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RESUMEN

El modelo de gestion contable es un elemento indispensable en los sistemas de planificacion y control de las entidades
econémicas. La integracion de los procedimientos vy las diversas dimensiones de esta accion abre un nuevo campo para
las técnicas de adopcion de decisiones al eliminar la compartimentacion de la organizacion. Los sistemas de planificacion
de los recursos institucionales también pueden ser un instrumento formidable para los controladores de la gestion. Su apli-
cacion presupone una modelizacion global de los flujos y procesos de la empresa, posiblemente mediante una reingenieria
de todos los usos y técnicas existentes. Se trata entonces de una notable oportunidad para actualizar los modelos de conta-
bilidad de control y gestion cambiando los esquemas de célculo de costos dentro de la empresa. De una légica tradicional
de centro de costos, que es en gran medida dominante, podria pasar a un enfoque basado en procesos. En resumen, si
bien los sistemas de planificacion de los recursos institucionales constituyen un marco técnico innovador y conceptualmen-
te notable que puede propiciar una evolucion significativa del control de la gestion, la realidad sigue siendo mucho mas
matizada.
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ABSTRACT

The accounting management model is an indispensable element in the planning and control systems of economic entities.
The integration of procedures and the various dimensions of this action opens a new field for decision-making techniques
by eliminating the compartmentalization of the organization. ERP systems can also be a formidable tool for management
controllers. Their implementation presupposes a global modelling of the company’s flows and processes, possibly through
a re-engineering of all existing uses and techniques. It is then a remarkable opportunity to update the control and manage-
ment accounting models by changing the cost calculation schemes within the company. From a traditional cost center logic,
which is largely dominant, could move to a process-based approach. In summary, while ERP systems provide an innovative
and conceptually remarkable technical framework that can lead to a significant evolution in management control, the reality
remains much more nuanced.
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INTRODUCCION

Los estudios recientes sobre el tema muestran que en la
consolidacion de los procedimientos para el control em-
presarial se dificulta de manera duradera la posibilidad
de reestructurar los métodos de célculo y supervision de
los costos, si bien los sistemas de planificacion de los
recursos institucionales constituyen un marco técnico in-
novador y conceptualmente notable que puede propiciar
una evolucion significativa del control de la gestion, la
realidad sigue siendo mucho mas compleja.

En ese sentido, es fundamental el control de la empresa
ya que para que pueda supervivir, es evidente que, como
confirman las estadisticas, una gran mayoria de empre-
sas pequefias y medianas mueren, bien por falta de con-
trol, bien por la existencia de un inadecuado sistema de
control (Eslava, 2013).

Estas muertes han pasado desapercibidas durante la
época de crecimiento y bonanza, pues si una empresa
moria era sustituida por otra nueva. Pero la llegada de
nuevos entornos de crisis ha puesto en primera plana las
renovadas exigencias por incrementar y reforzar los nive-
les del control empresarial.

Las afirmaciones de los editores precisan lo interesan-
te que es ir al terreno para alcanzar el adecuado con-
trol de la gestion observada en las estructuras que han
adoptado los sistemas de planificacién de los recursos
institucionales.

No se han producido cambios en los modelos o concep-
tos de control de gestion. Los relacionados con la forma
estan ligados a una relativa automatizacion, pero a me-
nudo se llevan a cabo en aplicaciones periféricas. El ta-
mafio, la estructura organizativa, la existencia de centros
de competencia o las especificidades vinculadas a la
empresa parecen desempefiar un papel importante en la
explicacion de los hechos observados.

La fiscalizacion es determinante para valorar que pueden
adoptarse dos formas, una ruptura brutal que pone en
duda un equilibrio general estable con sus reglas forma-
les y practicas y la otra puede ser un proceso dialéctico
de cambio de practicas y ajuste de reglas, que requiere
una cierta cantidad de tiempo y conduce a una nueva
configuracion del fendmeno en evolucion; en este Ultimo
caso, la percepcion de los cambios esta fuertemente de-
terminada por el momento en que tiene lugar la observa-
cion, ya que pudiera ocurrir gue no se manifieste ningun
cambio importante demasiado pronto.

Es interesante ver como el cambio en la tecnologia de
la informacién puede afectar al control de la gestion en
el @mbito de su control, se puede distinguir entre lo que

es aparato conceptual como los modelos e instrumentos
formalizados y aparato de organizacion a las estructuras
y comportamientos. Es decir que, la implantacion de un
sistema formal de control requiere definir la estructura de
responsabilidades de la organizacion, utilizar un proce-
so capaz de desencadenar acciones de ajuste cuando
ello sea preciso y disefiar un sistema de informacion de
objetivos a alcanzar y de resultados obtenidos (Pérez
Carballo, 2008).

El limitado impacto de los sistemas de planificacion de
los recursos institucionales en los conceptos y modelos
de control generalmente preceden a la aplicacion de la
planificacion de los recursos institucionales y se basa en
una representacion de las corrientes y procesos adminis-
trativos. Este enfoque reconoce la secuencia logica de
cualquier responsable empresarial. Asi pues, la primera
exigencia de esta funcion es que existan objetivos prede-
terminados (Lozano Garcia, 2005).

METODOLOGIA

La investigacion exploratoria, permitié realizar una sinte-
sis sobre el tema y profundizar en los antecedentes de
comportamiento en las empresas utilizadas como mues-
tras. Se realizd un estudio en seis empresas en un en-
foque intermedio entre lo monografico cualitativo y los
cuestionarios cuantitativos con analisis con el fin de esta-
blecer un marco de investigacion sobre la evolucion del
control de la gestion.

Nuestro enfoque exploratorio de la muestra, sugiere un
seguimiento oportuno y la posibilidad de repetir el estu-
dio en un periodo de tiempo de dos afios para medir los
avances alcanzados, la investigacion de campo vincula-
da con la observacion oportuna y las encuestas aplica-
das; contribuyeron eficientemente en el cumplimiento de
los objetivos planificados.

La modalidad cualitativa se basd en entrevistas y mdalti-
ples estudios de casos, con verificacion y comprobacion
cruzada in situ. La técnica consistié en visitas, entrevistas
con preguntas abiertas y cerradas y la posterior confron-
tacion sistematica con los entrevistados.

Las empresas y microempresas estudiadas son de tama-
Ao variable, con diferentes lineas de negocios y multiples
estructuras juridicas. Poseen diferentes sistemas de pla-
nificacion de recursos empresariales lo que complejizé el
trabajo investigativo.

DESARROLLO

Existen empresas que utilizan un sistema de calculo de
costos estructurado por centros de responsabilidad con
la determinacion de normas y el célculo de los clasicos
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factores de costo por volumen. Esto permite alimentar los
informes mensuales de la empresa y controlar el desem-
pefio de la entidad. Se basa en la estructura organizativa
y la légica de tipo presupuestario, mas que en el mapeo
de y su légica de tipo tablero.

Si se elige esta opcion, la modelizacion basada en activi-
dades debe realizarse a posteriori, si pues, por un lado,
estan los célculos de costos desglosados en la organiza-
cion de manera que sea posible su puesta en marcha y
permita la supervision de la gestion y el rendimiento dia-
rios valorando la eficiencia y eficacia inmediatas. Por otro
lado, hay un modelo més puntual basado en un enfoque
para informar las elecciones estratégicas. Ello requiere la
utilizacion de bases de datos que contengan informacion
sobre las transacciones con atributos multiples, de modo
que sea posible un desglose satisfactorio del consumo
de recursos Yy, posteriormente, de la utilizacion de las ac-
tividades para crear valor para el cliente final.

Las empresas suelen encontrarse en una fase de aclima-
tacion que puede superarse en una evolucion del apro-
vechamiento pleno del potencial de los sistemas de pla-
nificacion de los recursos institucionales una vez lograda
la aculturacion en la que la complejidad de los sistemas
lleva al controlador a realizar parte de los célculos y anéli-
sis fuera de los médulos directamente automatizados.

La mayoria de las veces, las herramientas de control pre-
vias conservan su légica inicial. Luego presenciamos el
desarrollo interno de aplicaciones de Excel o Access que
permiten a los controladores volver a sus usos anteriores.
Si retomamos la distincion entre los sistemas de represen-
tacion y los sistemas de animacion bastante clasicos en la
literatura sobre el control de gestion, encontraremos que
no han dado lugar a nuevos sistemas de representacion
innovadores, s6lo han permitido racionalizar, automatizar
y mejorar el rendimiento de los sistemas de animacion
clésicos de las empresas.

Las herramientas de control en el sistema empresarial,
permite dar cumplimiento a las leyes, reglamentos, nor-
mativas y procedimientos vigentes, bajo la consideracion
de las normas implantadas. En las organizaciones permi-
te un desarrollo sustentable, el mismo que se basa en la
responsabilidad social empresarial. (Alafa, et al., 2017).

En consecuencia, las empresas tienen debilidades es-
tructurales en cuanto a la falta de herramientas para crear
estrategias que permitan una gestion para proyectar la
empresa en el mediano y largo plazo, les falta planeacion,
lo que se convierte en una limitante para la insercion en
el ambito internacional poniendo en riesgo su continui-
dad en el mercado nacional. Asi como el dificil acceso
a lineas de crédito, por lo cual no es posible la inversion

en tecnologia, en capital de trabajo y en “know how”, su
gestion administrativa, financiera, contable y operativa es
muy informal y se hace de manera intuitiva (Castafieda
Parra, 2014).

Observamos que los cambios en el alcance del control de
la gestion todavia pueden ser bastante difusos y relativa-
mente lentos. No obstante, se puede hacer una distincion
entre los sistemas de control de la gestion, por un lado, y
la naturaleza concreta de la labor de control de la gestion,
por otro. Si bien la aplicacion de la planificacion de los
recursos institucionales no va acompafiada de grandes
cambios conceptuales, parece facilitar los cambios tanto
a nivel de los administradores sobre el terreno como de
los controladores de gestion y conduce a una redefinicion
del equilibrio en la distribucion de las tareas.

Las actividades que antes realizaban los controladores
estan automatizadas y se llevan a cabo directamente por
estos sistemas, esto es evidente en el proceso de pre-
sentacion de informes donde los administradores sobre
el terreno tienen a su disposicion la misma informacion
que tenfan antes de la aplicacion de los sistemas de pla-
nificacion de los recursos institucionales, pero en lugar
de depender de los controladores para la preparacion de
documentos histéricos, pueden prepararlos directamen-
te, en tiempo real, en formas adaptadas y adaptables a
sus necesidades.

El resultado mas evidente es que la atencion del contro-
lador, que hasta ahora se centraba en reunir informacion
que registrara el grado de ejecucion del presupuesto,
puede dedicarse ahora en mucha mayor medida a la pre-
vision y el analisis. También se ha pasado de trabajar en
los indicadores financieros desfasados a trabajar en los
indicadores fisicos principales.

Los sistemas de planificacion de recursos empresariales
permiten cuatro evoluciones en el control de la gestion:

a) La eliminacion de las tareas rutinarias.

b) La transferencia de conocimientos de contabilidad a
los gestores sobre el terreno.

c) La utilizacion de mas indicadores principales.

d) Un papel mas amplio para los controladores de
gestion.

Compiten y se interpenetran. Aqui habria una especie de
accion cruzada, sin que se haga un pronostico definitivo
sobre el posicionamiento y la legitimacion de la funcién de
control de la gestion en el futuro. Los directores de ope-
raciones hacen un uso amplio y directo de la informacion
de los sistemas de planificacion de los recursos institucio-
nales. Esto modifica su relacion con los controladores de

Volumen 12 | Nimero S1 | Octubre, 2020

455



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

gestion, cambiando asi gradualmente la naturaleza del
trabajo de los controladores de gestion.

Por otra parte, los cambios parecen ser mucho mas limi-
tados a nivel del trabajo de los directivos. A pesar de las
afirmaciones de los proveedores de sistemas de plani-
ficacion de los recursos institucionales, los sistemas de
planificacion de los recursos institucionales sélo tienen en
cuenta de manera imperfecta la dimension estratégica.
Los altos directivos todavia tienen que reprocesar la in-
formacion necesaria para sus elecciones fundamentales,
que todavia no pueden automatizarse adecuadamente.

El control permite que la organizaciéon como sistema man-
tenga el equilibrio dinamico, debido a que los cambios y
ajustes mencionados se realizan sobre la marcha como
una reaccion a variaciones del entorno, para mantener
el rumbo de la estrategia o para conservar la capaci-
dad competitiva de la organizacion (Pulgar Vidal & Rios
Ramos, 2017).

La complejidad de los sistemas de planificacion de los
recursos institucionales puede eclipsar algunos de los
aspectos innovadores de los avances en el control de la
gestion; los sistemas de planificacion institucional de los
recursos pueden desempefar un papel estabilizador, re-
forzando las practicas de control de la gestion existentes
(estructuradas en lugar de estructurar los sistemas de
planificacion institucional de los recursos).

Es importante sefialar que los estudios de casos valora-
dos ayudan a mostrar una aparente correlacion entre la
instalacion y la evolucion de las practicas de control de la
gestion. Pero la correlacion no significa dependencia. En
este sentido, puede ser que los sistemas de planificacion
de recursos empresariales si faciliten esa evolucion y no
que sean la fuerza motriz de la misma. Pues es evidente
que esta evolucion también se esta produciendo en los
entornos que carecen de sistemas de planificacion de los
recursos institucionales: ya sea que se trate de fomentar
el trabajo en equipo y las acciones transversales, de pa-
sar de la funcion de controlador a la de asesor de espe-
cialistas funcionales en control de la gestion, de que los
directivos intermedios vean aumentar sus prerrogativas
en materia de direccion de la gestion.

El estudio realizado valora la situacién en cuanto a las
practicas de control de la gestiéon y la realidad de la in-
tegracion de los sistemas de informacion. Mas alla del
interés que la comunidad académica ha mostrado por
los nuevos conceptos o instrumentos de la contabilidad
de gestion, se ha observado que los modelos en vigor
siguen siendo bastante clasicos, inspirados en gran me-
dida en la contabilidad de gestion por un enfoque de tipo
analitico.

Los centros de costos se basan en funciones tradicio-
nales: administracion, compras, ventas, calidad o en
entidades, individuos, estaciones de trabajo, islas de
produccion, segun el caso. Los andlisis se agrupan ge-
neralmente por centros de coste o de beneficio. En todos
los casos, no hay nada que sugiera que existe un modelo
mas avanzado o incluso que haya planes para migrar de
los centros de costos tradicionales a un enfoque basado
en la actividad.

Las organizaciones para alcanzar ventajas competitivas,
hoy mas que nunca, necesitan una vision sistémica de si
mismas en interaccién constante con ese mercado glo-
balizado, estructuras de costos optimizadas, unidades de
produccion especializadas y la obtencion de economias
de integracion en lugar de economias de escala (Chacon,
2007).

Los principales indicadores parecen estar relativamente
poco presentes en las herramientas existentes. La nocion
de cuadro de mando integral es extrafa a nuestros in-
terlocutores, lo que se explica facilmente si tenemos en
cuenta la naturaleza de los casos observados; los con-
troladores estan monopolizados por tareas bastante re-
currentes, casi cotidianas. Estan lejos de las preocupa-
ciones de la comunidad académica o de los conceptos
innovadores lanzados por unas pocas grandes empresas
internacionales que afectan a una clientela muy diferente.

En cuanto al célculo de los costos o la presentacion de in-
formes, en la mayoria de los casos se observaron repeti-
das practicas anteriores. En las empresas parece favore-
cer la aplicacion de métodos tradicionales, la aclaracion y
la homogeneizacion de los procedimientos cuando estos
no existian o eran muy informales. Esto no es exclusivo de
una migracion posterior al estudio, las empresas confir-
man la continuacion de las préacticas anteriores, pero con
una evolucion en el calculo de los costos.

Durante las entrevistas, los factores invocados para expli-
car la falta de evolucion de los modelos de contabilidad
de gestion y los instrumentos de control estan esencial-
mente vinculados a limitaciones estructurales, se centran
en la presentacion de informes y siguen los requisitos de
la empresa matriz. Es posible cambiar las cosas, pero la
necesidad de evitar una ruptura en los indicadores y en
la ergonomia de las herramientas los ha llevado a renovar
los sistemas implantados.

La cultura de los encargados de adoptar decisiones y los
proveedores de servicios también parece desempefar un
papel. Muchos proyectos de ejecucion son gestionados
por un equipo interno en el que el papel de los proveedo-
res de servicios suele reducirse al minimo por razones de
costos. Los actores tienden a renovar un sistema existente
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que dominan mejor, reinstalando el anélisis en los centros
de costos, reproduciendo los cuadros de mando y una
gestion presupuestaria bien definida. Sin embargo, la
presencia a largo plazo de los proveedores de servicios
tampoco garantiza la modernizaciéon de las herramientas
de control.

Su cultura no es necesariamente una fuente de moderni-
zacion de herramientas. Ademas, suele haber una rota-
cion de los proveedores de servicios que es incompatible
con una revision efectiva del control de la gestion. Se da
prioridad en gran medida a la modelizacion de procesos
industriales especificos y relativamente poco al desarrollo
de instrumentos de control modernos. En este caso, las
herramientas de control distan mucho de ser la prioridad
en la planificacion de los recursos institucionales, aunque
sigue siendo necesario disponer de ellas: por lo tanto,
son desarrolladas, por los controladores y se basan en
consultas y extracciones de la planificacion de los recur-
sos institucionales (Hourcle, 2000).

Asi, la planificacion es concebida como una herramienta
para la toma de decisiones y acciones tendientes a pro-
mover y maximizar el bienestar en proceso de transforma-
cion de las organizaciones (Monti, 2020).

Esto no es exclusivo de una migracion posterior al estu-
dio, algunas empresas confirman la continuacion de las
practicas anteriores, pero con una evolucion en el célculo
de los costos: han sistematizado el uso de los costos es-
tandar y el andlisis de las desviaciones. Durante las en-
trevistas, los factores invocados para explicar la falta de
evolucion de los modelos de contabilidad de gestion y los
instrumentos de control estan esencialmente vinculados
a limitaciones estructurales. Nos centramos en la presen-
tacion de informes y tenemos que seguir los requisitos de
la empresa matriz

El control de la gestion sigue siendo una funcion impor-
tante, pero de baja prioridad en la mayoria de los pro-
yectos de integracion. Se beneficia s6lo de manera muy
matizada de las posibles contribuciones de los sistemas
integrados. Las tareas habituales de la funcién cambian
poco. Asi pues, cuando el sistema de planificacion de re-
cursos empresariales haya consolidado el sistema exis-
tente, los agentes se pondran de acuerdo para mejorar la
forma (automatizacion, rapidez de obtencion de informa-
cioén, ajuste) pero no el fondo.

Los casos observados muestran una variedad de pro-
cesos, todos méas o menos marcados por las tareas de
recoleccion. En primer lugar, nos enfrentamos, no es de
extrafiar, a una multitud de configuraciones, que van des-
de laintegracion total a la de solo unos pocos médulos, 1o
que nos llamd la atencion fue la variedad de sistemas de

apoyo al control de la gestion. Los casos observados no
presentan sistematicamente instrumentos de control de la
gestion incluidos directamente en la planificacion de los
recursos institucionales y la frecuencia de los desarrollos
especificos para el control de la gestion es notable.

La investigacion permite demostrar la necesidad de
Integracion de Aplicaciones Empresariales como apoyo
activo para el control, aungue se requiere constantemente
de nuevas modificaciones o desarrollos adicionales que
permitan gestionar su contabilidad con mejor calidad.

Existe una relativa marginacion del control en el marco
de la planificacion de los recursos institucionales desde
las oficinas centrales, rechazando claramente el desarro-
llo de funciones especificas de control que permitan es-
tablecer un modelo superior del sistema de informacion.
Parece que las prioridades de la integracion se centran
en primer lugar en la logistica, la produccioén y las ventas,
relegando el control de la gestion a un segundo plano.
Otra explicacion mas fundamental es que los procesos in-
dustriales suelen estar marcados por especificidades ta-
les que la parametrizacién exhaustiva y la automatizacion
completa de los instrumentos de control de la gestion en
un sistema de planificacion de los recursos institucionales
es casi imposible.

Se pudo observar que los casos que explotan total o par-
cialmente nuevas herramientas para sus funcionalidades
de control de la gestion (cuadros de mando integrados,
etc.) son también los que gestionaron su aplicacion me-
diante grupos de recursos (centros de competencia o
personal funcional capacitado que actia como referen-
te): esta constataciéon sugiere que los centros de com-
petencia podrian ser un factor discriminatorio en la evo-
lucion, no de los conceptos, sino de la operatividad y el
uso adecuado de los instrumentos aplicados, es decir
que desde el mundo empresarial, el modelo de cuadro
de mando integral (CMI) de Kaplan y Norton ha tenido un
gran impacto en los ultimos afios (Muslera, et al., 2004).

Dos aspectos de nuestro estudio nos parecieron dignos
de ser discutidos: por un lado, la naturaleza y evolucion
de la funcion de control de la gestion y de las tareas
que la componen, y por otro lado los factores de con-
tingencia que marcan esta evolucion en un entorno ERP.
(Planificacion de los Recursos Naturales)

En la evolucion de las tareas de control de gestidon se
aprecia el advenimiento de un sistema de informacion
mas eficiente estd cambiando la naturaleza de las ta-
reas que entrafia el control de la gestion. El trabajo de
los controladores de gestion puede resumirse en cuatro
dimensiones:
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a) Datos (todo el trabajo de introduccién de datos y verifi-
cacion de la calidad de los elementos que alimentaran
el andlisis de la gestion basada en las cifras).

b) Informacién (todo lo relativo al formato de las cifras
para extraer, segun los modelos subyacentes, un sig-
nificado de las mismas y permitir la “lectura” de los
procesos y el rendimiento de la empresa);

c) Obijetivos (el vinculo necesario entre las metas estra-
tégicas de la organizacion y la construccion de indi-
cadores y dispositivos accionables para alcanzarlas);

d) Decisiones (todo lo que se refiere a la asistencia a los
directivos sobre el terreno y a la participacion en el
sistema de gestion de la empresa).

Estas dimensiones estan logicamente vinculadas en un
bucle que comienza de abajo hacia arriba: los datos per-
miten la construccion de informacion relevante que ali-
mentara la orientacion y la formalizacion de los objetivos
que luego, en un enfoque de arriba hacia abajo esta vez,
se implementaran en las decisiones.

Antes que la planificacion de los recursos institucionales,
el control se caracteriza por un componente técnico, cen-
trado en la reunion, el formato y el andlisis de los datos
con fines de presentacion de informes. Las dimensiones
del asesoramiento y la participacion en las decisiones de
gestion son limitadas, esta dimension de “recopilacion y
procesamiento de informacion” es en parte ajena a los
gestores centrales. Con los sistemas de planificacion de
recursos empresariales, la automatizacion avanzada de
las tareas de recopilacion, célculo y formateo desbloquea
el trabajo del controlador y lo abre al apoyo de la direc-
cion, pero también, en menor medida, a una gestion mas
activa del sistema de informacion. El controlador participa
entonces en el mantenimiento o la evolucion del ERP. Sin
embargo, estamos mas matizados en cuanto al alcance
del control de la gestion después de la integracion y no
observamos claramente la disociacion funcional.

Las dimensiones del procesamiento de datos (gestion
del sistema de informacion, extraccion, calculos, formato)
siguen siendo importantes en los casos mas favorables,
ya sea gue nos fijemos en los directivos locales o en sus
empleados como base de los procesos de presentacion
de informes. En primer lugar, porque la integracion nunca
es realmente completa: la nocion de “después del ERP”
sigue siendo dificil de observar. En segundo lugar, porque
la dimension de “gestion de datos”, que deberia aligerar-
se 0 evitarse en un entorno de planificacion de los recur-
sos institucionales, adquiere relieves bastante diferentes
segun se trate de un proyecto terminado o en curso.

Durante la instalacion del ERP” deberia definirse como
una fase larga o incluso sostenible. En los proyectos en

curso, la modelizacion y la parametrizacion, seguidas de
la fase de cambio tecnolégico (puesta en marcha de la
aplicacion ERP), centran a los controladores en la dimen-
sion “datos”. También da lugar a temores por parte de
los usuarios, que duplican la entrada de datos para com-
probar la concordancia de los mismos. Posteriormente,
gracias sobre todo a las estructuras de apoyo (centros de
competencia), las tareas del controlador se convierten en
“rutinarias” pero siguen estando marcadas por la produc-
cion de informacion y el control de los informes

La fase “durante” tiende a persistir en los proyectos que
estan mal supervisados o que no se benefician de un
apoyo especifico. Incluso puede llevar a que el sistema
se vuelva esclerdtico, confirmando asi procedimientos
paralelos (y casi manuales) para extraer y comprobar los
datos maestros antes de transferirlos a una aplicacion in-
terna (Excel o Access). El control de la gestion no soélo no
ha evolucionado en cuanto a la sustancia, sino que ha
retrocedido en cuanto a la forma.

Estas configuraciones mereceran, una confrontacion mas
sistematica con las realidades sobre el terreno durante
un estudio mas amplio, pero nuestras observaciones ya
subrayan el papel predominante de las estructuras de
apoyo, como los centros de competencia, en la gestion
de la legitimacion de la PRE y la evolucion digerida de los
procedimientos e instrumentos.

Las evoluciones funcionales observadas en un entorno
de planificacion de los recursos institucionales son limita-
das. Al control de gestion se le dedica el 60% de tiempo
a la elaboracion de informes y el 40% al asesoramiento y
la planificacion variaciones en el ambito de la funcion, es
esencialmente para la dimension “tratamiento de la infor-
macion”. Un elemento parece tener cierta repercusion en
los procedimientos de control de la gestion.

Es decir que, el control interno disefado, implementado
y monitoreado de manera ordenada, eficiente y uniforme
de acuerdo con las normas y procedimientos estableci-
dos, contribuye al cumplimiento de los objetivos estraté-
gicos y operativos en las organizaciones. Es necesario
que la administracion comprenda que el control interno
€S un proceso que genera valor a la empresa, da certeza
en cuanto al aseguramiento de los procesos y la calidad
en ellos y contribuye al cumplimiento de los objetivos de
crecimiento, sostenibilidad y generacion de valor (Palma,
1993).

La funcién de control no ha cambiado fundamentalmente
en las unidades centrales (sede) en la medida en que
ya se dedicaba al andlisis estratégico y contribuia a la
definiciéon de politicas de gestion, antes de la aplicacion
de los sistemas integrados. En el caso de las entidades
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subordinadas (filiales, sucursales), la presion de la pre-
sentacion de informes periddicos ha limitado en gran me-
dida las practicas a la produccion de informes resumidos
(tableros) formateados por la sede o la empresa matriz.

Los controladores también participan en la presentacion
de informes internos y en el andlisis local de los indica-
dores de gestion, posiblemente utilizando sus propios
instrumentos. Sin embargo, los agentes siguen teniendo
la necesidad de gestionar o modificar el sistema local de
informacion de gestion, en la medida en que sus instru-
mentos no estan plenamente normalizados ni integrados
con el sistema de planificacion de los recursos institucio-
nales. Esta integracion incompleta del control de gestion
en la planificacion de los recursos institucionales congela
la evolucion funcional y explica las pocas disociaciones
funcionales observadas (Canetti, 2012).

En una concepcion amplia, planificar es pensar antes de
actuar. Implica analizar con método, con rigurosidad y
en forma sistematica; visualizar escenarios, identificando
oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades; for-
mulando objetivos de mediano y corto plazo (Zambrano
Barrios, 2011).

La definicion de los objetivos iniciales de gestion y los
métodos de apoyo a los proyectos desempefan un pa-
pel importante. Ha favorecido una “fertilizacion cruzada”
de las competencias y una descompartimentalizacion de
las profesiones: el control de gestion ya no es una pre-
rrogativa exclusiva del controlador, sino que esta impli-
citamente mas o menos repartido entre todos los actores
implicados en la gestion de la estructura. La dimension
de “procesamiento de informacion y presentacion de in-
formes” permite el desarrollo de oportunidades de anali-
sis y asesoramiento.

La confianza entre los actores, las competencias compar-
tidas, los lazos sociales (todos ellos elementos fundamen-
tales para las relaciones con los responsables de la toma
de decisiones sobre el terreno) solo se desarrollan cuan-
do los métodos de puesta en marcha de la herramienta lo
permiten. Por lo tanto, la contingencia no es directa con
los sistemas de planificacion de los recursos instituciona-
les, sino mas bien con los sistemas de apoyo organizacio-
nal (Bafion & Carrillo, 1997).

El estudio también demuestra la gran dificultad de com-
prender una realidad compleja, sujeta a muchos factores
de contingencia, y que a menudo se percibe principal-
mente a través del filtro de las entrevistas con los contro-
ladores de la gestion (que, sin embargo, tratamos de veri-
ficar sistematicamente). Las conclusiones de este estudio
sSON Mas pasos en un programa de investigacion que afir-
maciones definitivas. Asi pues, nos parece que es posible

elaborar un estudio en una etapa posterior que podria
basarse en una tipologia de integracion (ERP, plataforma
EAI etc.), el grado de avance de la aplicacion y teniendo
en cuenta, entre otras cosas, los efectos de “tamafio” y
“estructura”. Sobre esta base, procediendo por ejemplo
a una clasificacion jerarquica, seria posible obtener gru-
pos homogéneos de observaciones, antes de cualquier
estudio sobre el alcance y la evolucion del control de la
gestion. Es importante reconocer el aporte de los autores
F Meyssonnier, F Rasolofo-Distler - Comptabilité-Controle
por sus valiosas experiencias y aportes a la investigacion
desarrollada.

CONCLUSIONES

La bibliografia sobre el control de la gestién en un entorno
de PRE demuestra una débil influencia de la integracion
de la informacion en los conceptos e instrumentos y una
influencia mas significativa en las practicas y la funcion
de los controladores de la gestion. Esto darfa lugar, en
particular, a una migracion de las tareas del controlador
de gestion una disociacion funcional entre una actividad
de consultoria de gestion con los responsables de la toma
de decisiones para los controladores sobre el terreno y
una actividad mas conceptual de desarrollo estratégico
de los sistemas de control de gestiébn con respecto a la
alta direccion) y una fertilizacion cruzada (difusion de los
conocimientos de los controladores de gestion dentro de
la estructura).

Los resultados del estudio pusieron en perspectiva el po-
sible impacto en las practicas de los propios controlado-
res de gestion donde la evolucion no siempre se traduce
en una emancipacion de las limitaciones de la recopila-
ciony el procesamiento de la informacion y sélo se inclina
ligeramente a favor de tareas mas estratégicas relaciona-
das con el consejo de administracion.

La PRE no es un factor determinante, por si solo, en la
evolucion de las préacticas y la funcion del interventor fi-
nanciero. Parecen depender de factores de contingencia
como el tamafio (gran empresa frente a PYME), la es-
tructura organizativa (grupo frente a entidad Unica), los
objetivos de gestion centrados a menudo en aspectos
logisticos o de “proceso industrial”, la estabilidad de los
procesos “empresariales” y, sobre todo, las disposiciones
organizativas para la ejecucion y el apoyo del proyecto
(centros de competencias).
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