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Resumen

Las organizaciones en la actualidad deben encontrar diferentes maneras de sobrevivir en
un tiempo de rapida transformacion. Uno de los mecanismos usados por las empresas para
adaptarse a los cambios organizacionales son los sistemas de control de gestion, que a su vez
permiten alas organizaciones hacer un seguimiento a sus procesos, para que la adaptabilidad sea
efectiva. Otra variable importante para la adaptacion es € aprendizaje organizacional siendo €l
proceso mediante & cual las organizaciones se adaptan a los cambios del entorno, tanto interno
como externo de la compafiia. Dado lo anterior, este proyecto se basa en la extraccion de
documentacion soporte valido, que permita explorar 1as interacciones entre estos dos campos, los
sistemas de control de gestion y € aprendizagje organizacional, ademas, analizar € impacto de
estas interacciones en la perdurabilidad organizacional.

Palabras claves. Control de gestién, entorno, aprendizaje organizacional, adaptabilidad,

perdurabilidad, gestion de conocimiento.



Abstract

Nowadays organizations must find several ways to survive in a dynamic environment of
transformation. A mechanism used by companies to adapt to organizational changes is the
management control systems; this mechanism allows organizations to follow up al ther
processes in order to make an effective adaptation on the time it’s needed. Another important
variable in the adaptability of the organizations is the organizational learning, it alows to the
companies to understand the changes inside and outside of them. Saying that, this project looks
at the extraction information with valid support that alows to scout the interactions of
management control system and organizational learning, in other hand, analyze the impact of this
interactions on the sustainability.

Key Words: Management control, environment, organizational learning, adaptability,
sustainability, knowledge management.



Glosario

Aprendizaje organizacional: El aprendizaje organizacional es el proceso por medio del cual, los
miembros de una organizacion se adaptan y responden a los cambios en € entorno. El
aprendizaje organizacional se desarrolla por la capacidad de las organizaciones de detectar
errores y generar soluciones (aprendizaje). Ademas, e mismo con lleva a la adquisicion de

nuevos conocimientos, desarrollo de habilidades, metodol ogias, actitudes y valores.

Incertidumbre estratégica: Es laincertidumbre que la alta direccion consideran que debe tener

mayor profundizacion para asegurar que |os objetivos de la empresa sean al canzados.

Ratificacion de la decision: EI MCS permite a la organizacion adquirir y analizar informacion de

extensas fuentes y situaciones con las cuales se puede determinar una decision.

Sefalizacion: Usar e SGC para determinar preferencias, de un conjunto de informacion y

actores, paraluego enfocar sus objetivos en los adecuados para la organizacion.

Sistema de control de gestion: Un sistema de control de gestion es e proceso de garantizar el
logro de los objetivos organizacionales, utilizando la informacion para aterar la actividad
organizacional. Procedimientos de soporte para los altos directivos con € fin de generar todas las
funciones de control de la planificacién, toma de decisiones, motivacion, coordinacion, andisis,
evauacion y retroalimentacion. Ademas, es € proceso de desarrollo de modelos viables de
actividades cuando se presenta un cambio en el entorno.

Sistema: Conjunto de elementos interconectados entre si.

Sistemas de control de gestion interactivos: El sistema de control de gestion se vuelve interactivo
cuando los administradores usan e planeamiento y los procedimientos de control para
monitorear e intervenir en las actividades en curso de los diferentes subordinados. Los
administradores usaran el sistema de control interactivo si e sistema recolecta informacion sobre

incertidumbre estratégica.

Vigilancia: Usar e SGC para determinar sorpresas o comportamientos atipicos del ambiente
externo que pueda afectar la consecucién de los objetivos.
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1 Introduccion

En la actualidad, € entorno del mercado es naturalmente cambiante, y el éxito o fracaso
de una organizacién depende de su capacidad de adaptabilidad. El estudio del aprendizaje
organizacional y larelacién existente con e control de gestion ha adquirido relativa importancia,
dada la dinamica de los mercados. Se referencia que e control de gestion es necesario para que
las organizaciones tengan capacidades de adaptacion y de generacion. Mientras que €
aprendizaje es fundamental para hacer frente alavariabilidad, los cambios y laincertidumbre del

entorno.

Las organizaciones son sistemas complejos que requieren un equilibrio dindmico entre
los procesos de control y los procesos de aprendizaje. Los niveles adecuados de estos dos
factores son necesarios para que las organizaciones puedan hacerse posibles y viables en un
entorno dindmico y, por tanto, perdurar (Liao, 2010). Ante este panorama, autores de diferentes
nacionalidades han asumido e gran compromiso de identificar |as posibles interacciones entre el

control de gestion y el aprendizaje organizacional.

1.1 Objetivos

L os objetivos que se plantearon en e presente trabajo fueron disefiados para estudiar las
interacciones que existen entre e control de gestiéon y e aprendizaje organizacional, y en qué
medida, como estos pueden impactar |a perdurabilidad de las organizaciones.



1.1.1 Objetivo General

Desarrollar un estado de la cuestién acerca de las interacciones entre control de gestion y €l

aprendizaje organizacional y su impacto para la perdurabilidad de |las organizaciones.

1.1.2 Objetivos Especificos

1. ldentificar laliteraturarelevante (librosy articulos indexados) sobre control de

gestion, aprendizaje organizacional y sus interacciones.

2. Determinar los principal es autores, conceptos, modelos y enfoques en e control de

gestion y e aprendizaje organizacional .

3. ldentificar las tendencias que relacionan € control de gestién y el aprendizaje

organizacional.

4. Establecer lasinteracciones actuales y posibles entre el control de gestion y €

aprendizaje organizacional .

5. Andizar € impacto de las interacciones entre e control de gestion y € aprendizaje

organizacional parala perdurabilidad organizacional.



2 Marco Metodologico

En esta etapa del proceso de investigacion, se llevd a cabo una busqueda de los textos,
articulos y libros. Se hizo una revision intensiva haciendo referencia al concepto, mangjo e
implementacion de los sistemas de control de gestion y del aprendizaje organizacional. Esta
informacion ayudard a entender e dinamismo de una empresa y su acoplamiento al entorno
cambiante.

En la recoleccion de la literatura se incursiono en autores principales en e tema como
Kloot, Simons, Argyris, Senge, Dent, Benavent, Hofstede, entre otros. El objetivo de la
investigacion es definir la relacion existente entre los sistemas de control de gestion y €
aprendizaje organizacional, a través de sus funciones y operatividad en las organizaciones. El
estudio se centra en las interrelaciones entre los dos factores. El estudio aborda estudios
comprobados y articulos indexados. Para la recoleccion de la literatura se establecieron varios
puntos que ayudan a identificar de forma eficiente la literatura que se aproxime a nuestro

objetivo general.

En primer lugar para identificar los autores més relevantes y sus teorias se buscaron los
articulos de las revistas indexadas. Dentro de las bases de datos investigadas esta: 1SI web of
knowledge, en esta base de datos se encuentran articulos de las revistas con mayor ranking en
investigacion a nivel mundial. También se estudiaron libros de autores de gran importancia en €
area de administracion y organizaciones que serén descritos més adel ante.

Como segundo lugar, dentro de la base de datos se realizé la metodol ogia de blusgueda, se
hizo referencia alas palabras claves con el objetivo de encontrar laliteratura. En las herramientas
de busgueda se indag6 entre @ titulo y texto las palabras gestion de control y aprendizagje
organizacional.

En tercer lugar, de la literatura que ofrecia la base de datos se escogieron |os textos que

en € titulo dieran algun indicio sobre la relacion que se busca en los dos campos a estudiar.



Como cuarto lugar, con los diferentes textos seleccionados se procedié a la lectura del
abstract 0 resumen, s estos mostraban un indicio sobre la relacion entre e aprendizae
organizacional y los sistemas de gestion de control se daba continuacién a la lectura de las
conclusiones y si en consecucioén estas mostraban alguna relacion entre los campos se procedia

con lalecturadel cuerpo del texto.

Como resultado del anterior proceso descrito, se encontrd varios textos en los cuales los
autores hacian referencia a estos dos factores, desde un simple sefidamiento hasta una gran
discusion sobre la relacion de estos. Por o anterior, se procedio a clasificar los diferentes textos
de la siguiente manera:

Clasificacion 1. Textos muy pertinentes. Textos gque establecen una fuerte relacion entre
el aprendizaje organizaciona y los sistemas de gestion de control, se ve una discusion
sobre larelacion en latotalidad del texto.

Clasificacion 2. Textos pertinentes. Textos que presentan los campos dentro del

documento pero con unarelacion vaga o muy general.

Clasificacion 3: Textos importantes. Textos que presentan los campos en e documento

pero no hay unarelacién descritay solo se presentan para dar definiciones.

Luego de dar la clasificacion se continud con el andisis exclusivamente de los textos que

tienen clasificacion 1, con el objetivo de tener un claro conocimiento de sus interacciones.

Estos textos fueron escogidos a raiz de los indicios que daban de relacionamiento con €l
tema tanto en € resumen como en sus conclusiones. Los textos a continuacion son muestrade la

investigacion de otros autores al campo de estudio.

Tabla 1. Fichatécnica de textos investigados.

No. Autor Titulo I nfor macion Importancia | Afio
1. | Paul Shrivastava A typology of Pertinente 2 1983
organizational learning
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systems

Robert Simons

Therole of
management control
systems in creating

competitive advantage:

new perspectives

Muy

Pertinente

1990

Louise Kloot

Organizational learning
and management
control systems:

responding to
environmental change

Muy

Pertinente

1997

Kim Langfield -
Smith

Management control
systems and strategy: A

critical review

Muy
Pertinente

1997

Robert F.
Hurley, Tomas
M Hult

Innovation, market
orientation and
organizational learning:
an integration and

empirical examination

Pertinente

1998

Alice Lam

Tacit Knowledge,
Organisational learning
and innovation: a

societal perspective

Importante

1998

David Otley

Performance
management: a
framework for

management control

Muy

Pertinente

1999




systems research

Jim Hines, Jody
House

The source of poor
policy: controlling
learning drift and
premature consensus in

human organizations

Importante

2001

David Maone

Knowledge
Management, A model
for organizational

learning

Pertinente

2002

10.

Angelo Ditillo

Dealing with
uncertainty in
knowledge-intensive
firms:
the role of management
control systems as
knowledge
integration mechanisms

Muy
Pertinente

2004

11.

Utz Schéffer /

Danidl Steiners

The use of management
accounting information,
learning and
organizationa

performance

Muy

Pertinente

2004

12.

Paul Langley,

Jhon Morecroft

Performance and
learning in asimulation
of oil industry

dynamics

Pertinente

2004




Management control

13.| Jean Francois | systemsand strategy: A Muy 2006
Henri resource-based Pertinente
perspective
Management learning
14 Andy Neely, not control
| Mohamed a management: thetrue | Pertinente 2006
Najar role of performance
measurement
The Role of Enterprise
Logic in the Failure of
15., Ken Dovey, Organizationsto Learn _
Pertinente 2007
Bryan Fenech | and Transform: A Case
from the Financial
Services Industry
Reasons for
management control
stems adoption:
Antonio Davila, sy g
16. Insights from product
George Foster, Importante 2009
_ devel opment systems
Mu Li ]
choice by early-stage
entrepreneurial
companies
Interactions between
17.| Julien Batac, control and Muy 5
David Carassus | Ordanizationdl leaning | peyinente 008

inthe case of a
municipality. A




comparative study with

Kloot.
Mapping knowledge
Zahir Irani, management and
18. . . _ . Muy
Amir M. Sharif, | organizational learning . 2009
. Pertinente
Peter E.D. Love in support of
organizational memory
Y ouging Wang, Survey on iterative
19.| Furong Gao, learning control, _
) o Pertinente 2009
Francis J. Doyle | repetitive control, and
[ run-to-run control
Y ou Learn From What
Y ou Measure: Financial
20. AndreaDoss, and Non-financial Muy 2010
Lorenzo Patelli | Performance Measures Pertinente
in Multinational
Companies
System perspective or
knowledge
21.| Shu-Hsen Liao, management, Muy 2010
Chi-Chuan Wu | organizational learning Pertinente
and organizational
innovation
Organizational learning
22.|  Ayse Saka- as a Situated routine- .
o Pertinente 2010
Helmhout based activity in

international settings




23.

Management Control

Hamed Armesh Pertinente 2010
System
Sustainability-based
knowledge
management
24, | performance evaluation .
Mostafa Nejati Pertinente 2011
system (SKMPEYS):
Linking the higher
learning institutes with
the bottom billions
Identify Knowledge
Fereydoon Management And
25. Azma, Organizational Muy 2011
Mohammad Ali | Learning Indicators and Pertinente
M ostaf apour its Relation with
Creativity
_ Revealing research
MariaR. Leg, ]
26. themes and trends in Muy
Tsung Teng _ 2011
knowledge Pertinente
Chen
management
Dani P. Wallace,
_ The research core of the
27.] ConnieVan _
knowledge Pertinente 2011
Fleet, Lacey J. _
management literature
Downs
28, Management control
Maziana Zakaria Pertinente 2011

system on managing

employeesin services




sector

29.

M asood Nawaz

Organizational learning

culture’: an ingenious

Muy

Kayar and _ ) _ 2012
_ device for promoting Pertinente
Nosheen Rafi _ _ _
firm's innovativeness.
'If | learn do we learn?:
30.| Juani Swart and Thelink between Muy 2012
Joy Harcup executive coaching and Pertinente
organizational learning
Improved cost
a1 Howard Hunter, | monitoring and control
| Ri chardFitzgeral through the Earned Importante 2012
d, DeweyBarlow | Vaue Management
System.
Gond, Jean o
Configuring
pascal, Suzana
_ management control
32. Grubnic, o Muy
o systems: Theorizing the . 2012
Christian _ _ Pertinente
_ integration of strategy
Herzig, Jeremy .
and sustainability
Moon
Keeping things
mindfully on track:
33.| Tor Hernes and Organizational learning Muy Lo
Eirik JIrgens under continuity. Pertinente

Keeping things
mindfully on track:

Organizational learning
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under continuity
Gestion deriesgos 'y
Marlene Lucila | controles en sistemas de
34.] Guerrero Julio, informacion: del Muy 2012
Luis Carlos aprendizajeala Pertinente
Gomez Florez transformacion
organizacional
Oumout AiIOLoS: A modd for
- Chouseinoglou, | assessing organizational
| DenizlIren, N. learning in software Pertinente 2013
Alpay Karagtz, devel opment
Semih Bilgen organizations.
More Than a Cognitive
Experience:
36 John Sillince Unfamiliarity,
' and Invalidation, and Pertinente 2013
Helen Shipton Emotionin
Organizational
Learning
Organizational
Suzanne Benn, )
_ Learning and the
Melissa o
37. Sustainability _
Edwards and _ _ Pertinente 2013
_ Community of Practice:
Tamsin Angus-
The Role of Boundary
Leppan. )
Objects
3g.| Tamayo-Torres The relationship
Javier, between exploration Pertinente 2013
Gutiérrez- and exploitation
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Gutiérrez strategies,
Leopoldo, Ruiz- manufacturing
Moreno Antonia flexibility and
organizational learning:

An empirica
comparison between

Non-1SO and ISO

certified firms

Brian Meskill, . .
_ Federation Lifecycle
Sasitharan
) Management
Balasubramania _
39. Incorporating
m, Rob o _ Importante 3
_ Coordination of Bio-
Brennan, Kevin o
inspired Self-

Feeney, Brendan
] management Processes
Jennings

2013

Fuente: Elaboracion interna de los autores de lainvestigacion.

En conclusion, se encontraron 39 textos, articulos y libros que hacian referencia a los
sistemas de control de gestion y al aprendizaje organizacional. De estos 39, se escogieron 5 que

son los que muestran una fuerte clara 'y coherente relacién entre estos dos campos.

Recorriendo €l camino del desarrollo de la etapa de investigacion, se identificaron
modelos, conceptos y enfoques de diferentes autores que han estudiado los sistemas de control
de gestion y e aprendizaje organizacional. Ahora bien, se destacaron |os aportes mas rel evantes,

los cuales son descritos en |os capitul os posteriores.
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3 Sistemasde control de gestion (SCG).

Los sistemas de control de gestion se basan en la idea que un sistema es un conjunto de
elementos interconectados que funcionan como un todo colectivo (Wilson & Chua, 1993). Por lo
tanto, los SCG pueden ser discutidos en términos de proceso (lo que hacen) y de estructura (lo
gue son) (Anthony & Herzlinger, 1980). Ademas, en términos de proceso, los SCG son

disefiados con € fin de desempefiar y lograr adecuadamente el control de la organizacion.

El control hace referencia a los distintos procesos mediante los cuales la organizacion se
adapta a su entorno (Emmanuel & Col, 1990). Lowe (1970, 1971) define un SCG en términos de

dicha adaptacién como:

Un sistema de informacién organizacional, la busgueda y la recopilacion, la
responsabilidad y la retroalimentacion disefiado para asegurar que la
empresa se adapta a los cambios en su sustantivo entorno y que €
comportamiento en el trabajo de sus empleados se mide por referencia a un
conjunto de sub-objetivos operacionales (que se ajustan a los objetivos
generales) para que la discrepancia entre los dos pueda ser reconciliada y

corregida.
Berry (1995) define el control de gestion (CG) de unamanerasimilar, paraéd, € CG es:

El proceso de guiar a las organizaciones en modelos viables de actividad en

un cambio del entorno.

El control se refiere a los objetivos organizacionales, e cambio y como ta la
coordinacion. El proceso de CG esta determinado para garantizar que las organizaciones logren
adaptarse a su entorno y ademas, en la busgueda de lineas de actuacion que le permita lograr sus
fines (Otley & Berry, 1980). El control también tiene relacion con € comportamiento de los
directivos y los empleados, lo cua lleva a la consecucion de los distintos objetivos

organizacionales (Kloot, 1997).

13



(Kloot, 1997) destaca cuatro palancas de control en las organizaciones existentes, estas

pal ancas son:

Sistemas de creencias. Que tiene como objetivo principal incentivar a los empleados de
las organi zaciones para que busquen nuevas y mejores oportunidades.

Sistemas de frontera: Que hace referencia a las situaciones que impide la blsgueda de
nuevas oportunidades.

Sistemas de control de diagnostico: Que busca alcanzar 10s objetivos con el mayor éxito
posible con el fin de obtener una recompensa.

Sistema de control interactivo: Se centran en e dialogo y €l intercambio de conocimiento.

Lo anterior, fomenta el aprendizaje organizacional.

L os sistemas de control de gestion se pueden ver en ciertas ocasiones como obstacul os

para que se genere €l aprendizaje organizacional Kloot (1997).

El efectivo control no solo tiene que ver con € desarrollo de procedimientos
predeterminados y € trabajo productivamente efectivo hacia objetivos predefinidos sino que
también se hace necesario de la libertad de innovar para asi lograr alcanzar dichos objetivos
(Simons, 1995).

De los SCG se pueden establecer distintas relaciones dentro de las propuestas de los
diferentes autores. Los sistemas de control son procesos en donde se justifica €l uso efectivo de

los recursos haciael cumplimiento de Optimos de la meta de la organizacion (Chiapello, 1996).

Los SCG son usados con € fin motivar el comportamiento organizativo, presentandose
diferentes caracteristicas generacionales, las cuales pueden generar un impacto en las
preferencias de cada generacion para € disefio y uso de un conjunto de SCG. Ahora bien, los
SCG se definen como los sistemas y procesos gue tratan de alinear la conducta del personal con
los objetivos organizacionales, y pueden ser disefiados por un gjuste generacional (Petroulas,
2010).

Merchant (1985) define e control en un sentido operativo gque integra a los gerentes que

toman medidas para asegurar que las estrategias de la organizacion se lleven a cabo o se

14



modifican para el bien y e cumplimento de los objetivos organizacionales. Los sistemas de
control de gestion se refieren a la planificacion, alas medidas o sistemas que son adaptados por
la organizacion para aplicar correctamente sus planes de accion. Los SCG son utilizados por los
gerentes para ayudarles a cumplir todas las funciones de control de la planificacion, toma de
decisiones, la motivacion, la coordinacion, la comunicacion de objetivos, proporcionar
retroalimentacion y actividades dentro de las organizaciones de integracion complejas, 1o que
indica que la amplitud de control, no se limita a los sistemas de contabilidad y presupuesto
(Kloot, 1997).

Ademas, Wilson y Chua (1993) sefiadlan que los SCG estan disefiados para que aseguren
el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. En términos de estructura, los SCG son un
conjunto de mecanismos de control, donde cada uno de estos esta disefiado para cumplir y

conseguir su parte de control.

Ahora bien, un uso interactivo de los SCG contribuye a fomentar la innovacion en
productos exitosos. Cabe mencionar que los sistemas de control interactivos guian y
proporcionan informacion necesaria para la innovacion y para la formaciéon de estrategias.
(Bisbe, 2004).

Ahora bien, para pasar a otro tipo de sistemas de control de gestion, esta e cibernético,
gue segun Otley y Berry (1980) sobre la base de Tocher (1970, 1976) es un sistema en que los
objetivos son conjuntos, por o tanto la produccién y los objetivos se comparan y araiz se lo
anterior, se toma una accion correctiva cuando es necesario implementarla. Por lo que, un

model o cibernético necesita 4 requisitos antes que un proceso pueda ser controlado:
Objetivos 0 metas.
Medio de medicion de los resultados segun la definicion de los objetivos.
Modelo predictivo.

Seleccion de acciones aternativas.

15



Por otro lado, los diagnésticos tradicionales de los SCG estan disefiados para avisarle, dar
alertaroja alos directivos cuando las cosas estdn mal, cuando las acciones tomadas no estan de

acuerdo con los planes y objetivos organizacionales, y asi facilitar € aprendizaje (Simons, 1995).

Para Anthony (1965), los sistemas de control de gestién pueden verse como e proceso
por & cua los gerentes de las organizaciones se aseguran de que se logren obtener los recursos
necesarios. Estos recursos se utilizan con eficaciay €eficiencia, con € fin de lograr los objetivos

organizacionales.

Ahora bien, segin Simons (1987), los SCG son los procedimientos y sistemas que
utilizan la informacién con e objetivo de mantener o asi mismo aterar los patrones de la
actividad organizacional. Son como tal procedimientos formalizados para la planificacion,
elaboracion de presupuestos, anadlisis ambiental, andlisis de la competencia, informes de

desempefio y evaluacion, asignacion de recursos y recompensas de |os empleados.

Por un lado, los sistemas de control burocréticos son considerados como un obstaculo
paralainnovacion. Por otro lado, los sistemas de control que se usan en |as estructuras organicas
incentivan lainnovacion (Burnsy Stalker, (1961); Thompson, (1967); Mintzberg, (1982)).

Burlaud (1990) clasifica los sistemas de control de gestion en las organizaciones de dos

maneras:

Control "duro": Hace referencia al enfoque en el calculo de los gastos administrativos y
los gastos generales.
Control "suave": Se centraen el comportamiento de la fuerza laboral de la organizacion y

recomienda €l uso indirecto de control de costos.

Con la informacion que se encontrd sobre los sistemas de control de gestion, se puede
concluir que hay un vinculo importante en la implementacion de los SCG y e entorno que se
encuentra la organizacion. Muchos de los autores coinciden que los SCG son vitales para
informar a la organizacién (altos directivos) sobre 1os errores que se estén presentando. Asi
mismo, sin importar los diferentes modelos de SCG que se implementen su finalidad es dar

alertas para que | as organizaciones no pierdan su rumbo en e acance de sus objetivos.
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4 Aprendizajeorganizacional AO

El aprendizaje organizacional es el proceso de cambiar |a organizacion, para adaptarse a
los cambios del entorno. Puede ser adaptativa (no implica cambio paradigmatico) o generativa

(nuevas formas y estructuras). (Kloot, 1997).

El aprendizge organizacional conlleva a que se generen patrones en los comportamientos
organizacionales. Ahora bien, cuando se evidencian errores, las précticas cambian. Las
correcciones de dichos errores evidencian que se genera un proceso de aprendizae

organizaciona (Kloot, 1997).

Para Kloot (1997), en una organizacion e proceso de aprendizaje se puede describir de la

siguiente manera:

1. El conocimiento es primero que todo producido. En esta primera etapa el conocimiento
se produce de formavoluntaria.

2. Distribucion del conocimiento. Esta etapa solo seda s €l conocimiento se comparte alas
personas que hacen parte de la organizacion.

3. Lamemoria. Esta Ultima etapa ocurre si la organizacién ha puesto en marcha diferentes
mecanismos para la preservacion del conocimiento que ha sido producido dentro de la

organizacion.

Seguin, Argyris (1977) € define e aprendizaje organizacional (AO) como e proceso
mediante el cual €l persona de la organizacion responde a los diversos cambios en € entorno.
Dichos cambios pueden ser tanto internos como externos, mediante la deteccion de los errores
gue se corrigen, a fin de mantener las caracteristicas centrales de la organizacién. Cuando €
proceso deja a la organizacién aplicar sus politicas actuales o lograr sus objetivos, € proceso

puede ser llamado vuelta del aprendizaje. En el momento en e que aprendizaje abarca no solo la
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deteccion de errores, sino también cuestionar las politicas y objetivos subyacentes puede

[lamarse aprendizaje de doble bucle (Argyris, 1977) (Kloot, 1997).

Coriat y Weinstein (1995) hacen la distincion entre el Aprendizaje estatico y dinamico.
Por un lado, cuando se habla de estéatico, se hace referencia a la repeticion de las practicas
anteriores. Por otro lado, cuando se habla de dinamicas, se hace referencia alas practicas que van

constantemente dirigidas hacia un nuevo aprendizaje.

El aprendizaje de doble bugue resuelve normas de organizacion incompatibles,
estableciendo nuevas prioridades o normas de reestructuracion y la creacion de un nuevo

paradigma operativo (Argyris, 1977).

Ahora bien, Marquardt y Reynolds (1994) definen & aprendizaje como un proceso
mediante e cual los miembros de la organizacién adguieren nuevos conocimientos y puntos de
vista para cambiar su comportamiento y acciones. El aprendizaje sdlo sucede si se reconoce un
problema (detecta un error) y la persona es motivada para aprender (corrige el error o resuelve e
problema). EI AO requiere de aprendizaje individual, debido a que esta influenciado por un
conjunto amplio de factores sociales, politicos y variables estructurales (Kloot, 1997).

Senge (1990) define el AO como un cambio fundamental de la mente, y para darse cuenta
de que las acciones de la organizacién crean distintos problemas y soluciones. El aprendizaje
adaptativo (Argyris, un solo bucle) abarca € aprendizae suficiente para lograr que la
organizacion pueda sobrevivir (Senge, 1990). Aqui se generan los cambios de comportamiento
gue son adaptativos, pero los objetivos siguen siendo los mismos. El aprendizaje generativo o
fundamental (Argyris, 1977) incrementa la capacidad de crear nuevos paradigmas. Aqui, la
organizacion revalla sus objetivos y los criterios que se utilizan para medir e desempefio

organizacional.

El AO necesita de personas gue practiquen el aprendizaje generativo en todos los niveles
de la organizacion, con € fin de expandir la capacidad de la organizacion para crear su futuro
(Senge, 1990; Kloot, 1997).
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Por otro lado, Hames (1994) define & aprendizaje como la adquisicion y la préctica de
nuevas. metodologias, habilidad, actitudes y valores necesarios para vivir en un mundo que se

encuentra en constante cambio (Kloot, 1997).

El AO espor lo tanto crucial parala supervivencia de la organizacion. Las organizaciones
deben aprender no sdlo a un bucle o un nivel de adaptacion para la supervivencia de corto plazo,
pero también méas fundamental a un doble bucle o nivel generativo de forma de toda la

organizacion de base en una perdurabilidad alargo plazo.

El AO se define por varios factores, se da un ambiente en la era de lainformacion lo que
genera @ interés de las empresas de involucrarse en € aprendizaje como modelo para asi lograr
ser exitosas y perdurar en € tiempo, por eso la economia mundial recae en € capital intelectual
gue se forma a través del tiempo (Maone, 2002), enfrentandose a temas sobre e cambio
organizacional, gque no debe ser sometido a la suerte, donde requieren que las empresas adopten

un modelo de conocimiento y gestion sobre e mismo (Malone, 2002).

Ahora bien, segun Bisbe se puede decir que como participantes, toda la organizacion
debe responder a las oportunidades y amenazas percibidas, en la organizacion se puede
desarrollar € aprendizaje, €l nuevo flujo y las estrategias de las ideas. Cuando se orienta a la
busqueda de oportunidades, los sistemas de control interactivos contribuyen a desarrollo de
iniciativas de innovacion gque son transformadas con éxito en meorar e rendimiento de la
organizacion (Bisbe, 2004).

La naturaleza compleja de las organizaciones puede hacer que € AO sea dificil, y
algunos tipos de forma organizacional pueden ser més propicios para € aprendizaje que otros
(Euske, 1993). Las mejores estructuras de organizacion son aquellas que son preparadas para

aprender y ademés estan disefiadas parafacilitar el cambio (Lowe & Puxty, 1989; Kloot, 1997).
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5 Tendenciasquerelacionan e control de gestion y el aprendizaje organizacional.

Las tendencias mas importantes que se han identificado que relacionan € control de

gestion y el aprendizaje organizacional son las que se mencionan a continuacion.

En el texto Organizational learning and management control systems. responding to
environmental change de Kloot, € aprendizae organizacional y los sistemas de control de
gestion tienen interaccion de doble bucle y pueden ser afectados conjuntamente, ademas, cuando
se genera aprendizaje organizacional, la organizacion aprende y disefia sistemas de control de
gestion, y a su vez, cuando se generan estos sistemas, la organizacion sobrevive, con o cua se

da el aprendizaje organizacional, a continuacion se explicarala anterior afirmacion.

El texto de Kloot, a sus inicios da un claro panorama de que las organizaciones deben
encontrar maneras de sobrevivir en tiempos de répida transformacion en los cambios del
entorno. Para lo anterior, las organizaciones deben tener la capacidad de generar aprendizaje
organizacional, sabiendo que es €l proceso de cambiar la organizacién para adaptarse a los

cambios del entorno, y puede presentarse de dos maneras:

Aprendizaje adaptativo (un bucle): No implicael cambio paradigmaético. Argyrisy Schon
(1978) dicen que este tipo de aprendizgje produce cambios en el comportamiento, pero no
conduce a cambios importantes en valores. Cuando se evidencian errores, se redlizan las

correcciones correspondientes modificando las practicas.

Aprendizaje generativo (doble bucle): Se mueve a nuevas formas y estructuras. Argyrisy
Schon (1978) dicen que este es € proceso de aprendizgje cognitivo que desafia la
comprension de las causas del problema. Cuando se evidencian errores, se busca una

solucién sostenida por o que se hace una remodel acion de | as practicas que se tenian.

Ahora bien, es importante mencionar que los sistemas de control de gestion para Kloot
pueden ayudar u obstaculizar el cambio organizaciona. Asi mismo, estos sistemas pueden ser
reactivos, cuando cambian de una manera pasiva a fin de reflgar los cambios de entorno. El
control de gestion basico y los sistemas presupuestarios estan disefiados para asegurar que los
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problemas o errores de entorno sean detectados y si la correccion de estos problemas resulta en

cambios fundamentales, €l aprendizaje generativo se llevara a cabo.

Dicho lo anterior, se encuentrala primerarelacion entre los sistemas de control de gestion
y €l aprendizagje organizacional cuando son capaces de generar cambio o adaptacién de los
paradigmas, resultando en un guste con € entorno.

Otro punto que sale a la vista en este momento, es que por medio del aprendizae
organizaciona y los sistemas de control de gestion se puede generar |a deteccion de problemas,
gue a su vez conlleva a la correccion de los mismo, y posterior a aprendizaje organizacional

generativo.
Hay 4 construcciones principal es asociadas con el aprendizaje organizacional:
La adquisicion de conocimientos.
Ladistribucion de informacion.
Lainterpretacion de lainformacion.
Lamemoriade la organizacion.

Cuando las 4 construcciones asociadas con € aprendizaje organizacional se llevan a cabo,
Se generan nuevos mecanismos para €l control, que conllevan a generar sistemas de control de

gestion, tercerainteraccion entre los mismos.

Cuando €l aprendizaje abarca no solo la deteccion de errores, sino también cuestionar las
politicas y objetivos subyacentes es un aprendizaje de doble bucle (Argyris, 1977).

Por lo tanto el aprendizaje de doble bucle resuelve normas de organizacién incompatibles
estableciendo nuevas prioridades 0 normas de reestructuracion y la creacion de un nuevo

paradigma operativo.

El cambio estratégico de doble buque puede seguir largos periodos de estabilidad

estratégica y ocurren en respuesta a una crisis que muestra que € paradigma operativo existente
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no es funcional, obligando a la bisqueda de un nuevo paradigma (Mintzbberg, 1978; Hedburg y

Jonsson, 1978).

Ahorabien, € aprendizaje generativo (de doble buque, Argyris) aumenta la capacidad de

crear nuevos paradigmas.

llustracion 1. Sintesis de lainteraccién entre AO y SGC propuesta por Louise Kloot.
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Fuente: Elaboracion interna de los autores de lainvestigacion.

El texto de Robert Simons the role of management control systems in creating

competitive advantage: new per spectives, ofrece una perspectiva unilateral en donde los sistemas

de gestion de control

manera.

conlleva a aprendizaje organizacional describiéndola de la siguiente
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El texto es unainvestigacion de larelacion entre el los sistemas de gestion de control y la

estrategia del negocio.

Simons en la investigacion define los sistemas de gestion de control que son las rutinas
formalizadas y los procedimientos que usan la informacion para mantener o alterar patrones de la

actividad organizacional.

La estrategia para Simons tiene diferentes perspectivas. 1. Como proceso siendo la
estrategia que busca la mejor manera de desarrollar la actividad de la organizacion. 2. Como
posicion competitiva que busco € meor desempefio en e mercado y como compite en su
entorno, 3. Nivel del negocio y estrategia corporativa como patrones de estrategia en donde
buscan el desarrollo de la actividad organizaciona de acuerdo a la posicién y un negocio dado.

Para su investigacion se tomara la estrategia como posicion competitiva.

Para tener més claralarelacion entre la estrategia de negocio y |os sistemas de gestion de
control es necesario tener conocimiento sobre incertidumbre estratégica que € autor la define
como la incertidumbre del entorno organizacional que la alta direccidon de la compafia debe

concentrar su atencion paralograr |os objetivos de la organizacion.

La relacién que da Simons entre los sistemas de gestion de control y |a estrategia del
negocio comienza desde el intento de la organizacion por crear la estrategia, este intento produce
incertidumbre estratégica. A su vez la organizacion escoge € sistema de gestion de control que
necesita utilizar. Este sistema tiene dos perspectivas, sistema de gestion interactivo y sistema de
gestién programado.

El sistema de gestion de control se vuelve interactivo cuando |os administradores usan el
planeamiento y los procedimientos de control para monitorear e intervenir en las actividades en
curso de los diferentes subordinados y cumple su condicion de interactivo si y solo si recolecta
informacion sobre incertidumbre estratégica. Por el contrario € sistema programado es aquel que
se plantea desde la planeacion, la informacion es transmitida por medio de procesos formales y

los operarios y gerentes son distantes a estos.
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L a organizacion debe comprender laincertidumbre estrategia que afronta para ello escoge
el sistema de gestién interactivo ya que es quien la monitorea por medio de tres funciones

sefialamiento, vigilanciay ratificacién de la decision.

Por medio de este proceso de monitoreo el sistema interactivo provee informacion como
supuestos, informacion especiadlizada o planes de accién que son sujetas a debates y
confrontaciones en donde nacen nuevas ideas y planes de accion que son quienes guian €
aprendizaje organizacional sobre lo esa incertidumbre estratégica especifica dando a lugar a

surgimiento de la estrategia del negocio.

En conclusion la investigacion de Simons muestra una relacién directa y de una sola via
gue va desde los sistemas de gestion de control hacia el aprendizaje organizaciona. En donde se
deduce a partir del texto que es necesario que exista informacion que provenga de un sistema
para que sea puesto en discusion. A partir de esa discusion se da un proceso de aprendizaje que

resultaen la creacion de nuevas ideas y estrategias.
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[lustracion 2. Sintesis de lainteraccién entre AO y SGC propuesta por Robert Simons.
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Ahora bien, en €l texto, Dealing with uncertainty in knowledge-intensive firms. the role
of management control systems as knowledge integration mechanisms, Angelo Ditillo es un
autor que plantea una relacién entre los campos investigados en un punto de vista diferente a de
Simons y Kloot. Para Ditillo la importancia de la relacion entre e aprendizaje organizacional y
los sistemas de gestion de control recae directamente en la gestion del conocimiento de las

organizaciones para afrontar laincertidumbre gque las afecta desde el entorno.

Latesis que propone este autor es una relacion en una direccion en donde el aprendizaje
organizacional es un conductor necesario para la creacion de sistemas de gestion de control.
Aungue en su tesis resalta que esta relacion se presenta de manera directa en las organizaciones

de conocimiento intensivo siendo aguellas que dependen del conocimiento experto de las

personas que trabajan en ella paralograr responder alas necesidades de los clientes.
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Este tipo de organizaciones logran afrontar y entender la incertidumbre cuando
efectivamente se da la integracion del conocimiento. Esta integracion permite reducir las
incoherencias en €l conocimiento de los diferentes actores en e proceso |o que hace visible lo
gue quieren y piensan.

Dentro del aprendizaje organizacional existe una variable que acciona el disefio de los
sistemas de gestion de control que es la complejidad del aprendizaje. El ciclo comienza en
definir la complejidad del aprendizaje de la organizacion, esta se define por tres pardmetros.

1. Complgidad de los componentes que son €l nimero de sefiales de informacion que se
debe procesar y € numero de acciones que se deben gecutar para las diferentes
actividades.

2. Lacomplgjidad de coordinacién son las diferentes relaciones que hay entre las sefidles
y las acciones, donde se involucralos procesos, tiempo, sincronizacion y demas.

3. 'Y lacomplgidad dindmica es la necesidad de la adaptacion del cambio que ocurre en
la gjecucion de las actividades y como larelaciones entre informacion y accion cambian.

Una vez determinado que pardmetro de la complejidad de organizacional requiere de mas
atencidn se disefia el control de gestion adecuado. Es decir, si en la actividad de la organizacion
se evidencia dificultad en la complgjidad de los componentes es debido a la cantidad de
informacion que requiere la actividad, la informacion puede venir de muchas fuentes que a su
vez pueden emitir muchas sefides y parallevar a cabo e objetivo se requiere de muchas acciones
en las diferentes sefides, lo cual conlleva a una complejidad computacional en donde se necesita
gue toda esta informacion y estas acciones sean codificadas donde los medios como |os software

se vuel ven necesarios para documentar y ordenar esta cantidad de acciones parallevar a cabo.

Partiendo del hecho que la complejidad de componente requiere software que codifique y
procese las diferentes sefidles de informacion y sus acciones entonces para llevar un control
efectivo en la actividad se necesita de un sistema de gestion de control computacional en donde
se codifique los procesos se den instrucciones de seguimiento y control para que garantice una

efectivaintegracion del conocimiento.
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Por otro lado, cuando la complejidad de coordinacion es quien domina en su necesidad de
atencion e sistema de gestion debe ser coherente con esta necesidad. La complgjidad de
coordinacion se evidencia cuando predomina € nimero de habilidades y competencias que
provienen de las diferentes experiencias que los individuos involucrados tienen. Para lograr una
integracion del conocimiento de forma efectiva un sistema codificado se vuelve innecesario 1o
gue conlleva a que se requiere un sistema de gestion de control que con base en mecanismos de
coordinacion logre integrar los diferentes conocimientos que se proveen para redizar cada
actividad, e control del mismo permitira una efectiva integracion del conocimiento y asi

sobreponerse a laincertidumbre afrontada.

La complgjidad dindmica esta involucrada en la creacion de cualquier sistema de gestion
de control, independientemente de que sea generado por complegidad de componente o de
coordinacion, un efectivo control de las actividades debe permitir cambios en los sistemas para

gue sean adaptados a los mismos cambios del entorno.

Lo que conlleva aresaltar que €l autor propone una perspectiva de los sistemas de gestion
de control como integradores de conocimiento, aunque es de primera mano analizar que

conocimiento se esta lidiando en la organizacion para disefiar su propio sistema.

Se concluye gque hay una relacion en una direccion en donde es necesario abordar en
conocimiento para luego crear un sistema que controle la organizacion, aungue desde el punto de
vista del autor s los sistemas de gestion de control son integradores de conocimiento se
evidencia un ciclo en donde comienza en e aprendizaje organizacional que parte de la
adquisicion del conocimiento para terminar en de nuevo en e aprendizaje organizacional con la

integracion del mismo.
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llustracion 3. Sintesis de lainteraccion entre AO y SGC propuesta por Angelo Ditillo.
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El texto de Pascal, Grubnic, Herzig y Moon, Configuring management control systems:
theorizing the integration of strategy and sustainability aporta una amplia visibilidad de la
implementacion del desarrollo sostenible en las organizaciones, teniendo en consideracion las
configuraciones que deben tener los sistemas de control de gestion paralaintegracion del mismo
en las corporaciones. Ademés, pone en tela de juicio la importancia de la elaboracion de
estrategias con € fin, de por medio de los sistemas de control de gestion generar aprendizaje

organizacional, es unidireccional.

Ademas, el autor aporta en como juntos, los sistemas de control de gestion y los sistemas
de control de sostenibilidad, en relacion con la strategy-marketing (elaboracion de estrategias),
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tienen la capacidad de facilitar o impedir a un nivel estratégico € surgimiento de la

sostenibilidad, y en Ultima medida, laintegracion de la sostenibilidad y la estrategia.

El mundo de los negocios se ha ido re-direccionando acoplandose a su entorno, tanto,
social, econdmico como ambiental. De este momento se desprende una alternativa a un
desarrollo sostenible, donde se satisfaga las necesidades de |a sociedad presente, sin dejar a un
lado las necesidades de la sociedad futura. Por |o tanto la sostenibilidad implica una renovacién
estratégica de la organizacion (Hart, 1995; Shrivastava, 1994).

En la actualidad hay poca atencion dedicada a la funcion de los sistemas de control de
gestion que apoyan la sostenibilidad de las organizaciones (Durden, 2008). Segin Kober 2007 y
Langfield-Smith K 1997 los sistemas de control de gestiéon y la estrategia de apoyo pueden

impulsar alas organizaciones en la direccion de |a sostenibilidad.

Ahorabien, Henry 2006, Marginson 2002, entre otros autores infieren que los sistemas de
control de gestién son fundamentales para el strategy-making (el aboracién de estrategias) porque
estos sistemas forman e proceso de la estrategia emergente y apoyan de igual manera la
implementacion de estrategias deliberadas. Dado |o anterior, |os intentos que se den para lograr
integrar la sostenibilidad dentro de la estrategia, se debe reflgar en un punto dentro de
mecanismos formales de control (Gond, 2006).

Punto seguido, Gond (2006) infiere en & término sistemas de control de sostenibilidad,
donde &l mismo puede ayudar a contribuir a una efectiva integracion de la sostenibilidad dentro
de la estrategia, solamente cuando informan a los sistemas de control de gestion, siempre y
cuando no se utilice como herramientas estratégicas autonomas (Burgelman, 1991; Simons,
1995).

Ahora, Gond toma como referencia los sistemas de control de gestion de Simons, donde
se distinguen los utilizados sistemas de control de gestion de diagnéstico “gestion de las
expectativas”, usados para corregir las acciones de los actores y los sistemas interactivos, con €l

fin de concentrar alos actores en las metas claves, apoyando cambios con objetivos estratégicos.
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El control de gestion como strategy-making adopta la idea de que los sistemas de control
formales influyen en los procesos estratégicos en las organizaciones, lo cua cambia a los
sistemas de control a un papel proactivo a cambio. Dado o anterior, los controles formales
juegan un papel importante en la renovacion estratégica para la minimizacion de amenazas
organizacionales y las oportunidades que se dan de la competencia dindmica o interna. ES
imprescindible tener a consideracion las variables incertidumbres estratégicas, riesgos
estratégicos y laincertidumbre del entorno.

Simons (1991) aporta que e control formal como sistema predominante contribuye a la
formulaciéon o implementacion de estrategias. Por |o tanto, los sistemas de control interactivos
favorecen e dialogo entre los altos directivos y los subordinados, con € fin de estimular €

aprendizaje organizacional .

En consecuencia, los controles tanto de diagndstico como interactivo sirven para
identificar las configuraciones de los sistemas, y en e momento gque ocurre, se desarrolla la

capacidad de una organizacion paraintegrar la sostenibilidad en la estrategia.

Simons (1991) sugiere que los sistemas de control de gestion se limitan a los controles
contables. Por consiguiente |os controles en la actualidad se han gjustado para ser aplicables alas
organizaciones tanto nacionales como internacionales que se desenvuelven y operan en un

entorno competitivo.

A continuacion, se encuentra la tabla nimero 2 donde se ilustran los momentos paralelos

de los sistemas de control de gestion y los sistemas de control de sostenibilidad.
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Tabla 2. Sistemas de gestion de control utilizados por gerentes con sus respectivos sistemas de

control de sostenibilidad.
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Fuente: Pascal, Grubnic, Herzig & Moon; Configuring Management Control Systems, 2012.

Nota: La tabla anterior explica diferentes tipos de sistemas de control de gestién que son

utilizados por los atos directivos en paralelo con los sistemas de control de sostenibilidad.

Donde la columna 1 y 2 comprenden los controles formales, junto con su respectiva

descripcién y en la columna 3 los autores presentan una vision de los enfoques de la

sostenibilidad sujeta ala gestion de control y contabilidad.

Ademas, todos los sistemas de control anteriormente mencionados y descritos en la tabla

fueron desarrollados con € fin de tener consecucion de sus comportamientos y estructuras

organizacionales con los objetivos econdmicos de la compariia, tratando de implementar y

promover el desempefio econdmico.
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Gond hace mucha referencia que los sistemas de control de gestion tienen un rol
importante en la influencia en & proceso de la strategy-making, con e fin de orientar €l

aprendizaje organizacional .

Ahora bien, para dar una vision mas estructurada de los sistemas de control de gestion
evauado y postulado por Simons, se distinguen cuadles son las contribuciones que aportan los

mismos ala elaboracién de estrategias (strategy-Making).

Sistemas de control de gestion de diagndstico: por medio de estas herramientas se
ayudaa logro de | as estrategias destinadas.

Sistemas de control de gestién interactivos: en oposicion a la anterior clasificacion,
estos sistemas contribuyen a la formulacion de la estrategia. ES decir, estos estimulan
la generacion de estrategia y las guian como respuesta a oportunidades o amenazas

gue se detecten en e entorno operativo de la organizacion.

Dado lo anterior los sistemas de control de gestion de diagnostico implican:

Establecimiento de normas.
Medicién de finalizacién del proceso en paralelo con las normas preestablecidas.
Tomar medidas cuando se presenta € caso de una desviacidon entre las normas

preestablecidas y |0s resultados actuales.

Ahora bien, los sistemas de control de gestion interactivos, son sistemas con € objetivo
de llevar la atencién de los atos directivos de las organizaciones a las incertidumbres
estratégicas con € fin de generar respuestas estratégicas cuando se hay un entorno tan dinamico

y cambiante.

Ademas, segun Simons (1987) los sistemas de control de gestion interactivos pueden ser
practicados en |as siguientes ocasiones:

32



Lainformacién que generan los sistemas de control de gestién es importante para los
altos directivos.

Se requiere atencion regular por parte de los administradores (todos los niveles) de las
demandas de proceso.

Los datos son analizados e interpretados por trabajadores de la organizacion de

diferentes niveles jerarquicos en las reuniones fact-to-face.

A continuacion, se enunciaran las configuraciones de los sistemas de control de gestién
que conllevan a la integracion de la sostenibilidad, elaboracion de estrategias, y posteriormente

genera aprendizaje organizacional. Son las siguientes:

Dormant decoupled strategy (Configuracion A).

Strategy emergence through sustainability (Configuracion B).
Compliance driven sustainability strategy (Configuracion C).
Schizoid sustainability strategy (Configuracion D).

Dormant integrated strategy (Configuracion E).
Sustainability driven strategy (Configuracion F).

Peripheral sustainability integration (Configuracion G).
Integrated sustainability strategy (Configuracion H).
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Tabla 3. Configuraciones de |0s usos e integraciones de |os sistemas de control.
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Fuente: Pascal, Grubnic, Herzig & Moon; Configuring Management Control Systems, 2012.

Nota: En conclusion, € texto aporta una relacion directa y unidireccional, donde por medio

del uso de los sistemas de control de gestion se generan procesos de aprendizaje

organizacional, mejorando e rendimiento de la organizacion de multiples maneras.

En € texto Interactions between control and organizational learning in the case of a
municipality. A comparative study with Kloot, de Batac y Carassus (2009). El autor dice quela

interaccion entre los sistemas de control de gestion y e aprendizaje organizaciona es convertir

en vitales a las organizaciones. Cuando se usa adecuadamente | os sistemas de control de gestion

se genera el aprendizaje organizacional de una manera mas sencilla. Lo anterior, impulsaa que

Se generen cambios organizacional es.

Las relaciones entre los sistemas de control de gestion y €l aprendizaje organizacional

deben incluir unateoria de tres el ementos fundamental es (Huber, 1991):

1. Laextension delanocion de Control de la Gestion alade Control de la organizacion

2. Laimportancia que se le debe hacer a:

a. Control cibernético

b. Control no cibernético
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3. El Aprendizaje se puede ver en la organizacion como la adquisicion del conocimiento

colectivo. El conocimiento colectivo modificael comportamiento de las organizaciones.

Simons (1995), sostiene que los sistemas de control de gestion pueden ser una fuente de

aprendizaje organizacional .

Lorino (1995) dice que el Control se convierte en un elemento indispensable en €
proceso del aprendizaje organizacional.

Ahora bien, en e este texto, se han logrado identificar diversos sistemas de control los
cuales permiten un nivel mas ato de aprendizaje organizacional. El autor también afirma que €
control de gestion y el aprendizaje organizacional implican objetivos similares. Tanto € control
de gestion como e aprendizaje organizacional tienen que ver con & cambio. EI cambio es
necesario e indispensable para las organizaciones ya que estas se deben gustar a entorno
cambiante y dinamico.

Los sistemas de control de gestiéon son uno de |os principales mecanismos de motivacion

para que se dé el proceso de aprendizaje organizacional .

Benavent y de La Villarmois (2000) afirman que los sistemas de control de gestién

proporcionan conocimiento y por lo anterior, se genere € aprendizaje organizacional.

Argyris y Schon (1978) afirman que e aprendizaje organizaciona varia de acuerdo a
tipo de control, dicho Aprendizaje puede ser adaptativo o generativo.

Las mejoras organizacionales se pueden conseguir por medio del establecimiento de
sistemas de control que estimulan € aprendizaje generativo. EI conocimiento a través de
sistemas de control durante un periodo corto es capaz de producir aprendizaje generativo.
Depende de | as circunstancias que se estén presentando, dentro de un sistema de control se puede

generar la obstaculizacion o estimulacion del proceso de aprendizaje organizativo.

Boeuf (1999) afirma que todo tiende a cambiar ya que nos encontramos en un entorno
dindamico. Cuando existe un control, se estimula € aprendizaje y por ende se estimula €

intercambio y distribucion de informacion.
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El control juega un papel importante en e aprendizaje organizacional ya que mejora la

coordinacion y movilizay distribuye el conocimiento.

Como se ha mencionado anteriormente, es claro que los sistemas de control contribuyen
al aprendizaje organizaciona. El control distribuye e conocimiento, a veces derivados del
proceso de aprendizaje.

[lustracion 4. Sintesis de lainteraccion entre AO y SGC propuesta por Batac y Carassus |.
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Fuente: Elaboracion interna de |os autores de la investigacion.

36



[lustracion 5. Sintesis de lainteraccion entre AO y SGC propuesta por Batac y Carassus 1.
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Fuente: Elaboracion internade los autores de lainvestigacion.

6 Interaccionesactualesy posiblesentree control degestiony e AO.

Los sistemas de control se pueden ver en ciertas ocasiones como obstacul os para que se
genere e aprendizaje organizacional. Es evidente que hoy en dia las organizaciones tienen que
estar ala vanguardia, estas se enfrentan a cambios permanentes y tienen que ser muy dindmicas
para poder sobrevivir en el entorno. Las organizaciones tienen que poder adaptarse cada vez mas
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rapidamente a los cambios ambientales inesperados para lograr mantener sus operaciones bgjo

control.

La interaccion entre los SCG y el AO es convertirse en vitales para las organizaciones.
Kloot (1997) afirma que & uso adecuado de los sistemas de control de gestion puede ayudar en
gran medida a que el aprendizaje organizacional se genere con mayor facilidad impulsado por los

cambi 0s organi zativos.

Las relaciones entre |os sistemas de control de gestion y el aprendizaje deben incluir una
teoria de tres elementos fundamental es (Huber, 1991):

1. Laextension delanocion de control de la gestion alade control de la organizacion.

2. Laimportanciadel control cibernético y no cibernético.

3. El aprendizaje se puede ver en la organizacion como la adquisicion del conocimiento

colectivo que modifica el comportamiento de dicha organizacion.

Ahora bien, Anderson y Oliver (1987) afirman que € control de la organizacion es un

conjunto de procesos destinados a supervisar, dirigir, evaluar y premiar a sus empleados.

Para Anthony (1965), € control de gestion es € proceso por € cual los gerentes de las
organi zaciones se aseguran de que se obtienen |os recursos necesarios y se utilizan con eficaciay

eficiencia. Lo anterior, con €l fin de lograr |os objetivos organizacional es.

Hofstede (1981) dice que los controles no cibernéticos como una oportunidad tanto para
las organi zaciones publicas como paralas organizaciones privadas.

Burlaud (1990) intenta clasificar los sistemas de control en las organizaciones compleas.

Para Burlaud, hay dos clases de control:

1. Control "duro": Se enfoca en €l céalculo de los gastos administrativos y los gastos

generales.
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2. Control "suave": Se centra en e comportamiento de la fuerza labora de la

organizacion y recomienda el uso indirecto de control de costos.

Para Dupuy y Guibert (1995), es importante la nocion de la confianza. Ellos dicen que
este aspecto es importante e indispensable para lograr tener un equilibrio entre el control formar

y € control informal.

Simons (1995), quien sostiene que € control puede ser una fuente de aprendizae
organizacional. Simons también sostiene que un sistema de control se caracteriza por € papel
gue desempefian las diferentes herramientas de control y la oposicion entre los sistemas

restrictivos y motivadores.

Lorino (1995) dice que el control se convierte en un elemento indispensable en e proceso

del aprendizaje organizacional.

Kloot destaca cuatro palancas de control en las organizaciones que existen, estas son:

1. Sistemas de creencias. Cuyo objetivo principal es incentivar a los empleados de las
organi zaciones para que busguen nuevas oportunidades.
Sistemas de frontera: Lo que impide |a busqueda de nuevas oportunidades.

3. Sistemas de control de diagnostico: Que busca alcanzar los objetivos con € mayor
éxito posible y buscar recompensa.

4. Sistema de control interactivo: Se centran en € diadogo y € intercambio de
conocimiento. (Fomenta el aprendizaje organizacional).

Cuando se usan sistemas de control de forma interactiva, los altos directivos hacen
claridad que se esta trabgjando con e fin de encontrar nuevas soluciones y mejorar. El
conocimiento organizacional nutre al sistema de control y propésito principal del sistema de

control eslograr generar conocimiento.
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Kloot (1997) ha logrado identificar diversos sistemas de control los cuales permiten un
nivel mas alto de aprendizaje. Ademés, también afirma que las distintas definiciones de control y

de aprendizagje organizaciona implican objetivos similares:

Tanto e control como e aprendizaje organizaciona tienen que ver con e cambio,
cambio necesario e indispensable para las organizaciones ya que estas se deben

gjustar a entorno cambiante y dinamico.

Dent (1991) afirma que los sistemas de control pueden hacer una contribucion dindmica

(nuevas y diversas posibilidades) ala gestion de los cambios organi zativos.

(Senge, 1990; Argyris y Schon, 1978, 1996) sostienen que existen dos niveles de
aprendizaje:

1. Aprendizaje de bucle adaptativo o individual: En donde se da la generaciéon de
cambios de comportamiento que son de adaptacion, pero los objetivos siguen siendo
[os mismos.

2. Circular o doble bucle: Es cuando la organizacién revisa sus objetivos y los criterios

gue utiliza para medir su desempefio.

El aprendizaje organizacional conlleva a que se den patrones en los comportamientos
organizacionales. Cuando se evidencian errores, las précticas cambian y la correccion de dichos

errores evidencia que se esta generando un proceso de aprendizaje organizacional .

Los cambios se pueden dividir en dos tipos y esos tipos son:

1. Cuando se generan cambios en los métodos que se utilizan para alcanzar los diversos
objetivos organizacionales (nivel de adaptacion).

2. Cuando se generan cambios durante en el camino para lograr los objetivos
organizacionales (nivel generativo).
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L os sistemas de control son uno de los principal es factores de motivacion para el proceso

de aprendizaje organizacional.

Benavent y de La Villarmois (2000) afirman que €l control proporciona conocimiento y
por tal motivo se genere € aprendizgje organizacional. Pero, la toma de decisiones también

puede frenar ese conocimiento y evitar ese aprendizaje organizacional .

Como se ha mencionado durante la lectura, es evidente que los sistemas de control
contribuyen a aprendizaje organizacional. El control distribuye e conocimiento, a veces

derivados de procesos de aprendizagje.

Dependiendo ddl tipo de estructura que tenga una organizacion, se puede facilitar o no €
aprendizaje organizacional. Burns y Stalker, 1961; Thompson, 1967; Mintzberg (1982), por un
lado, los sistemas de control burocraticos son considerados como un obstaculo para la
innovacion, por otro lado los sistemas de control que se utilizan en las estructuras organicas
incentivan en cierta medida a la innovacion. Cuando una organizacion es jerérquica se
evidencian que la adquisicion de nuevos conocimientos dentro de |a organizacion es mas dificil y

gue lainiciativa de las personas no se da con facilidad.

En una organizacion el proceso de aprendizaje se puede describir de la siguiente manera:

1. El conocimiento es primero que todo producido producidos (etapa de produccion).
Esta etapa se genera cuando € conocimiento es producido de formavoluntaria.

2. La distribucion del conocimiento. Esta etapa se produce solo s € aprendizaje
individual es compartido con las personas que conforman la organizacion. El
aprendizaje colectivo es necesario e indispensable para que € aprendizge
organizacional se presente.

3. Finalmente, la memoria. Esta etapa ocurre si la organizacion ha puesto en marcha
diferentes mecanismos para la preservacion del conocimiento que ha sido producido
dentro de la organizacion. La memoria, implicala movilizacion de aprendizaje previo

y la adopcién de diferentes practicas que ya han demostrado su eficacia. El
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conocimiento producido por controles externos debe ser distribuido en toda la

organizacion y debe ser almacenado en la memoria de la organizacion.

Coriat y Weinstein (1995) hace la distincion entre el aprendizaje estatico y dinamico:

1. "Rutinas estéticas': Hace referencia alarepeticion de las practicas anteriores
2. "Rutinas dinamicas": Son las que se encuentran constantemente dirigidas hacia un
nuevo aprendizae.

El aprendizaje organizaciona varia de acuerdo con € tipo de control, e aprendizaje
puede ser adaptativo o generativo. Argyris y Schon (1978) hacen la distincion entre €
significado aprendizaje adaptacion y € aprendizaje generativo:

1. Aprendizaje adaptativo: Es € que produce cambios en el comportamiento, pero no
conduce a cambios importantes en valores. El aprendizaje adaptativo se limita a los
sintomas y no a problema fundamental. Cuando se evidencia algo que estd mal, se
Ileva a cabo la respectiva correccion modificando las practicas.

2. Aprendizaje generativo: Es € proceso de aprendizaje cognitivo que desafia la
comprension de las causas del problema. Cuando se evidencian errores, se trata de
encontrar una solucién sostenida por lo cual se hace necesario una remodelacion de
las practicas que se tenian con € fin de corregir los problemas que se presentan en la

organizacion.

Las mejoras organizacionales se pueden lograr mediante el establecimiento de sistemas
de control que estimulan & aprendizaje generativo. El conocimiento a través de sistemas de
control durante un periodo corto es capaz de producir aprendizaje generativo. Como se ha
mencionado anteriormente, dentro de un sistema de control se puede presentar |a obstaculizacion
o la estimulacion del proceso de aprendizaje, esto depende de las circunstancias que se estén
presentando. También actlan de diferente manera, dependiendo se tienen en cuenta las fases de

la produccién y de la memorizacion.
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Los vinculos entre € control y el aprendizaje pueden influir de diferentes maneras:

1. La comparacion de los resultados con los objetivos o la adaptacion de los recursos
puede producir en una atamedida el aprendizaje organizacional.
2. Un sistema de control que produce, moviliza y distribuye conocimiento no implica

necesariamente que genere un aprendizaje generativo.

Cuando existe un control, se estimula € aprendizaje y por ende se estimula y fomenta el
intercambio y distribucion de informacion. Todo tiende a cambiar, las practicas que se tienen
dentro de una organizacion son dinamicas. Lo anterior, se puede sustentar con lo que dice Boeuf
(1999) ya que €l aboga por las nuevas formas de control en |as organizaciones publicas.

El control juega un papel importante en e aprendizaje organizaciona ya que:

1. Mejorade lacoordinacion.
2. Movilizay distribuye el conocimiento.

El control de gestion no es e Unico factor para la toma de decisiones, pero es esencial.

L as decisiones estan influenciadas por lainformacién que se obtiene.

L as organizaciones necesitan de un sistema de control de gestion que les dé la posibilidad

de aprender, con lo anterior se genera el conocimiento.
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7 Anadlisisdel impacto delasinteraccionesentreel control degestiony el AO parala

perdurabilidad organizacional.

Los diferentes autores en sus propuestas coinciden de manera implicita o explicita en un

punto fundamental, en la perdurabilidad de las organizaciones.

Para Simons (1990) la manera que las empresas logran sobrevivir en e mercado es
atendiendo de manera correcta la incertidumbre a la que se enfrenta. Sabiendo que la
incertidumbre esta dada por € entorno en € que las organizaciones se mueven y gue estas no
tienen control sobre la misma se vuelve un reto superarla. La interaccién que propone € autor
entre los sistemas de control de gestion y el aprendizaje organizacional desarrolla un modelo €
cua tiene como finalidad atravesar esa incertidumbre, el modelo da herramientas para que las
organizaciones logren entender ese entorno y se ve reflgado en e planteamiento de una
estrategia a seguir. Ademéas e modelo busca anticipar la incertidumbre que e entorno puedo

propiciar en un momento futuro.

Otro punto de vista parte de la experticia del conocimiento que tiene la organizacion, la
incertidumbre se supera de acuerdo a que tan efectivo se da la integracion del conocimiento
dentro de la organizacion. Para Ditillo (2004) superar la incertidumbre requiere abordar la
complgidad del conocimiento, cuando las organizaciones conocen la complgidad de
conocimiento ala que se estan enfrentando se deben generar herramientas que logren integrar ese
conocimiento en cada una de las partes de la organizacién, ahi es cuando € sistema de gestion de
control hace parte de esa herramienta y se vuelve un impulsador directo de integracion.
Generando tales herramientas la organizacion tiene modelos para plantear planes de accion que

superen esaincertidumbre y logren permanecer en el mercado.
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8 Conclusiones

La relacion del control de gestiéon y a aprendizaje organizacional es un tema que aln
falta mucho més por investigar. Los pocos autores que lo han tratado han logrado ofrecer
conceptos practicos y tedricos, pero aun falta hondar en la formas de relacion entre estos dos
factores.

Si bien la busgueda de la interaccidn entre el aprendizaje organizacional y los sistemas de
gestion de control puede ofrecer varias perspectivas, la direccion de la relacion gue establece ha
sido muy orientada desde e control de gestién hacia € aprendizaje. Aun fata estudiar €
comportamiento de estos dos factores en la relacién inversa, desde el aprendizaje hacia el control
de gestion.

Pero se puede concluir gue detras de cada punto de vista de los autores se establece una
finalidad y es la perdurabilidad organizacional, especificamente el entendimiento y adaptabilidad
a entorno. Esta relacion entre los campos ofrece, para |os autores, una alternativa efectiva para
afrontar los cambios del mercado y del entorno, logrando gue las organizaciones lo entiendan, |o

enfrenten y se adapten.

Se puede afirmar que para varios autores la interaccion entre e aprendizae
organizacional y los sistemas de control de gestion tienen una finalidad, lograr que las
organizaciones tengan un mejor entendimiento del entorno a que se enfrentan en e tiempo. Por
medio de modelos de control se crean herramientas que proveen a las organizaciones de
informacion analizada que permite a las organizaciones tomar las decisiones respectivas. Al
evauar los resultados obtenidos, las organizaciones en los procesos de aprendizaje evallan,
modifican y crean herramientas que les permita obtener mejores resultados involucrando una
mejor adaptabilidad a su entorno.
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