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El objetivo de este trabajo es una revision literaria de la relacidn entre los sistemas de control de gestién y el porqué del
uso de los mismos en las empresas de nueva creacién. Con este fin, se han revisado 24 articulos publicados en 11 revistas
en el periodo 1967-2015. Se definen los resultados en tres categorias: los motivos de la adopcidn, cudles son y cémo
actdan las variables de fomento de la adopcidn, y las consecuencias. Se analizan el estado actual de la investigacién y las
lineas de investigacién futuras recogidas por la literatura recopilada.
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The Implementation of Management Control Systems in Start-Up Companies: A Review of the Literature

The objective of this work is a literature review of the relationship between management control systems and why

the use of them in newly created companies. To this end, we have reviewed 24 articles published in 11 journals in the

period 1967-2015. The results are defined in three categories: the reasons for adoption, they are and how they work

variables promoting the adoption, and the consequences. The current status of research and future research collected
‘ by the literature collected is analyzed.
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A implementagao de sistemas de controle de gestao em empresas start-up: uma revisao da literatura

O objetivo deste artigo é uma revisao da literatura sobre a relagio entre os sistemas de controlo de gestdo e por que o uso
delesem empresas recém-criadas. Para este fim, nds analisamos 24 artigos publicados em 11 revistas no periodo 1967-
2015. os resultados sio definidos emtrés categorias: as razoes para adogdo, eles sio e como eles funcionam varidveis
que promovem a adogio e as consequéncias. o estado actual da investigaco e futuras pesquisas coletadas pela literatura
recolhida ¢ analisada.

Palavras chave: Sistemas de controlo de gestio, empreendedorismo, revisao da literatura, o arranque
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1. Introduccién

Las empresas de nueva fundacién nacen de aquellas
ideas empresariales que los emprendedores llevan al
mercado y se convierten en fuente de la renovacién
del tejido empresarial, en la medida que aportan cam-
bios en el mercado con nuevos productos o servicios,
promueven cambios en la cadena de valor de mercado,
o actdan sobre las escaseces del mismo. En general,
ayudan a generar el progreso econdmico, social y
tecnoldgico (Dévila y Oyon, 2009; Drucker 1985;
Nevin y otros, 2011). En todo el proceso de creacién
de la empresa, los emprendedores deben tomar deci-
siones con un alto nivel de incertidumbre (Shane y
Venkataraman, 2000). En este marco, se encuentran
los start-up, un tipo de empresas innovadoras carac-
terizadas por su potencial de rdpido crecimiento,
desarrollo de productos sofisticados, actividad
centrada en mercados altamente competitivos e ines-
tables, y generalmente con acceso a financiacién de
capital riesgo (Ddvila, Foster y Jia, 2014; Granlund y
Taipaleenmiki 2005). Es un perfil que supera la mera
creacién de empresas, y no estd solo marcada por afios
desde la fundacién o por un determinado tamafio.

En la actualidad, no existe un consenso undnime en la
literatura sobre el papel que desempenan los sistemas
de control gestidn en este tipo de empresas. Ademds,
no se han realizado estudios integrativos que permitan
entender mejor esta cuestién. El propésito de este tra-
bajo es proporcionar un marco en torno a las variables
que explican la adopcién, la intensidad y las conse-
cuencias de la presencia de los sistemas de control
de gestién (SCG) en empresas de nueva fundacién,
incluidos los szart-up. Para ello, se realiza una revisién
sistemdtica e integrativa de la literatura con andlisis de
conclusiones. La busqueda en la literatura identifica
un total de 24 articulos de 11 revistas diferentes desde

1967 hasta 2015.

Este estudio contribuye a la literatura sometiendo a
un examen analitico los trabajos existentes que vin-
culan el sistema de control de gestién con la actividad
de empresas de nueva creacién y start-up. Ademds, se
sintetizan las variables que relacionan la presencia y
la intensidad de uso de los SCG, y las consecuencias
de su utilizacién. La organizacién del articulo, tras la
introduccién, tiene una segunda seccién, en la que se
presentan las definiciones de SCG. En la tercera sec-
cién, explicamos cémo hemos disefiado y realizado la
busqueda. En la cuarta, presentamos una descripcién
de los contenidos encontrados. En la quinta seccién,
analizamos la literatura, y, en la sexta, sistematizamos
los aportes y las oportunidades de investigacién futu-
ras. Por Ultimo, en la séptima seccién, definimos las
limitaciones de la revisién.

2. Definicién de sistemas de control
de gestién

Para este trabajo, se asume la formulacién de Simons
(1995), que define los sistemas de control de gestién
como «las rutinas formales, basadas en la informa-
cién y la gestién de procedimientos de utilidad para
mantener o alterar patrones en las actividades de la
organizacién». Malmi y Brown (2008) sefalan que
los SCG son «completos sistemas, normas, pricticas,
valores y otras actividades de gestién que se ponen en
marcha con el fin de dirigir el comportamiento del
empleado». Por su parte, Ddvila, Foster y Jia (2014)
definen SCG como sistemas formalizados de proto-
colos institucionalizados y rutinas disefiadas para la
motivacién, el monitoreo; estos también abarcan los
mecanismos de medida de los comportamientos de los
gerentes y empleados, asi como la asistencia al control
y gestion de la informacién para la toma de decisiones.

En el nacimiento del SCG, este era considerado como

una herramienta para desarrollar los objetivos nacidos
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en la planificacidn estratégica (Anthony, 1965). Con
Gavetti y Levinthal (2000), se trasladan los SCG a la
etapa de ejecucion y se convierten en herramientas
de correccién de desviaciones. Gordon y Narayanan
(1984) reconocen la necesidad de las empresas de
afrontar el control en presencia de un contexto de
incertidumbre, propio de las empresas motivo del tra-
bajo. En respuesta, se ha conceptualizado el sistema
de control interactivo (Abernethy y Brownell, 1999).
En este contexto, se genera el debate cientifico que se
afronta en este trabajo: el papel que asumen los SCG
en la gestién de las empresas de nueva creacién. Por un
lado, el cuerpo cientifico tradicional se sita en con-
tradiccién con la dindmica propia de las empresas de
nueva fundacién. En esta version, los SCG son limi-
tadores de éxitos y crecimiento de las nuevas empresas
(Quinn, 1980). Por otro lado, se encuentran nuevas
tendencias que defienden los SCG como herramientas
de control adecuadas para la gestion de la inestabilidad
(eso si, exigiendo la evolucién de nuevas herramientas)
frente a la vision tradicional del uso de los SCG, como
medio de control de gestién de forma jerarquizada e
inflexible que puede limitar los procesos creativos pro-
pios de la innovacién (Amabile, 1998).

Esta nueva visién utiliza otro perfil de herramientas
de SCG, que las considera dindmicas, como el caso de
Ouchi (1979) con el control del clan, basado en nor-
mas sociales en los departamentos de I + D. Abernethy
y Lillis (1995) encuentran que las relaciones persona-
les de «contacto espontdneo» y «enlace integrador»
permiten dominar el proceso de control. Por tanto,
los sistemas de control en presencia de incertidum-
bre se desagregan en herramientas de corte cultural
(Tushman y O’Reilly, 1996), la dindmica de comuni-
cacién (Allen, 1970) o el liderazgo (Clark y Fujimoto,
1991). Con Malmi y Brown (2008), surge la alterna-
tiva de entender los controles como un «sistema» en
que los componentes pueden ser disefiados y aplicados
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por diferentes individuos, y no tienen por qué estar en
coordinacién (Songini, Gnan y Malmi, 2013; Malmi
y Brown, 2008).

Existen multiples clasificaciones de las distintas herra-
mientas de los SCG. Para nuestro trabajo, elegiremos
las estructuras denominadas palancas de control de
Simons (1995), debido a que es la clasificacién mds
utilizada en los distintos estudios de la muestra, al
analizar la tensién que existe en la gestién entre sis-
temas de creacién y sistemas de medicién. Simons
(1995) identifica cuatro palancas de control de SCG
formales: sistemas de creencias, sistemas de control de
diagnéstico (SCD), sistemas de control interactivos
(SCI) y sistemas de limites. Estos medios de control
pueden ser usados por los administradores para la ges-
tién del control y la innovacién.

El sistema de creencias se considera como un sistema
formal que habilita a los directivos para definir, comu-
nicar y reforzar los valores bésicos, el propdsito, los
objetivos y el destino de la empresa (Simons, 1995).
Los sistemas de creencias son el medio para estable-
cer limites y reglas explicitos en las organizaciones,
que deben ser respetados por todos los miembros de
la organizacién (Simons, 1995). Generalmente, se
reflejan mediante normas, cédigos de conductas o

directrices de trabajo.

Los sistemas de control de diagndstico son el medio
de retroalimentacién formal de los distintos siste-
mas utilizados para evaluar y hacer seguimiento de
los objetivos de la organizacién (Simmons, 1991).
Los mecanismos definidos incluyen los controles
contables internos, planes de negocio, o presupuesto

(Simons, 1995, 1994, 1991, 1987a, 1987b).

Los sistemas de control interactivos son sistemas for-
males utilizados para la toma de decisiones por parte
de la alta direccién (Simons, 1995). Cualquier sistema
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de control de diagndstico se convierte en interactivo
al centrar su enfoque en los intereses de la direccién y
en el fomento de la accién de aprendizaje de la orga-
nizacién (Simons, 1995). Simons determina que el
trabajo simultdneo de SCD y SCI genera un proceso
de «tensién dindmica» que, en situacion, de equili-
brio es capaz de apoyar la consecucién de la estrategia
definida y a la vez permite identificar las acciones
necesarias para definir nuevas estrategias eficientes
(Simons, 1995), asi como ayuda a la gestién de la
incertidumbre (Simons, 1995).

Los sistemas de limite determinan lo aceptable, y la
estrategia de participacion de los miembros en la orga-
nizacién y sus limites. Se establece mediante creencias,
procedimientos o normas formales. Es un sistema
burocrdtico, a partir del cual se establecen normas
comunes con resultados duales, coactivas por supera-
cién de los limites, pero también de guia ttil para la

gestion.

3. Disefo de la busqueda

En esta seccidn, se presentan los procedimientos meto-
dolégicos utilizados en la construccién y el anélisis de
la cartera bibliogréfica seleccionada. Se ha desarrollado
una investigacién de cardcter tedrico, clasificada como
estudio bibliografico o revision sistemdtica (Denyer y
Tranfield, 2009), que analiza los estudios ya publica-
dos sobre el tema (Creswell, 2009). Los objetivos son
exploratorios y descriptivos, mediante la busqueda de

informacidn especifica sobre lo que se estd estudiando.

El método utilizado para llevar a cabo la investigacién
bibliografica fue compuesto por tres etapas diferentes:
la recopilacién de datos, el andlisis de datos y la sin-
tesis de los resultados (Rousseau, Manning y Denyer
,2008; Tranfield, Denyer y Smart, 2003). Siguiendo
el trabajo de Lueg y Radlach (2016), en la etapa de

recopilacién, se han seguido una serie de pasos para
identificar los estudios buscados en el drea de trabajo.
El primer paso ha sido la definicién del criterio de bus-
queda, para lo cual se ha determinado que los estudios
deben tratar el fenémeno de la relacién entre SCG en
nuevas empresas y en start-up. Se han realizado varias
busquedas en la base de datos ScienceDirect, que es
una base de datos de resimenes y citas de fuentes cien-
tificas bibliograficas y de informacién en Internet a
nivel académico. ScienceDirect contiene mds de 12

millones de articulos de consulta.

Debido a la diferente terminologia de SCG acerca
de nuevas empresas y de start-up, se han realizado
varias cadenas de busqueda, unido al uso del aste-
risco como elemento comodin dentro del titulo y
el resumen. Los términos utilizados se basan en la
siguiente consulta: («mcs» and «entrepreneurship»)
o («entrepreneurship» and «management accounting
systems»), o («start up» and «management accounting
systems») o («start up» and «MCS») y («System Control»
and «start up» o «Controller» and «Start up»). En el
punto de partida, hemos buscado en las 25 revistas uti-
lizadas por Hoque (2014) por su vinculo en el mundo
de la contabilidad y los sistemas de gestién cerrando el
periodo de btsqueda en el afo 2015. Tras una primera
busqueda y tras la lectura somera de titulo, abstract y
palabras claves, hemos realizado una seleccién de 66

articulos de 22 revistas.

El segundo paso ha sido una revisién completa de
los articulos seleccionados, en la que se ha compro-
bado su referencia clara de uso de SCG en sistemas
de empresas de nueva creacién/Start-up. La seleccién
queda reducida a un total de 19 articulos y 7 revis-
tas. Posteriormente, en una tercera etapa, se aplicé
el «enfoque de ascendencia» (Cooper, 1982). Esto
permitié la inclusién de nuevos articulos en idioma
inglés de interés para el trabajo. Hemos seguido las
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referencias seleccionadas de estudios empiricos lista-
dos por Science Direct. Sobre esa base, se incluyeron
los articulos que cumplian los criterios de inclusién, en
concreto, cinco articulos nuevos y cuatro revistas afia-
didas. De este modo, hemos terminado la bisqueda
con 24 articulos y 11 revistas del periodo 1967 a 2015
(Apéndice 1). Se ha realizado un mapa de los articulos
de forma intuitiva identificando las variables que inci-
tan a su adopcién y grado de intensidad, sobre la base
de la clasificacién de Malmi y Brown (2008). Esta
labor nos permite aportar a la investigacién cientifica
una visién global del estado actual del cuerpo aca-
démico, en la que se identifica en el conjunto de la
investigacion, las variables que incitan a la adopcién
de los SCG en las nuevas empresas/start up, sus efec-
tos ante los distintos sistemas de control y el grado de

intensidad de los mismos.

4. Descripcién del andlisis

Analizamos las frecuencias y las caracteristicas en
los 24 estudios, a partir de lo cual podemos ver la
evolucién de la relacién en los anos de trabajo de la
investigacién 1967-2015.

Grifico 1. Panel A
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del andlisis.
Como se puede ver en el Panel A, el articulo mds

antiguo es del afio 1967, pero el grueso de las publica-
ciones se ha realizado desde el cambio del siglo (2000),
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22 publicaciones (91%); en concreto, se muestra un
proceso mds agudo a partir del afio 2010, con 9 publi-
caciones (37%). En los afos recientes, mayor niimero
de estudios aceptan las ventajas de la presencia de los
SCG en las empresas de nueva creacién/start-up en los

primeros anos de la fundacién.

Griafico 2. Panel B

Perfil de revistas

»
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del andlisis.

Como se puede observar en el Panel B, el perfil de
revistas seleccionado es principalmente de temdtica
contable (88%), debido a la temdtica y criterios de
inclusién determinados. European Accounting Review
es la revista con mayor niimero de articulos aportados.
Solo el 4% proceden de revistas de temdtica social.
El origen, principalmente, corresponde a EE.UU.

(71%) y el resto es de origen europeo (ver Panel C).
Grifico 3. Panel C
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del andlisis.
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5. Contenido del analisis
5.1. Método

El trabajo busca responder a las siguientes preguntas
(i): ;Cudles son las consecuencias de la implantaciéon
de los SCG?, (ii) ;cudles son las variables de fomento
de la adopcién de los SCG en las empresas de nueva
creacién?, y (iii) jcudles son las variables generado-
ras de intensidad en las relaciones de SCG en nuevas

empresas?

Con los resultados de la evaluacién, hemos desarro-
llado un marco conceptual que da respuesta a las
preguntas, a partir de lo cual hemos determinado una
serie de tipos de consecuencias. De esta manera, nos
es posible analizar las consecuencias de capacidades
organizacionales y las consecuencias de rendimiento
econémico. Algunos ejemplos de reacciones pue-
den ser motivacién, cooperacion o creatividad. En el
caso de consecuencias de capacidades organizaciones,
podemoshablar de procesos de gestién flexibles que per-
miten procesos de innovacién; de rdpido crecimiento;

de aceptacién del cambio; y, en general, el desarrollo

de estrategias competitivas. En el caso de las conse-
cuencias de rendimientos econémicos, nos referimos
a resultados financieros y no financieros, debido a que
se consideran tanto rendimientos financieros como
rendimientos organizacionales. Las variables analiza-
das proceden tanto de origen interno como externo.

5.2. Teorias

El mapa conceptual identifica tres teorfas sobre las que
se basa el trabajo cientifico: la teoria de la agencia, la
teorfa de contingencia y teoria del ciclo de vida. La teo-
ria de agencia responde a dos fenémenos. En primer
lugar, se ha utilizado para explicar cémo la reduccién de
las asimetrias de informacién dentro de los niveles de
la organizaciéon puede mejorar el rendimiento organi-
zacional (Stede, Chow y Lin, 2006; Eisenhardt, 1989;
Jensen y Meckling, 1976; Jensen y Murphy, 1990).
En segundo lugar, la teorfa marca los criterios de
necesidad de sistemas de medida y motivacién indi-
viduales para mejorar el rendimiento organizacional
global estableciendo metas e incentivos. Estas medidas
atienden las necesidades de la informacién sobre expec-
tativas de los inversores externos (Feltham y Xie, 1994).

Grifico 4. Mapa conceptual

Teorias: Agencia, contingencia y ciclo de vida

Rendimiento
SCG s financiero
Rendimiento
organizacional
Variables
de adopcién . —
Variables Variables Rendimiento
individuales organizacionales de mercado
de intensidad de intensidad
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La teorfa de la contingencia de las organizaciones
predice que las caracteristicas de una organizacién
determinan la creacién de sus sistemas de gestién y
medicién de resultados dependiendo de las contin-
gencias especificas (Otley, 1980). Por tanto, la teorfa
de la contingencia determina que no hay mejor diseno
de sistemas, sino que varfa en funcién de las variables
de la empresa (Sandino, 2007). El disefio del paquete
de sistemas de control de gestién debe ser individual
teniendo en cuenta variables como la estrategia o la pre-
sencia de la incertidumbre (Hoque, 2014). En relacién
con la teoria del ciclo de vida, Moore y Yuen (2011)
reconocen que la configuracién organizacional de las
empresas tiene distintas dimensiones por sus caracte-
risticas internas y externas, y provoca la evolucién del
estado de situacién a lo largo del ciclo de vida. Los
distintos modelos de la teoria del ciclo de vida aceptan
el dinamismo de las empresas y lo explican como un
fenémeno en evolucién, condicionado por las estrate-
gias, las estructuras, las dreas criticas, las problemdticas
y las condiciones del medio. Como consecuencia, este
modelo permite predecir los estados que las empresas
van afrontar en el tiempo, y demuestra que las empre-
sas son organizaciones que responden a los continuos

cambios internos y externos.
5.3. Variables de adopcién

Los trabajos seleccionados identifican que pue-
den existir causas internas y externas que fomentan
la incorporacién de SCG, como las necesidades de
gestion de informacién para apoyar el control y la
toma de decisiones, mostrar su solvencia ante inverso-
res o su presentacion como legitimadores ante terceras
partes. La presencia de capital riesgo y la necesidad de
gestionar la alineacién de los objetivos de la empresa
y de los empleados para alcanzar el éxito financiero
se convierte en un porqué para la implementacién de
sistemas de control.

Contabilidad y Negocios (12) 23, 2017 / ISSN 1992-1896

5.3.1. Tamano

Greiner (1998) sugiere que la aparicién de SCG es
consecuencia de «una crisis de liderazgo», situacién en
la que el aumento de empleados exige la incorporacién
de sistemas de control. Esto supone pasar de sistemas
informales a sistemas formales para reducir los costes
de gestién de la direccién, y mejorar la interaccién
entre la direccién y un mayor niimero de empleados.
En ese sentido, los sistemas formales son adoptados
para mejorar la coordinacién de las organizaciones y
mejorar la gestion de direccién. La relacién de tamano
y SCG es positiva, pero puede tener efectos diferentes
en funcién del SCG elegido. El tamafio incentiva los
procesos de cultura organizacional y sistemas formales
de control de objetivos, y, en general, la presencia de
sistemas de control formales de recompensa (Davila,

2005, 2007; Moore y Yuen, 2001).
5.3.2. Edad

La edad estd asociada con la acumulacién de experien-
cia y de aprendizaje con el paso del tiempo. Es una
variable que permite aprender incorporando sistemas
de control que se van modificando en funcién del
tipo de la experimentacién de la organizacién (Ddvila,
2005; Moore y Yuen, 2001). Edad y tamano, cuando
actdan de forma conjunta, aumentan el incentivo de

la implantacién de SCG.
5.3.3. Reemplazo del fundador

La tercera variable es el reemplazo del fundador por
un nuevo CEO. Se identifica como una etapa clave
para el paso del proceso informal de gestién a una
etapa formal (Ddvila, 2005). Es la fase en que se pro-
fesionaliza la gestién de la empresa con la entrada de
nuevos empleados, y la aprobacién de nuevos objetivos,
que requieren la profesionalidad de la alta direccién
y, por lo tanto, el fomento del control de gestién.
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En la medida que los «[flundadores son probable-
mente inadecuados para ser gestores» (Greiner, 1998),
los trabajos analizados reconocen el proceso de incor-
poracién de un CEO vy la sustitucién del fundador
como un paso hacia la profesionalizacién de la direc-
cién, lo cual es una variable de adopcién de SCG. Esto
mejora el proceso de gestién y de aprendizaje (Ddvila,
2005), unido a la presencia de personal con capacidad
de conocimiento para gestionar dichos SCG.

5.3.4. Capital riesgo

El capital riesgo es considerado como fuente de finan-
ciacién econdmica, pero también de conocimiento
de gestién y de redes de contactos para la empresa.
Al mismo tiempo, son exigentes en la calidad de la
informacién de control de la misma con el fin de
medir la rentabilidad de su inversién y un mayor
control sobre la incertidumbre (Granlund y Taipa-
leenmiki, 2005; Ddvila, 2005; D4vila y Foster, 2005,
2007). Son, por tanto, incentivadores de la adopcién
de SCG, puesto que las demandas especificas sobre
gestién de la informacién que requieren los gestores
de capital riesgo también pueden conducir a la incor-
poracién de SCG. La experiencia de los gestores de
SCG puede influir en la adopcién de tales sistemas
(Adler y Chen, 2011). Las cuatro anteriores variables
(edad, tamano, reemplazo del fundador y presencia
de capital riesgo) son las que se muestran con mayor
grado de repeticién y de eficiencia como factores
incentivadores de la presencia de SCG en la muestra
de trabajos.

5.3.5. Otras variables

Ademids de las variables anteriores, debemos tener
en cuenta otras que también inciden en la adopcién

de sistemas de control de gestién. Tal es el caso de la
legitimidad, variable incentivadora externa vinculada
con el reconocimiento de terceras partes, como ocurre
con las inversiones, los clientes, los proveedores, entre
otros (Ddvila, 2005). Otra variable es la internacio-
nalizacién. Ddvila y Foster (2009) determinan que
la internacionalizacién, con el efecto de aumento de
unidades de negocio y tamafo de mercado, exige la
presencia de SCG con el fin de poder atender, y coor-
dinar la gestién y la informacién necesarias. Asimismo,
la mayor parte de los estudios analizados vinculan los
procesos de adopcién con la evolucién del ciclo de
vida de las empresas y aceptan la tesis de que, a medida
que cambian las etapas, también lo hacen las estrate-
gias y las estructuras de las organizaciones (Chandler,
1962), asumiendo las etapas del modelo de Miller y
Friesen (1984)".

5.4. Variables de intensidad

La configuracién organizacional se refiere a una
dimensién multidimensional de distintas conceptua-
lizaciones, marcada por distintos factores externos
(tecnologias o entorno) e internos (estrategia, cultura,
estructura, o procesos) (Moores y Yuan, 2001).

5.4.1. Estrategia

Los trabajos aceptan que la presencia de sistemas de
control de gestién mejora los debates directivos sobre
las lineas estratégicas a definir y ayuda a focalizar las
actividades de la direccién en los procesos clave de las
organizaciones (Jazayeri y Scapens, 2008). El hallazgo
acepta la relevancia de la relacién entre estrategia y
presencia de SCG, en especial, en la gestién de los
recursos humanos y, en menor medida, en la relacién
con los inversores (D4vila, 2005).

! Esto se observa en Greiner (1998); Moore y Yuen (2001); Saeb y Smith (2014); Ddvila, Foster y Oyon (2009); Cassar (2009); Granlund
y Taipaleenmiki (2005); Dunk (2004); Smith y Cordina (2014) (ver Apéndice 1).
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5.4.2. Interorganizacion

La investigacién también identifica la variable inte-
rorganizacién como factor de mejora de los efectos
de la presencia de SCG ya no solo dentro de la orga-
nizacién, sino también en colaboracién con otras
empresas, proveedoras o clientes. El trabajo de Wou-
ters y Kirchberger (2015) analiza las relaciones de
SCG mis alld de la propia organizacién y encuentra
evidencias de que los SCG son relevantes para generar
procesos de gestién compartidos entre distintas orga-
nizaciones, lo que provoca un mayor valor afiadido

para el cliente final.
5.4.3. Coordinacion/Participacion

Se identifica la presencia de los SCG como un efecto
positivo en el control y en la coordinacién de los distin-
tos niveles, tanto unidades de negocio como directivos,
como unidades en distintas sedes o paises, o incluso a
nivel individual. Se encuentran evidencias de que los
SCG permiten la coordinacién y la socializacién de
los individuos, con lo cual facilitan la relacién entre
los distintos mandos de la organizacién. Asimismo,
ayudan a asegurar la disponibilidad de la informacién
pertinente para la mejora de la toma de decisiones de
cara a la rentabilidad de negocio, asi como también
en la gestién de recursos humanos. La equidad en la
gestion de personal aliena los objetivos individuales y
del total de la organizacién, a partir de lo cual genera
mejoras en los procesos de aprendizaje conjuntos y la
resolucién de conflictos en equipo (Davila, 2005).

5.4.4. Innovacion

Se revela que los SCG son incentivadores de la innova-
cién al facilitar la adopcién al cambio de forma natural
y no impuesta por poder de la direccién. Los SCG
fomentan la creacién de una sistemdtica de creencias,
cultura organizacional, y aceptacion y gestién de la
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incertidumbre, que fomentan los resultados de cam-
bio innovador.

5.4.5. Motivacion

La investigacion sobre el efecto motivacional de los sis-
temas de SCG ha obtenido resultados positivos sobre
el rendimiento. Los estudios de Adler y Chen (2011)
revelan que los sistemas de control de gestién mejo-
ran la motivacién de las personas hacia el logro de los
objetivos estratégicos. En particular, encuentran que
el grado de motivacién de los empleados estd influen-
ciado por el grado de participacién en el proceso de
medicién y su transparencia. A su vez, muestran que las
caracteristicas de los SCG pueden ser incentivadores de
la creatividad generando distintos niveles simultineos
e intrinsecos de motivacién. Eso si, dependen del con-
junto de SCG elegidos para el desarrollo. El trabajo
considera que sistemas con alto grado de formalismos
limitan la creatividad, a pesar del efecto motivacién.
Por su parte, sistemas de control burocrdticos muestran
una relacién positiva entre el fomento de la motiva-
cién y la creatividad. Es decir, se evidencia una relacién
positiva en los casos de sistemas que ofertan informa-
cién eficaz, y una medicién y sistema de recompensas
equitativo, lo cual estd asociado a la libre determina-
cién del individuo en sus actividades de creatividad.

5.4.6. Toma de decisiones

El impacto de SCG en la toma de decisiones de los
directivos también ha sido objeto de atencién en la
literatura. La evidencia de la investigacién sugiere que
los administradores de SCG ayudan a crear meca-
nismos de gestién que permiten apropiarse de la
informacidn eficiente y que da lugar a la mejora del
rendimiento. La eficiencia de los sistemas depende de
las condiciones cognitivas de los gerentes, de los SCG
adoptados y de las condiciones internas de las empre-

sas (Dévila y Oyon, 2007).
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5.4.7. Liderazgo

Existe una relacién bidireccional en el caso de lide-
razgo y SCG. Los SCG pueden modelar los estilos
de liderazgo, pero al mismo tiempo las caracteristicas
de liderazgo del CEO o fundador son claves para la

implantacién de los SCG y su adecuada gestién.
5.4.8. Cultura organizacional

Se identifica que la implantacién exitosa de sistemas de
control de gestién estd interrelacionada con el sistema
de cultura organizacional presente y sus cambios futu-
ros. La adecuacion de la cultura presente y de los SCG
implementados promueve los valores, y las creencias
del fomento de la creatividad y la innovacién para la
mejora de los resultados. En ese sentido, los SCG son
poderosos motores del cambio dentro de las empresas
que incluso pueden modificar la cultura organizacio-
nal, pero, al mismo tiempo, la presencia de la cultura
organizativa modera la evolucién de los SCG (Henri,
20006, Davila, 2005; Dévila, Foster y Jia, 2014).

5.5. Consecuencias de capacidades
de organizacién

La literatura ha investigado el impacto de los SCG
en las capacidades de organizacién en términos de
estrategia, comunicacion, capacidad estratégica, de
gestién préctica y el control corporativo; cada una de

estas consecuencias es revisada a continuacidn.
5.5.1. Mejora de la estrategia

La revisién y la implementacién de los SCG encuen-
tran efectos positivos en la estrategia organizacional.
Los investigadores encuentran los SCG como herra-
mientas eficaces para la definicién de las estrategias y
en los momentos de modificacién de los mismos. Estos
facilitan la implantacién de la estrategia y su entendi-
miento entre los individuos que la forman. Ademis, los

SCG ayudan a marcar los pasos necesarios para alcan-
zar los objetivos estratégicos. En esa medida, los SCG
influyen positivamente en la estrategia, pero el nivel
de generacién de efectos estd sujeto a las caracteristicas
especificas del propio sistema adoptado (Dévila, 2005;
Granlund y Taipaleenmaki, 2005; Auzair y Langfield-
Smith, 2005; Dévila y Foster, 2007).

5.5.2. Capacidades estratégicas: Innovacion

Algunos investigadores han determinado directamente
el impacto de los SCG en una variedad de capacida-
des de la organizacién; la mayoria de ellos adoptan
las palancas de Simons (1995). Dichos investigado-
res afirman que los SCG influyen en las capacidades
estrategias (aprendizaje, creatividad o ventajas compe-
titivas como la innovacién) al influir en los procesos
necesarios para su alcance. Con respecto al impacto
de los SCG ante la innovacién, los estudios determi-
nan que los SCG son elementos vélidos para la gestién
del control del riesgo en los procesos de innovacion,
ademds de que pueden ser factores que moderen la
implantacién de sistema de cultura organizacional
que faciliten la toma de decisiones en contextos de
incertidumbre. La implementacién de SCG interac-
tivos puede favorecer la creatividad y la aparicién de
nuevas ideas de trabajo, asi como ser una guia ttil de
los pasos a dar, facilitadores de singulares y multiples
formas internas de motivacion hacia la mejora inno-
vadora (Ddvila, 2005; Adler y Chen, 2011; Dévila y
Foster, 2009; Ddvila, Foster y Oyon, 2009; Ddvila y
Oyon, 2009).

5.5.3. Capacidades estratégicas: Aprendizaje

Los SCG son necesarios al ser la herramienta que
fomenta el aprendizaje. Ddvila y Foster (2009) afir-
man que la direccién de las empresas acepta la
implementacién de SCG como factores de fomento
de la innovacién, y de los procesos hacia el cambio y
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el avance de la organizacién. Cabe anotar que el uso
interactivo de los SCG promueve la capacidad de la
organizacién no solo en términos de innovacién y
aprendizaje organizacional, sino también en la capaci-
dad y orientacién al mercado. Ahora, el uso dindmico
(control) del SCG puede ser un limitador de tales ven-
tajas; por lo tanto, se recomienda un uso equilibrado
de ambos modelos. La tension entre ambos usos de los
SCG puede inclinar la balanza en las organizaciones
en el uso de unas capacidades estratégicas sobre otras.

5.5.4. Comunicacion y gestion de la informacion

Existe una asociacién significativa en el impacto de
los SCG en los procesos de gestion de la informacion,
y de gestién de la comunicacién interna y externa de
la empresa. Estas relaciones positivas tienen un efecto
final en la generacién del rendimiento organizacio-
nal. Los trabajos de Dévila (2005), Ddvila y Foster
(2007), y Cassar (2009) ponen en valor los efectos
beneficiosos de la gestién de la informacién y de los
procesos de comunicacién de los distintos dmbitos
de la empresa. En particular, los SCG incentivan los
trabajos en equipo y ayudan a la resolucién de proble-
mas de forma comun. Por tanto, los SCG son valores
claves para una buena disponibilidad de informacién
para la toma de decisiones y funcionan como buenas
correas de transmision de la comunicacién, siempre
y cuando sean sistemas vivos y de comunicacién en
varios sentidos, que permitan la comunicacién ade-
cuada y no funjan exclusivamente como trasmisores
de érdenes concretas.

5.5.5. Gestién y control

La literatura también explora las consecuencias de los
SCG en las pricticas de gestién y control. El uso de
la investigacién sugiere que los sistemas de SCG son
una eficaz herramienta en el control de los procesos de
trabajo y de gestidon de la comunicacién de las tomas
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de decisién. A medida que se incorporan al «paquete»
de SCG los procesos que forman la gestién y el con-
trol de las empresas, estos adquieren relevancia. Aun
asi, debemos tener en cuenta que procesos de control
solo sancionadores no favorecen la expansién de SCG
ni su eficiencia. Estos sistemas de control también
estan marcados por la experiencia previa de la direc-
cidn, la presencia de personal con conocimiento para
su gestién, la capacidad de participacién del personal
y su implicacién, la madurez del sistema, la cultura
de la organizacién y la formacién general del per-
sonal. De esta manera, el control y la gestién estdn
moderados por una amplia diversidad de variables que
determinan la naturaleza positiva o negativa de los
SCG con las decisiones de control y de ejecucién de
la gestién. Ademds, la presencia de la incertidumbre
puede ser un factor negativo en el caso de la presencia
de sistemas de control de gestién con mds peso formal
o dindmico, y puede mostrar una relacién positiva en
el caso de SCG interactivos por su mejora en la trans-
misién de la informacién y la mejora de las relaciones
interpersonales que permiten mayores sinergias para
afrontar contextos inestables (Dévila, 2005; Eldredge,
Iwaarden, Kearney, Wiele y Williams, 2013; Adler
y Chen, 2011; Moore y Yuen, 2001; Toms, 2005;
Sievers, Mokwa y Keienburg, 2013; Cassar y Ittner,
2009; Ddvila, Foster y Jia, 2014; Ballou y Heitger,
2008; Baloff y Kennelly, 1967; Auzair y Langfield-
Smith, 2005; Cassar, 2009; Fleischman y Carroll,
1991; Greiner, 1998; Cardinal, Sitkin y Long, 2004).

5.6. Consecuencias para el rendimiento
5.6.1. Rendimientos financieros y no financieros

Los sistemas de control de gestién influyen en todos
los niveles de la organizacién y sus rendimientos.
Tanto en los rendimientos financieros —por ejem-

plo, en rendimientos contables o en las mejoras
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en el mercado—, asi como en los rendimientos no
financieros —como puede ser la mejora de la per-
cepcién del cliente sobre la empresa—. Los estudios
de Adler y Chen (2011), y Ddvila y Foster (2009)
muestran la mejora del rendimiento financiero. Por su
parte, Auzair y Langfield-Smith (2005) evidencian la
mejora de la relacién percibida entre clientes y orga-
nizacién. Aun asi, este campo de trabajo requiere un
mayor grado de investigacién.

5.6.2. Los beneficios para la interrelacion
de empresas

Solo un trabajo afronta este andlisis: Wouters y Kirch-
berger (2015). De acuerdo con este, la presencia de
los SCG permite la creacién de una sistematizacion de
trabajo que favorece la interorganizacién. Este proceso
genera una serie de sinergias que influye positivamente
en la aparicién de rendimientos no financieros que
favorecen al cliente final, lo cual mejora su percepcién

de la empresa.
5.6.3. Los beneficios para el equipo de trabajo

Dévila (2005), y Ddvila, Foster y Jia (2014) afirman
que los equipos de innovacién mejoran en presencia
de SCG, siempre condicionados por el modelo del
«paquete» disenado y desarrollado en un contexto en

que la incertidumbre modera la mejoria.

6. Contribuciones y lineas para
investigaciones futuras

En primer lugar, se utilizan criterios reproduci-
bles para identificar los 24 estudios identificados en
el dmbito de aplicacién de los SCG vy la iniciativa
empresarial, y, luego, se estructura un mapa completo
mediante la comparacién entre si y el andlisis de las
conclusiones. La investigacién en este campo podrd

beneficiarse de las categorizaciones, conclusiones, asi

como de las lineas futuras y lagunas de investigacién
identificadas. La corriente investigadora que considera
los SCG como un factor de utilidad para la gestién
de la incertidumbre, el desarrollo, y el crecimiento de
las empresas de nueva creacién o para los smart-up se
muestran en un proceso todavia incipiente. De esta
manera, podemos poner en relevancia dreas que pue-
den ser de investigacién futura, como es el caso del
grado de las dimensiones que se deben considerar en
la formacién de un SCG adecuado para los objetivos
de tales empresas. En muchas ocasiones, la inves-
tigacién deja de lado las condiciones culturales que
marcan la forma de actual del fundador o creador, o la
influencia cultural del pais ante el fomento de la ini-
ciativa empresarial y la aceptacion del fracaso (Auzair
y Langfield-Smith, 2005). En general, el cuerpo de
investigacién pone de relieve una falta de amplitud
en el andlisis de los factores internos y externos que
impulsan la adopcién de los mecanismos de con-
trol en las empresas de nueva iniciativa. Ademds, se
identifican carencias de sofisticacién en los estudios
analizados; por ejemplo, es evidente la necesidad de
identificar cudl debe ser la secuencia de adopcién de
los mecanismos de control, el grado de intensidad
en el uso de cada uno, cudles son las férmulas para
equilibrar en las empresas la relacién entre los siste-
mas formales y los sistemas informales, o cudles son
las contingencias que definen el estilo de los SGC
implantados (Auzair y Langfield-Smith, 2005; Dévila
y Foster, 2007). Debemos encaminar la investigacién
a un mayor nivel de profundidad, tanto ampliando el
tiempo de observacidn, puesto que se reconoce que los
SCG implantados aumentan su complejidad con el
tiempo (Dévila y Foster, 2009), asi como analizando
la actuacién de los individuos y su comportamiento
frente a los sistemas de control elegidos, es decir, el
papel de los recursos humanos como gestores e imple-
mentadores de SCG. Es de interés el estudio de la
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influencia que terceras partes asesoras pueden asumir
en las herramientas de SGC implantados. Por otro
lado, existen carencias en el conocimiento de las con-
figuraciones 6ptimas de SCG que permitan un mejor
rendimiento econdmico. A su vez, se detectan limi-
taciones metodoldgicas; por ejemplo, los trabajos
reconocen que es necesario ampliar la muestra de los
encuestados con mayor cantidad de paises, y con un
mayor nivel de sectores y gamas de empresas, asi como
con presencia de fuentes de financiacién tradicionales.
También, se requiere un mayor nivel de propiedades
psicométricas con el fin de poder mejorar los andlisis
y testar las hipotesis hasta ahora concluidas (Dunk,
2004; Ddvila, 2005; D4vila y Foster, 2009).

7. Limitaciones del trabajo

El enfoque de revisién de la literatura utilizada en este
articulo no estd exento de limitaciones; existe el riesgo
de omitir estudios pertinentes o de introducir errores
por motivos de interpretacién personal de la distin-
cion de las clasificaciones del tipo de SCG (Lueg y
Radlach, 2016). Incluso, puede producir mds genera-
lidades (Rousseau y otros, 2008).

La dificultad de encontrar una definicién de empresa
de nueva creacién o de start-up de consenso entre
los investigadores analizados complica las tareas de
comparacién y definicién de conclusiones. Ademis,
en los trabajos, se reconoce la falta de profundidad
en la linea de investigacién de las etapas del ciclo de
vida y la falta de claridad en la distincién en el paso
de una a otra, lo que dificulta el conocimiento sobre
cudles son los procesos de adopcién de los SCG vy el
liderazgo de cada uno en cada etapa; esto obstaculiza
un andlisis homogéneo en la comparacién de trabajos.
Frente a ello, es necesario realizar una investigacién
mds profunda y oportuna para el buen fin de la
implementacién de los SCG. Los trabajos analizados
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muestran la importancia potencial de las caracteristicas
individuales en el éxito de la actividad empresarial,
pero estas no son abarcadas con suficiente sofisticacién
para obtener resultados definitivos ni concluyentes.
Se reconoce la falta de conocimiento cientifico
suficiente. En general, los estudios marcan historias
positivas en la investigacién entre la implantacién de

SCGy la iniciativa empresarial.
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