
embargo, {cuales son las condiciones requeridas para una
organizacion opere en ausencia de un controlador central?
{Cudl es el papel del gerente en estas organizaciones?
¢{Como se desarrollan las actividades en un equipo en
ausencia de estandares y de especializacion”?

Autores como Anderson (1999), Stacey (1995), Mitleton
(2003), plantean a este respecto que el control en los
sistemas alejados del equilibrio surge de las interacciones
entre los agentes y de estos con el ambiente. Y en esta
linea Boisot & Child (1999), afirman que la interaccion
se realiza a través de flujos de informacion, los cuales
permiten crear estructuras de conocimiento compartido,
de donde emergen permanentemente los patrones de
comportamiento del grupo (Holland, 1995). En este sentido,
las organizaciones en inestabilidad limitada tienen la capa-
cidad de auto-organizarse. Resaltando que autores como
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Kauffman (2003) afirman que la auto-organizacion explica
el éxito de los sistemas en la biclogia. {Puede entonces la
auto-organizacion ser condicion de supervivencia en las
organizaciones empresariales? Y en tal caso, {como se
fomentan procesos de auto-organizacion en las empresas?
{Qué rol desemperian en estos procesos la informacion, el
aprendizaje y el conocimiento?

Los anteriores interrogantes, sin lugar a dudas abren una
amplio espacio de investigacion alrededor de la auto-
organizacion empresarial y el papel del control. Espacios de
investigacion que pueden contribuir al fortalecimiento de las
organizaciones empresariales y, en general, de la sociedad.

Conclusion

Laincapacidad de los sistemas de control de dar respuesta
a las condiciones cambiantes del entomno se debe a la
busqueda de equilibrios estables. Por lo cual se hace ne-
cesario visualizar el control organizacional a partir de logicas
diferentes, que incrementen los grados de libertad de la
organizacion y en las que se promuevan las interacciones
entre los agentes del sistema a traves de flujos de informa-
cion que la mantengan en inestabilidad limitada.
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