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Resumen

Las consecuencias del control presupuestario en la organizacién y en el compor-
tamiento humano dentro de la empresa es una de las 4reas que més destaca en la
investigacién sobre el control de gestién. Numerosos estudios analizan la utilizacién
del presupuesto para la evaluacién del desempefio y se centran en el concepto de
“Reliance on Accounting Performance Measures” (RAPM). El articulo presenta, en
primer lugar, los fundamentos de la investigacién sobre el RAPM vy analiza sus limi-
taciones, basindose en la extensa literatura sobre el concepto. Por tltimo, el articulo
trata de situar el RAPM en el nuevo entorno econémico y de relacionar el concepto
con algunas de las nuevas técnicas y herramientas de control de gestion.
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Abstract

The consequences of budgetary control on the organization and managerial
behaviour inside the company is one of the most relevant field of management
accounting and control research. Many studies focus on the use of budgets for
managerial performance evaluation and revolve around the construct “Reliance on
Accounting Performance Measures” (RAPM). Firstly, based on the extensive litera-
ture, this paper presents an overview of RAPM research and analyzes some point of
critiques. Finally, the papers tries to place RAPM into the new economic environ-
ment and to link the construct with some of the new techniques and tools of mana-
gement accounting and control.
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L. Introduccién

La utilizacién de la informacién contable y financiera en la organizacién y sus
consecuencias en el comportamiento humano es uno de los principales ejes de la
investigacién sobre los sistemas de control de gestién. El “Reliance on Accounting
Performance Measures” (RAPM), o anilisis de la utilizacién de los datos del presu-
puesto en la medicién del rendimiento de los directivos, se inscribe en esta corriente
de investigacion. El concepto se puede resumir de la siguiente manera: es “la medida
en la que los superiores jerarquicos utilizan y hacen hincapié en criterios del rendi-
miento, cuantificados en términos contables y financieros y, predeterminados en los
objetivos presupuestarios” (Harrison, 1993, p.319).

La investigacién sobre el RAPM se inicia cuando los investigadores centran su
atencion en el factor humano y en el proceso presupuestario. Argyris (1952) es uno
de los precursores, su andlisis muestra que el comportamiento humano es importante
para entender toda la eficacia del proceso presupuestario y, pone de manifiesto, por
una parte, las relaciones necesarias entre el conocimiento técnico del sistema presu-
puestario y el factor humano vy, resalta, por otra parte, las consecuencias negativas de
una utilizacién inadecuada del sistema presupuestario en la empresa. Otro paso
importante en la investigacion es el estudio de Decoster y Fertakis (1968) que anali-
zan la relacién entre la presién presupuestaria y el estilo de liderazgo y, cuestionan la
utilidad del proceso presupuestario.

Las investigaciones posteriores se centran mas en las distintas etapas del proceso
presupuestario (Hartmann, 2000), acordando especial importancia a las etapas del
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inicio y del final del proceso. Los estudios basados en el inicio del proceso analizan la
forma de preparar el presupuesto vy, estudian la participacién de los directivos en la
elaboracién del presupuesto y su influencia en la determinacién de los objetivos. Los
estudios centrados en el final del proceso observan la forma en la que se utiliza el
presupuesto para evaluar a los directivos (Hopwood, 1972; Otley, 1978). Los traba-
jos sobre el estilo de evaluacién de los directivos a partir de los datos financieros y
contables del presupuesto son el punto de partida de la corriente de investigacién
sobre el RAPM. Brownell y Dunk (1991) sefialan que “el flujo continuo de trabajo
desarrollado sobre este tema constituye, en nuestra opinién, la Gnica masa critica de
trabajo empirico en el control de gestién hasta la fecha”.

El articulo analiza, en primer lugar, los fundamentos de la investigacién sobre el
RAPM, dedicando especial atencién a los estudios de Hopwood y Otley vy, resume,
en segundo lugar, las numerosas criticas relacionadas con la metodologfa y la defini-
cién de los conceptos utilizados en estas investigaciones. Por tltimo, este articulo
trata de situar el RAPM en el nuevo entorno econémico y relacionar el concepto
con las nuevas técnicas y herramientas de gestion.

I1. La corriente de investigacion sobre el RAPM

La investigacién sobre el RAPM parte de las conclusiones de Argyris (1952) que
presentan el presupuesto y el proceso presupuestario como el posible origen de pro-
blemas en las relaciones humanas dentro de la empresa como, por ejemplo, la ten-
sién en el trabajo, el distanciamiento entre los empleados y la direccién vy, los conflic-
tos entre los centros de responsabilidad. En los estudios posteriores sobre el estilo de
evaluacién de los directivos el anélisis de Hopwood (1972) es el que mas destaca y

sirve de referencia para una corriente de investigaciéon muy estructurada en torno al
concepto de RAPM.

II.1. La investigaciéon de Hopwood

Hopwood (1972, 1973, 1974) observa que los presupuestos se utilizan de forma
distinta en las empresas y muestra que su uso refleja distintos estilos de direccién. La
pregunta que plantea Hopwood es saber si las reacciones disfuncionales vinculadas
con el presupuesto se deben a las medidas contables y financieras utilizadas para el
control de los resultados o bien, a la manera que tienen los directivos de manejarlas
para evaluar el desempefio de sus subordinados.

Hopwood (1972,1974) destaca cuatro limitaciones ligadas a la informacién con-
table utilizada para la evaluacion:

— Los informes contables y financieros no incluyen toda la informacién relevante
para los directivos.
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— El coste econémico de las funciones de la empresa no se conoce con toda la
precisién necesaria vy, el sistema de contabilidad de gestién refleja de forma
aproximada la complejidad de la organizacién.

— Los datos contables y financieros sélo reflejan resultados finales, cuando la acti-
vidad de los directivos estd centrada en los procesos que permiten alcanzar
aquellos resultados.

— La informacién contable est4 orientada a corto plazo, cuando el rendimiento de
los directivos debe evaluarse tomando en cuenta factores a méas largo plazo.

Hopwood vincula la utilizaciéon de la contabilidad con el estilo de direccion v,
define de forma detallada tres estilos de evaluacién ligados a la forma de utilizar el
presupuesto:

— El estilo de evaluacién restringido por el presupuesto (Budget-constrained style of
evaluation) en el que la informacién presupuestaria es central en un proceso
rigido y estricto de evaluacién de los directivos. El tnico criterio de éxito es el
logro de los objetivos del presupuesto.

— El estilo de compromiso con el beneficio (Profit-conscious style of evaluation) en
el que la informacién del presupuesto sigue siendo un indicador importante del
rendimiento pero, en el que los criterios centrales de evaluacion son los costes
y la eficiencia a largo plazo. Una evaluacién puede ser positiva, a pesar de que
los costes estén por encima del presupuesto, siempre y cuando exista una expli-
cacién razonable y se hayan tomado las medidas adecuadas para reducir los
costes a largo plazo.

— El estilo de evaluacién sin contabilidad (Non-accounting style of evaluation) en el
que la subjetividad del directivo es el primer criterio de evaluacién y el presu-
puesto y la informacién contable son criterios secundarios.

Estos tres estilos de evaluacién tienen efectos distintos sobre el control de los
costes, la tensién en el trabajo (la evaluacién es justa o no), la rivalidad entre los
directivos de diferentes centros de responsabilidad, la alteracién de datos contables
y, el enfoque a corto plazo.

Hopwood mide el estilo de evaluacién mediante un cuestionario remitido a res-
ponsables de centros de coste de una misma empresa que analizan el estilo de eva-
luacién que perciben por parte de su superior jerarquico.

Hopwood muestra que los directivos sometidos al “budget constrained style”
sienten mas tensién en el trabajo porque se ven obligados a cumplir estrictamente
con los objetivos del presupuesto, en cambio los directivos del “profit conscious sty-
le” experimentan menos tensién porque pueden justificar su actuacién con datos
més amplios que los de Ia contabilidad presupuestaria. Un centro evaluado por “bud-
get constrained style” tiende a alterar la informacién comunicada, a desarrollar rela-
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ciones de trabajo conflictivas y a tener una visién a corto plazo en detrimento del
largo plazo. Hopwood (1972) piensa que estos efectos negativos son el resultado de
“desacuerdos y conflictos entre el subordinado y su supervisor, sobre las dimensiones
y los valores que definen y permiten evaluar el trabajo”.

En cambio, el “budget constrained style” presenta la ventaja, segiin los encuesta-
dos, de especificar mejor los objetivos que se quieren alcanzar. El problema plantea-
do, no es el hecho de fijar objetivos y de utilizarlos, sino el hecho de utilizar estos
mismos objetivos para evaluar sistematicamente los resultados. Surge una paradoja
(Berland, 2005) entre la naturaleza disfuncional de un sistema de contabilidad de

gestién y la seguridad y la certidumbre que puede aportar el proceso presupuestario
(Margison y Orden, 2005).

IL.2. La investigaciéon de Otley

Otley (1978), doctorando de Hopwood, replica el estudio de Hopwood analizan-
do los efectos del RAPM en un entorno de centros de beneficio. Otley selecciona a
una empresa con centros de beneficio independientes, con el fin de evitar los con-
flictos que pueden surgir cuando todos los costes no estan bajo la responsabilidad de
un tGnico directivo. Ademds, Otley sugiere que el presupuesto no es un dispositivo de
control adecuado cuando existe un alto nivel de interdependencia entre unidades de
negocio. Otley administra un cuestionario similar al de Hopwood (1972) vy, realiza
entrevistas a altos directivos y responsables de unidades de negocio de la empresa.
Los resultados de la encuesta de Otley son opuestos a los de Hopwood y han dado
lugar a muchas discusiones y debates, generando cierta confusién. Por ejemplo,
cuando Hopwood no consigue establecer un vinculo entre el estilo de direccién y el
logro de los objetivos del presupuesto, Otley demuestra que los directivos que se
apoyan en el presupuesto como método de control (“Budget-constrained style) tie-
nen unas probabilidades mayores de alcanzar sus objetivos y, ademds, “sienten poca
tensién, con el sistema presupuestario porque lo perciben como operativo” (Otley,
1978). Segiin Otley, la diferencia con los resultados de Hopwood se debe al entorno
organizativo de la empresa ya que Hopwood analiza el sistema de contabilidad como
medio de evaluacién en centros de coste interdependientes y Otley se basa en cen-
tros de beneficio independientes.

Aunque ninguna de las dos investigaciones consiga demostrar la eficacia de la
utilizacién de los presupuestos, sugieren que existen comportamientos disfuncionales
que se desprenden de las presiones que ejerce el presupuesto (Berland, 2005).

Los resultados contradictorios de los estudios de Hopwood y Otley han orientado
numerosas investigaciones empiricas como, las de Brownell, Hirst, Harrison, y
Govindarajan (Hartmann, 2000), entre otras.

Sin embargo, Hopwood y Otley son pioneros en el tema del RAPM por las
siguientes razones (Hartmann, 2000):
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* Los dos estudios presentan un anélisis detallado de los efectos del estilo de
direccién, utilizando una gran variedad de variables relacionadas con el presu-
puesto. Hopwood define la base de la investigacién, distinguiendo claramente
el sistema presupuestario de su utilizacién, lo que permite explicar los efectos
disfuncionales del proceso.

* Desde el punto de vista de la investigacién los dos estudios son muy parecidos
en cuanto a los métodos de investigacién empleados y las preguntas planteadas.

* Analizando los resultados contradictorios de las investigaciones, Otley introdu-
ce la nocién de contexto como dimension relevante en la teorfa del RAPM.

I1.3. Las investigaciones posteriores

Dentro de la corriente de investigacién sobre el RAPM destacan los estudios de
Brownell (1982, 1985). Brownell (1982) basa su anilisis en centros de costes y aplica
la metodologia de Hopwood. Brownell desarrolla el concepto de “énfasis en el presu-
puesto”, clasificando los resultados de su investigacion sobre la gestiéon presupuestaria
en dos categorfas: “elevado énfasis en el presupuesto” o “bajo énfasis en el presupues-
to”. Sus resultados se aproximan a los de Hopwood, sin embargo, hay un cambio en el
concepto medido ya que Brownell no describe el estilo de “budget-constrained” como
Hopwood y define un estilo de evaluacién en el que la base de apreciacién del subordi-
nado es el alcance del presupuesto (Otley y Fakiolas, 2000). En una investigacién pos-
terior Brownell (1985) introduce un nuevo concepto que es el de la maxima importan-
cia atribuida a las medidas financieras del rendimiento y su consecuencia en el com-
portamiento de los altos directivos si estas medidas se utilizan de forma inapropiada.
Aunque este estudio utilice la terminologia del RAPM, conviene destacar que el con-
cepto medido (indicadores financieros) es distinto del concepto inicial del RAPM.

La investigacién sobre el RAPM ha ido evolucionando centrando su atencién en
las variables contingentes' lo que multiplica las posibilidades de analisis (Vagneur y
Peiperl, 2000). Sin embargo, los resultados alcanzados no son coherentes con los de
Otley y Hopwood, especialmente por que los conceptos y las variables medidas difie-
ren de las investigaciones iniciales y que los cambios en la especificacién del estilo de
evaluacién han sido continuos (Vagneur y Peirpel, 2000). Aunque el contenido de la
mayoria de las variables de evaluacién busca medir la percepcién del presupuesto en
la evaluacién del rendimiento, el planteamiento del concepto es distinto. Por ejem-
plo, Hirst (1983) enfoca su investigacién en la percepcién de la importancia relativa
de las medidas cuantitativas del desempefio, que pueden ser de naturaleza financiera
0 no, en la evaluacién de los resultados. El estudio de Hirst difiere de manera sustan-

! Las variables de contingencia que se han utilizado en la investigacién sobre el RAPM son las siguientes:
culturas nacionales, variables del entorno (imprevisibilidad, incertidumbre), estrategia, tareas y caracteristicas
departamentales, participacién en el presupuesto, relaciones jerirquicas y efecto de contagio, factores de perso-
nalidad (individualismo, autoritarismo, colectivismo). (Hartmann, 2000).
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cial del concepto original desarrollado por Hopwood (contraste entre el uso flexible
o rigido del control presupuestario) o, de la adaptacién del concepto introducida por
Brownell (énfasis elevado o bajo en el presupuesto). La investigacién de Hirst es
relevante para determinar el efecto de la utilizacién de medidas del rendimiento
cuantitativas, pero no mide el grado de credibilidad de la informacién financiera
(Otley y Fakiolas, 2000). Otra investigacién asociada al RAPM, pero centrada en
conceptos distintos a los iniciales, es la de Harrison (1993) que compara la impor-
tancia relativa de la informacién financiera frente a la informacién no financiera en
la evaluacién de los directivos.

Govindarajan (1984) desarrolla otro enfoque de la medida del RAPM, sugiriendo
que las anteriores investigaciones han apartado una variable fundamental: el entor-
no. El entorno es importante dentro de la organizacién vy, segiin sus caracteristicas la
organizacién puede necesitar ajustes. Govindarajan analiza dos supuestos:

— Cuando la incertidumbre es importante los directivos tienden a utilizar un
método de evaluacién basado en criterios subjetivos; en un entorno previsible
se pueden utilizar criterios de medida mecanicos como los presupuestos.

— Los resultados de la empresa mejoran si los criterios de evaluacién se relacio-
nan con la incertidumbre del entorno.

El entorno es presentado como un elemento muy influyente en el sistema de con-
trol de la empresa. El control presupuestario es poco adaptado en un entorno incier-
to, en cambio, se adapta perfectamente a un entorno estable en el que los directivos
prefieren utilizar criterios mecénicos de evaluacién con el fin de preservar una mayor

justicia social (Berland, 2005).

II1. Criticas al RAPM

La corriente de investigacién sobre el RAPM esti centrada en los efectos com-
portamentales y organizacionales de la utilizacién de la informacién financiera y
contable para medir del rendimiento de los subordinados por sus superiores jerarqui-
cos (Hartmann, 2000). Es una de las corrientes sobre la teorfa contable que maés se
ha desarrollado, con una masa critica de estudios, sin embargo, los resultados de las
distintas investigaciones no son coherentes y en muchas ocasiones las hipétesis plan-
teadas no se demuestran. La falta de congruencia de los resultados se debe probable-
mente a los diferentes contextos en los que se ha llevado a cabo la investigacién y, a
la variedad de formas en la que la variable central, el estilo de evaluacién, ha sido
conceptualizada y medida. Aunque numerosos elementos son comunes en las inves-
tigaciones sobre el RAPM existen problemas relacionados con la metodologia y la
teorfa (Hartmann, 2000). Ademas, Otley y Pollanen (2000) destacan deficiencias en
las investigaciones: “ninguno de los estudios ha sido replicado exactamente de la
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misma manera; en cada trabajo se ha variado algin aspecto en el disefio de la inves-
tigacién lo que hace imposible calibrar la validez general de las investigaciones”. Se
habla del paradigma del RAPM vy se cita como un ejemplo de un 4rea de investiga-
cién en la que la replicacién de los estudios falla y, que no aporta una informacién
homogénea para el conocimiento o la comprensién (Lindsay y Ehrenberg, 1993).

IIL.1. Definicién de la teoria

Hartmann (2000) sefiala que uno de los problemas de la investigacién sobre el
RAPM es la formulacién de la teorfa vy, cita a Briers y Hirst (1990) que critican la fal-
ta de desarrollo de la teorfa en muchos estudios: “Una problemética especial es la
utilizacién de variables en las hipétesis respaldadas por pocas explicaciones. Por
ejemplo, algunas investigaciones utilizan diagramas con flechas sefialando las varia-
bles que tienen una relacién casual entre si. Aunque esta sea una forma pobre de
sefialar las conexiones, en algunos estudios el argumento de apoyo solo es sugestivo”.

El problema tedrico se sitda sobre todo en la definicién y en la gran diversidad de
las variables medidas, numerosas investigaciones se basan en variables de contingen-
cia que van desde la cultura nacional hasta las caracteristicas de personalidad. Ade-
mas, las medidas utilizadas en las investigaciones no sélo son distintas, sino que
abarcan conceptos diferentes para ilustrar los aspectos de la utilizacién de la infor-
macién del presupuesto por un superior jerarquico.

Sin embargo, contrastando con la diversidad de las medidas, Hartmann (2000)
constata que el modelo RAPM muestra mucha coherencia en el marco teérico cuan-
do se analizan factores humanos e interpersonales relacionados con el trabajo como,
por ejemplo, la tension en el trabajo o la satisfaccién en el trabajo.

Hartmann (2000) pone de relieve que el principal problema estd en las variables
relacionadas con el rendimiento, en primer lugar, porque el objetivo central de la
investigacién sobre el RAPM es buscar medidas idoneas del rendimiento, en segun-
do lugar, porque los estudios analizan el rendimiento como una variable indepen-
diente y no dependiente y, por dltimo porque se utilizan términos idénticos para
expresar una gran diversidad de variables y medidas (Otley y Fakiolas, 2000).

La investigacién sobre el RAPM cobrarfa més credibilidad profundizando en los
criterios utilizados para elegir las variables que permitan analizar la adecuacion del
RAPM vy, utilizando definiciones més especificas y, modelos y medidas m4s desarro-
llados. La mejora de la investigacién también reside en mejores instrumentos de
medida: “La literatura tiene tendencia a no prestar una atencién sistemdtica a la
evaluacion de la validez de los conceptos, y no intenta desarrollar mejores instru-
mentos. Serfa til que los investigadores validen el desarrollo de sus medidas (...).
Esto permitirfa asegurarse de la pertinencia del instrumento de medida y clarificar la
ambigiiedad de los términos empleados” (Otley y Fakiolas, 2000).
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II1.2. Metodologia empleada

La metodologia empleada en las investigaciones también es criticada ya que no
existe una unidad en las medidas empiricas utilizadas. Hartmann (2000) destaca que
muchos estudios utilizan el instrumento de medida original de Hopwood, algunos
utilizan el cuestionario “Budget Pressure Questionnaire” (BPQ)2 desarrollado por
Decoster y Fertakis (1968) vy, otros emplean medidas especificas y, concluye que en
ninguno de los estudios se demuestra con pruebas formales la igualdad y validez de
los instrumentos. Ademds, Otley afirma que, incluso, las investigaciones que utilizan
un instrumento de medida similar difieren en la importancia de la escala de puntua-
cién y en la clasificacién de los resultados (Otley y Fakiolas, 2000).

Ademas, Hartmann (2000) sefiala que las muestras utilizadas en las investigacio-
nes no son lo suficientemente representativas y aleatorias, destacando que el tamafio
habitual de las muestras no supera a los cincuenta encuestados volviendo los resulta-
dos de las estadisticas poco estables y dificiles de replicar.

II1.3. Objeto de las investigaciones

En la mayoria de las investigaciones el enfoque del RAPM es cuantitativo y
financiero (alcanzar un objetivo financiero predeterminado) y es asociado en su uti-
lizacién con rigidez, formalismo y objetividad y, por consiguiente, con tensién y
malas relaciones en el trabajo. En otros estudios, a través del RAPM se analiza la uti-
lizacién del presupuesto dentro de la empresa vy, se asocian las medidas del rendi-
miento con un tipo de control formal. Los conceptos medidos, por un lado, los obje-
tivos financieros y, por otro lado el formalismo del control, no son equivalentes y, por
consiguiente, no se puede esperar que los resultados de las investigaciones coinci-
dan. Si el RAPM analiza el control formal, entonces, hay que contrastar sus efectos
con la utilizacién de un control informal; en cambio, si el RAPM se centra en los
objetivos financieros, entonces, es necesario comparar sus efectos con objetivos no
financieros o, subjetivos o, a largo plazo o bien, cuantitativos.

También cabe destacar en las investigaciones la utilizacién de numerosas varia-
bles de contingencia como el entorno, la tecnologfa, la estructura organizativa o la
estrategia que pueden diluir y entorpecer los resultados estadisticos (Hartmann,
2000).

Por dltimo, cabe mencionar que las variables psicolégicas y sociales utilizadas en
las investigaciones sobre el RAPM no han sido actualizadas y, la mayoria de ellas han
sido desarrolladas en los afios sesenta. Otley y Pollanen (2000) sugieren que para
mejorar la calidad de la investigacién conviene actualizar dichas variables y basarse
en desarrollos psicoldgicos y sociales mas recientes.

! BPQ: es un cuestionario sobre la presién que puede ejercer el presupuesto. Se compone de 97 preguntas y
se basa en la hipétesis de que el directivo siente més presién en el trabajo cuando actda para alcanzar unas
expectativas o unos objetivos presupuestarios.
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IV. Nuevo enfoque para la investigacion

La corriente de investigacién iniciada por Hopwood constituye una base muy ttil
para estudiar el concepto de énfasis en el presupuesto y analizar el impacto de las
medidas financieras en la medicién del rendimiento de los directivos.

Sin embargo, conviene sefalar que el papel del presupuesto como herramienta de
gestion estd cambiando (Brunce y otros, 1995) y que medidas del rendimiento no
financieras son cada vez més utilizadas por las organizaciones. Desde los afios noven-
ta empiezan a llegar criticas importantes al sistema de planificacién y al control pre-
supuestario (Mintzberg, 1994; Hope y Fraser, 2003). En algunas organizaciones el
presupuesto solo se utiliza para la planificacién financiera y en otras se ha llegado a
prescindir del proceso presupuestario.

La evolucién de las practicas de control de gestién, en los diez Gltimos afios, esta
enfocada al desarrollo de la estrategia (control de gestién estratégico) y, orientada
hacia factores externos y cualitativos como el mercado, los clientes, los competidores.

Ademis, las estructuras organizativas estan evolucionando, las grandes empresas
organizadas en divisiones adoptan estructuras cada vez maés ligeras y relacionadas
con la cadena de valor. Conviene tomar en cuenta para las futuras investigaciones el
nuevo entorno econémico y los cambios en las técnicas de control de gestién.

IV.1. Incertidumbre del entorno econémico

Los profundos cambios a los que se enfrenta la empresa, como, la globalizacion de
las economias, las turbulencias del entorno competitivo o bien Ia mejora de las nue-
vas tecnologfas, favorecen un contexto mas complejo e imprevisible. Dentro de este
contexto la incertidumbre, asociada al entorno organizativo y a la tecnologia, es uno
de los conceptos centrales del marco de contingencia de los sistemas de control de
gestién (Chapman, 1997).

La incertidumbre, que se puede traducir por falta de informacién, es un factor
que cambia las condiciones en las que se desarrolla el proceso de control de gestién
y, no permite realizar previsiones fiables y, también, dificulta la fijacién de objetivos
presupuestarios. Ademas, la imprevisibilidad del entorno complica la evaluacién del
rendimiento de los directivos en términos financieros; no se sabe si los resultados,
buenos o malos, se deben a un gran esfuerzo o, a circunstancias favorables o desfa-
vorables.

En un contexto turbulento, las medidas financieras son dificiles de controlar y
poco relevantes para medir el rendimiento. La investigacién sobre el RAPM destaca
que la incertidumbre afecta a la percepcién por los empleados de factores como el
control, la exhaustividad y la relevancia de las medidas financieras del rendimiento.

Una de las principales hipétesis planteadas en los estudios sobre el RAPM es que
la incertidumbre afecta de forma negativa a la adecuacién del RAPM. Sin embargo,
las encuestas de las investigaciones muestran resultados tanto positivos como nega-
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tivos (Hartmann, 2000), lo que no permite entender con claridad el efecto de la
incertidumbre.

Hartmann (2000) presenta ideas para futuras investigaciones sobre el RAPM
como, por ejemplo, el andlisis de la relacién entre la incertidumbre y la posibilidad
de controlar los objetivos financieros, el estudio de la adecuacién de unas medidas
del rendimiento exclusivamente financieras en un entorno incierto o bien, el analisis
de la incertidumbre y del RAPM bajo la perspectiva de la personalidad del directivo.
Como condicién previa, el autor recomienda que se defina lo que es realmente la
incertidumbre (incertidumbre objetiva o percibida), que se diferencie claramente la
complejidad de la incertidumbre, que se explicite el término de adecuacién como
una combinacién de consecuencias funcionales y disfuncionales vy, por dltimo, que se
haga hincapié en la necesidad del control.

IV2. Nuevos conceptos y herramientas de control de gestion

La extensa literatura sobre el RAPM proporciona un marco inicial para analizar
conceptos recientes del control de gestién como el sistema de control diagnéstico o
interactivo, la utilizacién del cuadro de mando integral o la gestién sin presupuesto
(Beyond budgeting).

IV.2.1. Control diagndstico / control interactivo

La investigacién de Simons (1995) se basa en el papel de la informacién conta-
ble y en la utilizacién del presupuesto. Su analisis muestra que la adecuacién de las
medidas del rendimiento depende del estilo de control de gestién de la empresa.

Segiin Robert Simons, el sistema de control de la empresa se apoya en cuatro
dimensiones: un sistema de creencias, un sistema de limitaciones, un sistema de con-
trol diagndstico y un sistema de control interactivo.

El sistema de creencias sugiere y da una direccién a la bisqueda de nuevas opor-
tunidades. El sistema de limitaciones pone los limites y define los riesgos a evitar en
la basqueda de nuevas perspectivas. El sistema de control diagnéstico se utiliza para
motivar, dirigir y recompensar el logro de objetivos especificos vy, por dltimo, el siste-
ma de control interactivo se aprovecha para estimular el aprendizaje organizativo y
la aparicion de nuevas ideas y estrategias.

Las dos tltimas dimensiones reflejan modalidades de control de gestién distintas
y provocan comportamientos diferenciados entre los directivos. A continuacién,
vamos a detallarlas ya que son complementarias y permiten el desarrollo de un con-
trol de gestién equilibrado en el marco conceptual propuesto por Robert Simons.

Sistema de control interactivo (Simons, 1995, p.95): Con este sistema, los directivos,
cuya atencion estd continuamente solicitada, tienen que implicarse personalmente
en la gestién de la organizacién y han de interactuar estrechamente con sus emplea-
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dos para tratar de las prioridades estratégicas. Para ello, su atencién estd enfocada en
las herramientas de control de gestién y en la informacién que producen. Los direc-
tivos seleccionan los datos més relevantes para analizar el funcionamiento y la mar-
cha de su negocio, tomando en cuenta la incertidumbre que les rodea.

El sistema de control interactivo favorece la comunicacién y el dialogo dentro de
la organizacién y motiva el intercambio de informacién fuera de los canales tradicio-
nales.

Sistema de control diagnéstico (Simons, 1995, p.59): Con este sistema la atencién
de los directivos se solicita por excepcién. El control se ejerce a través de una serie
de indicadores que reflejan unas medidas, completas y exhaustivas, del rendimiento
de Ia empresa. Segtin Robert Simons, el sistema de control diagndstico representa la
esencia del control de gestién tradicional, los directivos lo utilizan para gestionar los
resultados de la empresa y corregir desviaciones con estdndares de rendimiento pre-
determinados. La fuerza del sistema de control diagndstico es que permite controlar
de forma automatizada el rendimiento de la empresa, sin embargo, presenta el riesgo
de que los directivos dediquen demasiado tiempo al analisis de numerosos datos y
pierdan de vista lo esencial.

Un estudio de Nicolas Berland (2004) muestra que en las empresas que desarro-
llan un tipo de control presupuestario diagndstico, demasiado rigido y enfocado a la
evaluacién de los directivos (RAPM), el presupuesto y las medidas del desempefio
no son bien aceptadas por los directivos. En cambio, en las empresas que utilizan un
presupuesto interactivo, més flexible, participativo y orientado a los planes de
accion, los directivos juzgan de forma favorable al proceso presupuestario.

Mientras el presupuesto alimenta un sistema de “control diagnéstico” (retroali-
mentacién) bajo relativa incertidumbre, también fija limites para la actividad directi-
va y, puede funcionar como “control interactivo”, cuando los objetivos operativos
tienen que seguir la estrategia y la incertidumbre. Simons (1995) afirma que el buen
funcionamiento del proceso presupuestario y su utilizacién para evaluar el desempe-
fio de los directivos dependen del estilo de control de gestién de la empresa.

IV.2.2. Cuadro de mando integral

En los afios noventa, Robert Kaplan y David Norton (1992) definen un nuevo
instrumento para la gestién de la empresa: el cuadro de mando integral, que permite
salir del marco tradicional de medida del desempefio basado en datos exclusivamen-
te financieros. Las medidas financieras del rendimiento son muy criticadas en la
actualidad ya que “no tienen poder de prediccion, refuerzan los silos funcionales,
pueden sacrificar el pensamiento a largo plazo y no significan nada para muchos
niveles de la empresa” (Niven, 2003, 48).

El cuadro de mando integral es un conjunto de indicadores que dan de forma
periédica una visién global de la empresa y permiten tomar las decisiones oportunas
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para alcanzar los objetivos derivados de la estrategia. El cuadro de mando integral
incluye cuatro perspectivas, descritas a continuacién, que permiten medir los resul-
tados financieros y, de forma simultinea, observar las mejoras en los procesos, en el
conocimiento y seguir la adquisicién de activos intangibles.

Perspectiva financiera: Los indicadores financieros permiten ver si la puesta en
marcha de la estrategia esta contribuyendo a la consecucién de los resultados econé-
micos. Estos indicadores miden la rentabilidad, el crecimiento y el valor para el
accionista, y reflejan el resultado de las acciones pasadas.

Perspectiva del cliente: Esta perspectiva incluye indicadores clave que reflejan fac-
tores importantes para los clientes (tiempo, calidad, gestién y servicio y coste de pro-
piedad) y que se traducen en la satisfaccién del cliente y su fidelidad. En esta pers-
pectiva, la empresa identifica segmentos de clientes y mercados en los que competir
y las medidas de actuacién que se deben tomar.

Perspectiva del proceso interno: La satisfaccion del cliente deriva de procesos, deci-
siones y actuaciones que se llevan a cabo dentro de la empresa. En esta perspectiva,
se identifican y definen medidas para los procesos internos criticos en los que la
empresa debe destacar (innovacién, productividad, tecnologia, calidad y servicio
post-venta). Estos procesos son los que aportan valor a los clientes y satisfacen las
expectativas de rentabilidad de los accionistas.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva se analiza después de las
tres primeras, ya que es la que define los activos intangibles necesarios para que los
procesos de la empresa alcancen niveles de rendimiento més altos y para que las
relaciones con los clientes prosperen cada vez més. Las empresas innovan, crean
valor para el cliente y mejoran sus ingresos y resultados gracias a la inversién en el
desarrollo de las capacidades y habilidades de sus empleados, a la mejora de sus siste-
mas y tecnologfas de la informacién y a la coordinacion eficiente de sus procedi-
mientos y actividades.

El cuadro de mando integral muestra que la evaluacién del desempefio y la utili-
zacién de medidas del rendimiento en la apreciacién de los directivos siguen siendo
temas clave de la gestién de empresa. La utilizacién del cuadro de mando integral
(Kaplan y Norton, 1996) es cada vez méas extendida en las empresas y presenta un
marco mds amplio que la sencilla contabilidad de datos financieros ya que ofrece una
vision integral de los negocios, que segin Luis Mufiiz (2004) “supera los métodos
tradicionales de medicién del desempefio, ya que considera tangibles e intangibles, y
se centra en las actividades criticas para la creacién de valor”.

Basandose en la literatura sobre el RAPM resultaria interesante investigar el vin-
culo entre el RAPM y el cuadro de mando integral analizando la necesidad de tener
varios indicadores del rendimiento o estudiando el efecto de tener objetivos no
financieros o no cuantitativos (Hartmann, 2000).
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1V.3.3. Mds alld del presupuesto

El grupo de trabajo “Beyond Budgeting Round Table” (BBRT — Mesa redonda
mas alla del presupuesto) desarrolla la idea que “para generar riqueza en el nuevo
entorno, las empresas necesitan superar las restricciones del enfoque presupuestario
tradicional” (Hope y Fraser, 2001) y promociona la gestién sin presupuesto. El
BBRT se creé en el afio 1998 y pertenece al “Consortium for Advanced Manufactu-
ring Internacional” (CAM-I)°. El principal tema de reflexién del BBRT gira en torno
a la siguiente pregunta: (Es posible gestionar eficazmente la empresa sin procesos
centralizados de planificacién y presupuestacién? Las investigaciones del grupo
muestran que las empresas que han eliminado su proceso presupuestario tradicional
y han desarrollado nuevos procesos de actuacién y de gestién, se han convertido en
organizaciones flexibles, enfocadas al cliente, en las que la autoridad y la toma de
decisiones estan descentralizadas.

El BBRT se estructura en torno a dos conceptos principales, el disefio organizati-
vo v la delegacion de autoridad, por una parte, y la gestién del rendimiento, por la
otra.

Diseflo organizativo vy delegacién de autoridad

El BBRT defiende un modelo de negocio flexible basado en la delegacién de
autoridad, en el poder de la decisién y la responsabilidad. Sugiere que el modelo
organizativo multidivisional tradicional lleva a la “cultura del contrato, del cumpli-
miento y del control” (Hope y Fraser, 1997), y propone sustituirlo por una estructu-
ra en red que favorece la “cultura de la responsabilidad, de la iniciativa, de la con-
fianza y del aprendizaje”. En este tipo de organizacién, los directivos de las unidades

de negocio son los que deciden la estrategia a seguir, desarrollan el negocio y toman
las iniciativas y las decisiones, aprovechando constantemente todas las oportunida-
des que les brinda el entorno. Los ejecutivos, o integradores, tienen la responsabili-
dad de desarrollar las habilidades y las competencias de los empleados en toda la
organizacién. El papel de la Direccién General es dar sentido a las actividades de la
empresa y ser una fuente de inspiracién. Jeremy Hope y Robin Faser (2001) descri-
ben los seis principios que caracterizan la organizacidn flexible:

— “Gobernar a través de valores compartidos y limites claros.

— Crear todos los centros de beneficios auténomos que sea posible.

— Coordinar la organizacion a través de las fuerzas de mercado.

— Proporcionar a los directivos de las unidades de negocio redes de informacién rdpidas
y abiertas.

— Dar a los directivos libertad para actuar y vesponsabilidad para generar resultados.

> CAM-I: es un consorcio que agrupa los directores financieros de unas treinta multinacionales, investiga-
dores de universidades y consultores. Su principal tema de investigacion es el desarrollo de procesos de gestion
apropiados para la empresa. En los afios noventa, el CAM-I promociond el sistema de costes ABC.
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— Dar a los directivos la formacién y las herramientas necesarias para pensar y actuar
de manera decisiva.”

El éxito de la estructura organizativa en red estd basado en la confianza mutua
entre los directivos, los empleados, los clientes y todos los participes de la empresa.

Gestién del rendimiento

Ademads de renovar la estructura organizativa, el BBRT propone un modelo de
gestién eficaz del rendimiento, para apoyar unas unidades de negocio descentraliza-
das. El presupuesto tradicional es un plan que traduce los objetivos de la empresa en
términos financieros y que permite asignar recursos, controlar el rendimiento y exi-
gir un compromiso por parte de los directivos. Jeremy Hope y Robin Fraser (2001)
proponen un sistema en el que la empresa se concentra en la generacién de valor y
no en el control de costes. Las principales caracteristicas del sistema incluyen los
siguientes aspectos:

— Unos objetivos relativos al mercado, para superar a la competencia y no al pre-
supuesto.

— Unas estrategias flexibles que se elaboran de forma continua y no una vez al afio.

— Unos procesos de mejora radicales y no por etapas.

— Una gestién de los recursos en funcién de las necesidades.

—Un proceso de coordinacién transversal, en el que se considera la empresa
como un mercado interno y las diferentes unidades de negocio como clientes o
proveedores internos.

— Un control de costes destinado a crear valor y no a comprimir gastos.

— Unas previsiones continuas que permiten ajustar constantemente la estrategia y
gestionar las inversiones y los recursos.

— Un sistema de control en el que se seleccionan unos pocos indicadores orienta-
dos a ofrecer soporte a los directivos de las unidades de negocio.

— Una politica de incentivos relativa a una unidad de negocio o al nivel de la
empresa para fomentar el trabajo en equipo y no el individualismo.

— Una organizacién en la que se favorece la delegacién de autoridad y de respon-

sabilidad.

En resumen, el concepto del “Beyond budgeting” se basa en la descentralizacién
de la organizaciéon y se apoya en dos caracteristicas fundamentales:
y Yy

* la primera es un conjunto de procesos de gestiéon enfocados al cliente y en los
que se hace continuamente referencia al mercado y a la competencia, que
reemplazan el control centralizado y los objetivos determinados por anticipa-
cién del presupuesto tradicional;
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* |a segunda es el traslado del poder y de la toma de decisién del centro de la
organizacion hacia las unidades de negocio.

Este nuevo modelo de gestién trata de mejorar la adecuacién de las medidas del
rendimiento (RAPM) y favorece, gracias a la transparencia de la informacién y a
una mayor responsabilidad de los empleados, un comportamiento mas ético dentro
de la empresa. Ademds, aporta soluciones a las limitaciones de los sistemas de ges-
tién destacadas por Hopwood (1972):

* unos informes orientados a las necesidades de informacién de los directivos
para facilitar Ia calidad de sus decisiones, frente a informes contables y finan-
cieros no relevantes,

* un control de costes destinado a crear valor frente a un conocimiento aproxi-
mativo del coste de las funciones de la empresa,

* ¢l seguimiento de indicadores clave que permiten entender el resultado de los
procesos frente a datos contables que s6lo expresan un resultado final,

* una orientacién estratégica y a largo plazo frente a una orientacién a corto plazo.

Tomando en cuenta la investigacién sobre el RAPM, seria interesante evaluar
c6mo los directivos aprecian el nuevo marco de gestion y de evaluacién del rendi-
miento propuesto por el BBRT y analizar si la gestién sin presupuestos aporta mejo-
ras en las relaciones humanas, reduciendo, por ejemplo, tensiones en el trabajo.

V. Conclusiones

En los diez dltimos afios las técnicas de control de gestién han evolucionado y
algunos autores abogan por la supresion del presupuesto. Sin embargo, el control
presupuestario y las medidas financieras todavia son fundamentales en los sistemas
de control de muchas organizaciones, Chapman (1997) sefiala que “en los negocios
(...) el beneficio siempre ser4 el primer objetivo que alcanzar y que no se puede des-
cartar la medida financiera”.

La linea de investigacién sobre el impacto del presupuesto en el comportamiento
de los directivos y la adecuacion de las medidas del rendimiento iniciada por Hop-
wood (1972) constituye una contribucién importante para entender el papel que la
informacién presupuestaria puede jugar en la evaluacién del desempefio, a pesar de
que los resultados no sean siempre coherentes ya que las practicas de control difie-
ren mucho entre las organizaciones y las culturas. Aunque los Gltimos desarrollos del
control de gestién estén enfocados a la creacién de valor y a los factores externos,
merece la pena seguir esta via de investigacién porque las medidas del rendimiento
siguen siendo un factor clave de la gestién de empresa.
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