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1. INTRODUCCION

La crisis y los escandalos han puesto de manifiesto la dudosa ética
de muchos de los sistemas de control e incentivos en las organi-
zaciones. Muchas organizaciones han considerado (quiza implicita-
mente) que tanto para promover un comportamiento ético por parte
de los directivos y de todas las personas que forman una organi-
zacion, como para poder alinear los objetivos individuales con los
de ésta (congruencia de objetivos 0, en el original inglés, goal con-
gruence?), los sistemas de control basados en la evaluacién sobre
variables cuantitativas y en (posiblemente fuertes) incentivos mate-
riales, son siempre la mejor (si no la Unica) solucidén. Segun este
punto de vista, para conseguir motivar a los individuos a conseguir
los objetivos organizacionales que serian su principal obligacion,
basta con implementar estos sistemas de evaluacion e incentivos.
El remedio ha sido en muchos casos peor que la enfermedad, ya
que los sistemas de incentivos han conducido de manera directa a
algunos de los escandalos que han caracterizado la crisis actual y a
faltas de ética manifiestas. Cuando el sistema de incentivos llega a
ser tan poderoso que las personas acaban haciendo (consciente o
inconscientemente) cualquier cosa para conseguir las recompensas
propuestas, no tenemos ninguna garantia de que se consigan los
objetivos reales a largo plazo de la organizacion (incluso, en casos
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RESUMEN DEL ARTICULO

La crisis y los escandalos han puesto de manifiesto la dudosa ética de muchos de los siste-

mas de control e incentivos en las organizaciones. La raiz del problema es considerar que un
sistema de control puede basarse exclusivamente en incentivos extrinsecos. Argumentaremos
que un sistema de control ético debe considerar que las personas también tienen motivaciones
intrinsecas y valores. Un sistema de control ético debe hacer buen uso de los sistemas formales
e informales como la Unica manera de conseguir comportamientos éticos a largo plazo.

EXECUTIVE SUMMARY

The crisis and the scandals have shown the dubious ethics of many management control and
incentive systems in organizations. The root of the problem is to believe that a control system
can be based exclusively on extrinsic incentives. We argue that an ethical control system should
see people as also having intrinsic motives and values. A control system must make a judicious
use of formal and informal systems as the only way to achieve ethical behavior in the long run.
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extremos, su supervivencia) ni de que éstos (y el comportamiento
que se sigue) sea ético.
Las empresas en las se han producido los mayores escandalos no
carecian de sistemas de control de gestion: con frecuencia tenian
uno en el que se compensaba a los directivos con elevados incen-
tivos extrinsecos. El problema no era insuficiente control, sino un
control inadecuado. Inadecuado porque pone el énfasis en determi-
nadas variables cuantitativas del sistema, que generan inevitable-
mente el ansia por parte de los directivos para conseguir su cumpli-
miento, tanto mayor cuanto mayor sea la importancia cuantitativa se
los incentivos. El caso de las hipotecas subprime y el control de los
vendedores de hipotecas y los directivos bancarios que las

Las empresas en las concedian son un buen ejemplo de ello: los vendedores de

se han producido los

hipotecas recibian una comisioén por hipotecas concedidas
que no tenian para nada en cuenta el posible buen fin de las

mayores escdndalos no  ismas, y los directivos bancarios que las concedian lo ha-

carecian de sistemas de cian de nuevo de acuerdo con sistemas de incentivos que

control de gestion: con

premiaban las variables cuantitativas de rentabilidad teori-
ca, sin tener en cuanta los riesgos asumidos. En ocasiones,

Jrecuencia tenian uno |os criterios de concesion de hipotecas o préstamos en ge-

en el que se compensaba neral eran los opuestos a la prudencia bancaria de siempre,

a los directivos con

con bancos compitiendo por valorar mas y mas una deter-
minada propiedad inmobiliaria en la confianza o el “wishful

elevados incentivos  thinking” de que iban a tener un final feliz.

extrinsecos Es frecuente que, implicita o explicitamente, la pregunta

“¢,qué sistemas de control debemos utilizar para poder evi-

tar comportamientos no éticos?” tenga como respuesta “ge-
nerar mas controles”, es decir, controlar mas variables o controlarlas
de manera més estricta, con incentivos mas fuertes. Pero mas con-
troles no necesariamente significan mejor control, por lo que quiza
deberiamos plantearnos una pregunta distinta.
La pregunta distinta podria ser la siguiente “;qué tipo de sistemas
de control ayudan a fomentar el comportamiento ético, el desarrollo
de personas integras, que estén comprometidas con la misién y los
objetivos a largo plazo de la organizacion?”. Esta pregunta, aunque
menos concreta, si va en la direccion de propuestas constructivas
para generar sistemas de control de gestion mejores, y poder con-
cretar en qué aspectos se tendrian que superar los viejos esque-
mas, sobretodo en lo que hace a los incentivos que deberian tener
los sistemas de control de gestion.

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2011 | ISSN: 1698-5117



JOSEP M. ROSANAS Y NATALIA CUGUERO

Para poder analizar en detalle una posible respuesta a la misma,

empezaremos por ver como superar la ilusion de control, que ha lle- E:?C:Ai:czﬁsocsl'AVE

vado a pensar que una solucién simple puede ser valida para un sistemas de cont,rol,

problema complejo. En esta direccion se detallara cual es el pro- I’;"rzic‘;’r;]:zbgetivosa

blema del sistema de control de gestion, y por qué en muchos ca-

sos mas control no es posible, y no se puede garantizar un mejor KEY WORDS

control. Veremos también cémo su funcién mas que compensar a  Ethic, incentive, control
systems, mission, long

los directivos, deberia ser diagnosticar sobre la buena marcha de la  yn objective

organizacion.

En segundo lugar veremos qué incentivos pueden conducir a sis-

temas de control mejores, introduciendo el concepto de incentivos

‘débiles’, para distinguirlos de aquellos incentivos que podemos

calificar de ‘fuertes’, en relacion a las cantidades de recursos (nor-

malmente monetarios) que implican. Propondremos los incentivos

débiles como mas adecuados, ya que no “empujan con fuerza” a

conseguir objetivos concretos ni olvidan que el propésito ultimo del

sistema de control es el cumplimiento de la misiéon de la empresa

con la colaboracion de todas las personas que trabajan en ella.

Finalmente, analizaremos la importancia de los controles informales

que deberian complementar el sistema de control formal. Es un he-

cho aceptado que la organizacién informal existe, e incorpora aque-

llos aspectos intangibles de los objetivos que son cruciales para el

largo plazo. Controles informales pueden llevar mas consistente-

mente a la identificacion de los directivos con la misién de la organi-

zacion, pues apelan a motivaciones superiores que los sistemas de

control de gestidn con incentivos materiales.

2. LA ILUSION DE CONTROL

La tipica propuesta de libro de texto sobre la finalidad de los siste-
mas de control es que éstos tienen como objetivo principal alinear
los intereses individuales con los de la organizacién. Esto es, con-
seguir que las personas encaminen sus acciones, cambiando, si
fuera necesario, su comportamiento, para poder a la vez actuar en
beneficio de los objetivos de la organizacion, es decir, lo que hemos
llamado congruencia de objetivos.

En general, y muy en resumen, el proceso de control consta de las
siguientes etapas: 1) fijacion de objetivos, 2) medicion y evaluacion
del desempefio, y 3) sistema de incentivos. En los sistemas forma-
les de control de gestion, los incentivos que se proponen en la terce-
ra etapa deben estar alineados con los objetivos de la organizacion,
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a través de una formula de compensacioén, que sera funcion del re-
sultado de la evaluacion.

Todo este proceso seria relativamente sencillo si los objetivos or-
ganizacionales fueran faciles de definir y medir, y las tareas para
llevarlos a cabo fueran observables y también faciles de establecer
y medir. Pero las situaciones habituales en direccion de empresas
son mucho méas complejas, los sistemas de medida son muy im-
perfectos, y el resultado de las medidas propuestas son en general
bastante diferentes de los objetivos reales que se persigue. Ade-
mas, los objetivos que se persiguen no solo son dificiles de definir y
cuantificar, sino que ademas deben tener la flexibilidad de hacer que
sea posible cambiarlos en caso de darse cuenta de que otros objeti-
vos pueden ser mejores.

En definitiva, las variables que se evaluan y los objetivos reales solo
estan correlacionados; y la evaluacion sera tanto mejor cuanto ma-
yor sea la correlacion; lo cual es tanto mas dificil cuanto mas com-
plejas son las actividades a controlar. Medir y evaluar una produc-
cidon mecanica y repetitiva no es dificil, y la medida tendra una alta
correlacion con el objetivo real; en contraste, medir la satisfaccion
de los consumidores a largo plazo no se hace mas que con indica-
dores muy imperfectos, con correlaciones mucho menores.

Un analisis de este problema en profundidad, basado en una revi-
sion de la literatura académica sobre el tema se encuentra en Gib-
bons (1998). Se basa principalmente en el enfoque de Baker (1994),
quien el problema sobre la base de que el objetivo real de la orga-
nizacion y la medida de los resultados sobre la que se basan los
incentivos tienen una correlacion positiva, pero inferior a 1. Cuanto
mas facil de medir sea un objetivo, es decir, cuanto mejor corres-
ponda la medida al objetivo, mayor sera la correlacion. Por tanto, en
cualquier objetivo complejo, la correlacion sera bastante inferior a 1;
y entonces, si hay que escoger entre dos alternativas de accion, a1
y a2, en muchos casos ocurrira que, ante dos posibles alternativas
de accion a1y a2, la alternativa a1 mejorara el resultado real (en
relacion a la a2), aunque éste no sea medible, pero empeorando la
medida de éste y viceversa.

Entonces, si no existe un sistema de incentivos explicito, el actuar
en beneficio propio o bien en beneficio de la organizaciéon depende-
ra en gran medida de como interprete el directivo el beneficio propio
y el de la organizacion y del grado de identificacion que tenga con
ésta. El beneficio propio se derivara de los motivos intrinsecos, es
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decir, la satisfaccion derivada de la realizacion del propio trabajo,
combinado con el deseo de evitar los esfuerzos y con los motivos no
egoistas, es decir la satisfaccion (respectivamente, insatisfaccion)
de realizar un trabajo que tenga sentido (respectivamente, que no lo
tenga) para satisfacer las necesidades de alguien.

Pero en caso de existir un sistema concreto de incentivos externos y
materiales, el directivo se vera inclinado a hacer aquello a lo que le
empuja el sistema de incentivos; que, segun hemos visto, no siem-
pre serda lo que es bueno para la organizacion a largo plazo.
Llevando el argumento al extremo, los directivos guiados por el sis-
tema de incentivos pueden a realizar acciones perjudiciales para la
organizacion (o dejar de hacer aquello que le convendria a ésta). El
sistema de incentivos ha creado un problema ético que no existia: el
de fomentar la ganancia individual por encima de los intereses de la
organizacion, y no digamos de los de la sociedad. Quiza sea por ello
que Anthony y Govindarajan (2003), proponen una goal congruence
de minimos, en el sentido de que el sistema de control esté dise-
fado al menos “para que no proporcione incentivos a las personas
a actuar en contra de los intereses de la organizacion” (Anthony &
Govindarajan, 2003, p.94).

Pero ¢qué lleva a pensar que la solucién siempre pasa por incenti-
var acciones concretas con incentivos materiales? Esencialmente,
la idea ingenua de que todo se puede controlar de manera casi me-
canica, lo que se ha llamado a veces la ‘ilusion de control’. La ‘ilu-
sion de control’ consiste en pensar que un problema complejo, como
es controlar acciones directivas para que se cumplan determinados
objetivos, puede tener una solucién sencilla (encontrar un incentivo
extrinseco que motive a realizar las acciones necesarias). Pensar
de este modo no es inocuo. Al contrario, tiene consecuencias muy
negativas: la ilusion de control lleva a pensar que cuando ocurre un
resultado no deseado fruto de la accion directiva, la solucién pasa
por poner mas controles (Dermer & Lucas, 1986).

Este enfoque de solucionar con mas controles especificos, o con
maneras de usar los controles existentes de manera mas estricta,
el problema de control basico, es inadecuada. March y Simon ya
habian considerado que cuando se quieren proponer mas controles
1) se crean relaciones personales mas débiles, 2) se crean normas
de control con vida propia que llegan a ser mas relevantes que los
objetivos mismos, y 3) se llega a categorizar hasta tal punto las de-
cisiones de los directivos, que éstas se vuelven inflexibles, por lo
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que baja el interés por buscar alternativas; por lo tanto, la accion di-
rectiva deja de serlo para ser una accion puramente técnica (March
& Simon, 1958). A un directivo creativo, un sistema rigido le puede
llevar a escoger entre abandonar la organizacién o abandonar la
creatividad.

Ni una mayor informacion ni las sanciones resuelven nada por si
mismas. Si puede parecer que el temor a la sancién deberia ser su-
ficiente para interrumpir cualquier actividad no ética, a la vista esta
que en muchos casos mas sanciones hacen la vida mas dificil a
quienes tienen la voluntad de hacer las cosas bien, y no detienen a
aquellos que ya estan dispuestos a pagar su precio por obrar mal.
Las sanciones deben ser sistemas de minimos, pero nunca el miedo
a la sancion crea acciones positivas para la mejora de la organiza-
cion: en todo caso puede crear paralisis para aquellos que tendrian
interés en asumir riesgos prudentes. No tiene ningun sentido incre-
mentar los controles formales para aquellos que ya los estan cum-
pliendo solo porque otros si las incumplen.

Por supuesto, la eliminacion de los sistemas de control formales
por sus consecuencias disfuncionales seria peor. Los sistemas de
control formales son necesarios, son como una carta de navegacion
que indica mas o menos la ruta apropiada y que muestra si la orga-
nizacion se esta desviando del camino sin saberlo, y porqué. Cierto
nivel de formalidad es necesario, ya que la mera intuicion puede ser
engafiosa. Pero su rol dentro de la organizacion deberia ser mas de
diagndstico que para incentivar a los directivos. Por ello coincidimos
con Simons (1995b), en que los sistemas de control se llamen ‘sis-
temas de diagnéstico y control’, un nombre mucho mas apropiado
atendiendo a lo que deberia ser la misidn de estos sistemas para el
bien de la organizacion y las personas que la forman.

3. DE LOS INCENTIVOS “DUROS” A LOS “BLANDOS”,Y DEL
CONTROL FORMAL AL CONTROL INFORMAL

Aunque ya se ha argumentado que el uso principal de los sistemas
de control de gestion (en sus variables mas medibles y por lo tan-
to cuantificables) deberia ser para el diagnéstico de la marcha de
la organizacion y no para compensar a los directivos, no se debe
concluir que no haya que pensar en cémo discriminar de alguna
manera entre los directivos que realizan bien su funcién directiva y
los que no lo hacen.

Un sistema que no compensa la buena accion directiva y que da
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a todos el mismo reconocimiento sin premiar ni la dedicacion ni la
entrega es claramente injusto y desmotivador (Cook & Hegtvedt,
1983). La igualdad absoluta en todo, es ademas imposible: todo
sistema ético parte de una idea inicial de igualdad y luego diversas
normas de mérito por distintos conceptos (Sen, 1992). Pero parece
claro que los incentivos fuertes y de caracter extrinseco, no sirven o
por lo menos tienen disfuncionalidades importantes. En este senti-
do cabria pensar en dejar de utilizarlos. Pero no utilizar ningun tipo
de incentivo tampoco parece una buena solucion. Utilizar incenti-
vos extrinsecos “débiles”, cuya intencion sea mas la de proporcio-
nar un reconocimiento o mostrar el agradecimiento de la empresa
que la de incentivar puede ser una parte de la solucion que incenti-
ve mejor que.

Otra parte de la solucion puede ser la de utilizar sistemas mas
“blandos”. Es decir, en lugar de los sistemas “duros” que utilizan la
I6gica del mercado para incentivar los directivos, y buscan la maxi-
mizacion de variables cuantificables, ir a sistemas “blandos” cuan-
do los objetivos son ambiguos, las medidas del desempefio son im-
perfectas, se requiere cooperacion, creatividad, realizar multiples
tareas a la vez y cierto nivel de experimentacion, o bien las partes
implicadas no se ponen de acuerdo en cuales son las acciones a
incentivar. En estos casos, proponer la maximizacion de algo con
cierta formula llevara tarde o temprano al desastre en cuanto a los
objetivos requeridos.

Los incentivos “blandos” estan relacionados con la organizacion in-
formal y con los motivos no extrinsecos. Ya Barnard reconoci6 la
existencia de aquella, que en ocasiones puede tener incluso mas
importancia que la organizacion formal (Barnard, 1938). Se puede
ejercer el control a través de controles informales, como la persua-
sion, y apelar a motivos de tipo intrinseco y no egoista para conse-
guir los mismos resultados que los que se pretende conseguir con
los sistemas de control formales.

En otras ramas del conocimiento, se ha visto como cuando las per-
sonas no se sienten reconocidas por la organizacién en la que tra-
bajan pueden llegar a abandonarla, a crearle problemas, o a entrar
en comportamientos que la perjudiquen, a propésito (para una re-
vision ver Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007). Esta percepcion
de haber sido tratado injustamente tiene muchas dimensiones, no
todas necesariamente monetarias. A las personas quieren recono-
cimientos que van mas alla de recibir compensaciones econdémi-
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cas explicitas, y en este sentido, el hecho de que lo que uno haga
tenga sentido, esto sea reconocido por los demas es un elemento
altamente motivador. Por ejemplo, dar poder de decisién (Simons,
1995a), dar status (Greenberg, 1988), valorar los afios de servicio
en la organizacién (Ambrose & Cropanzano, 2003), entre muchos
otros.

El reconocimiento de las personas validas por parte de la organi-
zacion, de manera explicita, parece que ademas induce compor-
tamientos mas éticos, porque los individuos pueden ser mas ellos
mismos, y decidir segun lo que crean mejor para la organizacién y
para la sociedad, sin dilemas innecesarios creados de forma artifi-
cial por los propios sistemas de control.

4. LA MISION Y LA IDENTIFICACION CON LA ORGANIZA-
CION

La identificacidon con la organizacion se empezé a estudiar ya en
Simon (1947). Segun este autor, las personas se consideran iden-
tificadas con un grupo cuando al evaluar distintas acciones a em-
prender, las ponderan en funcién de las consecuencias que entra-
fan para dicho grupo (Simon, 1947). Aplicado este concepto a la
organizacién, parece que si se consigue que las personas estén
identificadas con ella, disminuye la necesidad de los incentivos
extrinsecos, puesto que las personas ya haran aquello que perci-
ban como mejor para la organizacion. Pero, 4 como crear personas
identificadas? ¢Es posible crear personas identificadas cuando el
sistema de control de gestion les evalua y compensa con incentivos
monetarios fuertes exclusivamente?

Si una organizacion pone énfasis en conseguir resultados mone-
tarios y sus directivos son evaluados con sistemas de incentivos
“fuertes”, no queda mucho espacio para otras valoraciones. En este
sentido, el sistema de incentivos, como ya hemos dicho, empujara
su comportamiento, incluso en el caso de directivos que realmente
tengan otro tipo de motivos.

En este sentido tener una mision, es decir, una definicion clara del
tipo de necesidades de los clientes que la organizacion quiere sa-
tisfacer (Pérez Lépez, 1993) permite a las personas sentirse identi-
ficadas con el grupo y reduce la necesidad de elaborar un imposible
sistema de compensacion extrinseca. A su vez, garantiza un mi-
nimo de flexibilidad en el caso de que los objetivos puedan mejo-
rarse: promueve acciones quiza impensables en el momento, pero
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que en el futuro podran llevar con mayor a ser fieles a la mision. Las
misiones tienen la capacidad de motivar, los incentivos externos
monetarios solos, no (George, 2003).

5. CONCLUSION

La teoria (implicita o explicita) detras de los sistemas de control
realmente usados en los ultimos afos, y que han llevado a los es-
candalos recientes, es que deben medirse de manera estricta va-
riables cuantitativas y que debe aplicarse un sistema de incentivos
“fuerte” (es decir, que represente un tanto por ciento elevado de la
remuneracion) de manera perfectamente objetiva y automatica a
las medidas de estas variables. La practica ha mostrado como esto
estd lejos de ser 6ptimo para la economia y de ser adecuado desde
el punto de vista ético: es lo que hemos denominado “la ilusion del
control”, que, llevada al extremo, resuelve todos los problemas de
control con mas medidas, y una utilizacion mas estricta de éstas.
Ademas, el propdsito de un sistema de control es obtener un com-
portamiento (asociado a un conjunto de acciones individuales), que
sea congruente con los objetivos de la organizacion. Este sistema
pretende influir en las acciones de las personas, y cada acciéon hu-
mana tiene una dimension ética ineludible, por ser las personas un
fin en si mismas. De esto se deduce que controlar a las personas a
través de medidas e incentivos es una tarea compleja con implica-
ciones éticas relevantes.

Pero iremos mas lejos. Reducir el sistema de control a un sistema
de incentivos explicitos es éticamente inaceptable. Y es asi porqué
despersonaliza al ser humano negandole la oportunidad de poder
realizar un acto auténticamente “personal” (de persona). Cuando
los sistemas se reducen a incentivos externos, lo hacen ignorando
otras dimensiones relevantes de las personas, al no hacer uso de
otros valores que éstas descubren a través de sus acciones perso-
nales.

Si bien es bueno tener medidas de los resultados de las decisiones
empresariales, estas medidas deben tener como finalidad mucho
mas el autocontrol (como ya decia Drucker en 1954) y el diagnoésti-
co (Simons) que el control jerarquico, aunque unos incentivos rela-
tivamente “débiles” sobre las variables cuantitativas puedan ayudar
al reconocimiento de los esfuerzos de las personas afectadas. Pero
el sistema de control debe basarse mucho méas en la evaluacion
informal de variables cualitativas y en incentivos mucho mas “blan-
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dos”. La persuasion, la identificacion con los objetivos organizacio-
nales, el espiritu de equipo, el desarrollo de la competencia dis-
tintiva y un sentido claro de mision (Selznick, 1957; Pérez Lépez,
1993) son variables cruciales para desarrollar el sentido ético de las
personas dentro de las organizaciones.
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NOTAS

1. Autor de contacto: IESE Business School; Universidad de Navarra; Avd. Pearson, 28,

08034. Barcelona; Esparia.

2. El termino “goal congruence” es comunmente aceptado en la literatura de Sistemas de
Control de Gestion (ver, por ejemplo, el libro clasico de Anthony, R y Govindarajan, V, Mana-
gement Control Systems, 2003).
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