Escritos Contables y de Administracion, vol. 15, n.° 1, 2024, pags. 113 a 146
ISSN 1853-2055 (en linea)

CONTROL DE GESTION Y DESEMPENO SUSTENTABLE:
ESTRUCTURA CONCEPTUAL BAJO LA LOGICA INSTITUCIONAL!

MANAGEMENT CONTROL AND SUSTAINABLE PERFORMANCE: A
CONCEPTUAL FRAMEWORK UNDER INSTITUTIONAL LOGIC

Liliana Marcela Scoponi?
https:/ /doi.org/10.52292 /j.eca.2024.4265

Fecha recepcion 21/06/2023
Fecha aceptacion 30/08/2023

Resumen

El enfoque de la l6gica institucional ha sido reconocido recientemente por su
potencial para interpretar los acoples y desacoples entre la contabilidad de
gestion y los sistemas de medicién de desempefio hacia la sustentabilidad y la
toma de decisiones. Sin embargo, existen atin vacios en la literatura para enten-
der este proceso. El articulo propone una estructura conceptual para describir
coémo el control y la contabilidad de gestion pueden cumplir un rol cataliza-
dor para incorporar la sustentabilidad en las decisiones gerenciales y apoyar
la implementacién de estrategias sostenibles, bajo la l6gica institucional. Se
desarrolla un ensayo teérico que considera la complementariedad dediferentes
abordajes y vincula niveles de analisis: supraorganizacional, organizacional y
gerencial, mediante revisién de la literaturaa partir de basquedas en Google
Scholary Scopus. La principal contribucion es un enfoque multinivel del control
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gerencial para acotar el riesgo de restringir la sustentabilidad a lo declarativo,
filantrépico o al greenwashing.

Palabras clave: cambio contable, control de gestién, desarrollo sustentable,
teoria institucional, 16gica institucional.

Abstract

The institutional logic approach has recently been recognised for its potential
to interpret the couplings and decouplings between management account-
ing and performance measurement systems towards sustainability and deci-
sion-making. However, there are still gaps in the literature for understanding
this process. This article proposes a conceptual framework to describe how
management accounting and control can play a catalytic role in incorporating
sustainability into management decisions and supporting the implementation
of sustainable strategies, under institutional logic. A theoretical essay that con-
siders the complementarity of different approaches and links levels of analysis
is developed: supra-organizational, organizational and managerial, through
a literature review based on Google Scholar and Scopus searches. The main
contribution is a multi-level approach to management control to limit the risk
of restricting sustainability to declarative, philanthropic or greenwashing.

Keywords: accounting change, management control, sustainable development,
institutional theory, institutional logic.

JEL: M49, M10, M14.
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1. Introduccion

Desde mediados de la década de 1970, la teoria institucional ha experimentado
un renacimiento en todas las ciencias sociales, que se conoce como neoinsti-
tucionalismo. El florecimiento de esta corriente tuvo lugar por la expansion
y relevancia que con el tiempo fueron adquiriendo las instituciones sociales,
politicas y econémicas para la vida colectiva (DiMaggio y Powell, 1999; Abur-
querque, 2002; Carvalho y Vieira, 2003). Este abordaje considera que la super-
vivencia y el éxito de las organizaciones, dentro de la estructura competitiva
de los mercados, dependen de la influencia institucional de sus entornos para
alcanzar legitimidad y no solo de factores ligados a la eficiencia y al control de
recursos clave (DiMaggio y Powell, 1999). Actualmente, la legitimidad de las
organizaciones esta siendo cuestionada en los debates sobre sustentabilidad
y responsabilidad social corporativa, puesto que problemas ambientales y/o
sociales pueden derivarse de su accionar econémico (Pache y Santos, 2010;
Scoponi y Dias, 2015; Karyawati et al., 2020; Risi et al., 2023).

En el campo de los estudios sobre contabilidad de gestién, ha aumentado
el interés por el enfoque institucional para comprender el proceso de cambio
en las practicas contables y de evaluacion del desempefio gerencial, frente a la
brecha observada entre los modelos normativos y la practica organizacional
(Guerreiro et al., 2006; Bogty Scapens, 2019; Aureli et al., 2020). La contabilidad
de gestion es la rama del sistema contable que persigue brindar informacion
financiera y no financiera para apoyar las decisiones gerenciales de planea-
miento y control (Atkinson et al., 2012). Bajo el enfoque institucional, su apli-
cacion representa un conjunto de précticas o rutinas que responden a formas
aceptadas de pensar y actuar en una organizacion y que pueden modificarse
con el transcurso del tiempo. Sin embargo, no todas las nuevas reglas y ruti-
nas recién introducidas pueden ser reproducidas e institucionalizarse (Burns
y Scapens, 2000; Jarvenpadd y Lansiluoto, 2016). Ello ocurre cuando los nuevos
modelos desafian las instituciones predominantes, por lo cual tienden a ser
rechazados (Burns y Scapens, 2000; Bogt y Scapens, 2019). En este sentido, la
forma en que se incorporan los controles formales derivados de la contabili-
dad de gestion, en interaccion con controles informales (liderazgo, cultura y
valores), en medio de la dindmica interna y de diferentes ldgicas vigentes en
la sociedad y el sector donde acttia la organizacion, es un tema que demanda
mayor investigacion (Damayanthi y Gooneratne, 2017).

Para entender este proceso, que parte de un nivel supraorganizacional, el
concepto de légica institucional ha adquirido un papel central en los estudios
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recientes (Damayanthi y Gooneratne, 2017; Lada et al., 2020; Ponte y Pesci,
2022). Las logicas institucionales son un conjunto socialmente construido de
précticas, creencias, reglas y sistemas mediante los cuales las organizaciones
y los individuos dan sentido a su realidad social y acttian en consecuencia.
Proporcionan las reglas de adecuaciéon que hacen legitimas ciertas acciones o
soluciones (Alford y Friedland, 1985). La nocién de l6gica institucional posee
asi una dimension cultural que estructura la cogniciéon y guia la toma de deci-
siones, lo cual permite la accién social, pero a su vez también la condiciona.
Es concebida como un mecanismo clave para entender coémo se pueden lograr
procesos de cambio (Lounsbury,2007; Jarvenpédd y Lansiluoto, 2016).

En consecuencia, diferentes autores han reconocido el potencial de este
enfoque de la teoria institucional para indagar y comprender los acoples y
desacoples que se producen en la préctica, entre la contabilidad gerencial y los
sistemas de medicién de desemperio hacia la sustentabilidad y el proceso de
toma de decisiones (Ponte y Pesci, 2022). Jarvenpédd y Lansiluoto (2016) halla-
ron que la légica institucional tiene efecto en cémo los problemas medioam-
bientales son tomados en cuenta en las decisiones gerenciales y advierten que
la relacién entre las medidas de desempefio medioambiental y la toma de
decisiones real es mucho mas compleja y desafiante respecto de lo que han
encontrado otros estudios que abordan el cambio en la contabilidad de gestién
y que no estan asociados a la sustentabilidad. Estos autores observaron que
los indicadores financieros tradicionales empleados en la medicién del des-
empefio organizacional son persistentes, estables y dificiles de complementar
con el agregado de indicadores no financieros medioambientales, cuando estos
altimos no estdn alineados con la légica institucional que sustenta la identidad
colectiva existente y dominante en una organizacion.

Corsi y Arru (2021) resaltan la discrepancia entre la atencion significativa,
tal vez de moda, que da la literatura a algunos sistemas de control de gestiéon
de la sustentabilidad (Sustainability Management Control System, SMCS) y su
uso actual por parte de las empresas. En una investigacion realizada en com-
pafiias incluidas en listas de indices de sustentabilidad, como Global Compact
100 (GC 100), Ethibel Sustainability Index (ESI), Standard Ethics Index y Dow
Jones Sustainability Index (DJSI), observaron que las empresas analizadas rara-
mente empleaban estos modelos, encontrandose poco difundidos. Concluyen
la necesidad de contar con un mayor namero de estudios que se centren en
las cuestiones practicas que podrian llevar a implementar estas herramientas.
Damayanthi y Gooneratne (2017) destacan la necesidad de comprender cémo
las logicas institucionales influyen en las précticas de control de gestion, y
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cémo los gerentes pueden administrar estratégicamente esas diferentes 16gicas.

A tal fin, cabe reconocer que los problemas de sustentabilidad que enfren-
tan las organizaciones, como el cambio climético, la seguridad alimentaria, la
gestion de residuos, entre otros, tienen caracteristicas particulares por su com-
plejidad e interconexion. Se los ha denominado wicked problems o problemas
“perversos” (Rittel y Webber, 1973). Dada su naturaleza, demandan un nuevo
modelo de toma de decisiones (Courtney, 2001) y, por lo tanto, también una
nueva concepcién de uso en las organizaciones de la contabilidad gerencial y
las medidas de desempefio que puedan apoyar la gestion hacia la sustentabi-
lidad (Maas et al., 2016; Corsi y Arru, 2021; Slacik et al., 2021).

Para cubrir los vacios indicados por la literatura, el presente trabajo persi-
gue desarrollar un framework o estructura conceptual para describir el proceso
mediante el cual la contabilidad de gestién y el sistema de control gerencial
pueden cumplir un rol catalizador para incorporar los temas de sustentabili-
dad en la toma de decisiones gerenciales, apoyar la implementacién efectiva
de estrategias sostenibles y favorecer el aprendizaje organizacional hacia la
sustentabilidad, bajo el enfoque de la l6gica institucional. Se desarrolla un
ensayo que contempla la posibilidad de complementar distintos abordajes, a
partir de elaborar una secuencia teéricamente fundamentada de argumentos
interrelacionados en torno de una tesis, que puedan llevar a una conclusion.
Este ensayo no constituye una revisién de la literatura de tipo bibliométrica.
No obstante, persigue formular un esbozo conceptual teérico que pueda con-
ducir a alguna originalidad. En virtud de ello, no se plantea una metodologia
tal como existe en la ciencia positiva, ya que implicarfa describir el proceso
constructivista efectuado (Barros, 2011; Bertero, 2011; Meneghetti, 2011; Sco-
poni y Dias, 2015).

Las reflexiones y propuesta que se presentan se sustentan en una revisién de
la literatura realizada a través de btisquedas en las bases de datos académicas
Google Scholar y Scopus, mediante las palabras clave: contabilidad de gestion;
sistema de control gerencial; sustentabilidad; l16gica institucional; teoria insti-
tucional; cambio contable. Se seleccionaron 34 articulos publicados en revistas
cientificas y trabajos de tesis doctoral entre los afios 2010 y 2022, priorizando
estudios de revisién de la literatura, y 31 articulos de autores seminales. La
estructura del trabajo comprende las siguientes secciones: en la seccion 2 se
presenta el marco tedrico referencial considerado para la elaboracion del fra-
mework propuesto, el cual se desarrolla en la seccién 3. Finalmente, en la sec-
cién 4, se exponen las consideraciones finales del ensayo.
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2. Marco tedrico referencial

2.1. Contabilidad de gestion sustentable y Sustainability
Management Control Systems

La literatura en contabilidad de gestién y control gerencial ha avanzado y
ampliado su alcance, incorporando, a la perspectiva tradicional de provision
de informacion formal y financieramente cuantificable, medidas de desempefio
no financieras para brindar informacién incremental sobre activos intangibles
(Amat, 2000; Kaplan y Norton, 2004; Anthony y Govindarajan, 2008; Lueg y
Radlach, 2016; Hernandez-Madrigal, 2017). Dentro de las medidas de desem-
pefo no financieras se agregaron recientemente métricas ligadas al desarrollo
sostenible, acompafiando el cambio desencadenado en las practicas de gestion
de costos, presupuestos y sistemas hibridos de medicién del desempefio, por el
creciente interés en temas de sustentabilidad y su incorporacion en la estrategia
(Arroyo, 2012; Mercés et al., 2017). Las problematicas asociadas a la sustentabi-
lidad tienen su fundamento en la nocion de desarrollo sostenible acufiada por
el informe Brundtland (World Commission on Environment and Development
[WCDE], 1987), segtn el cual el desarrollo debe atender las necesidades de
las generaciones presentes, sin menoscabar la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer las propias. Sin embargo, este constructo no siempre
se interpret6 de la misma manera en la gestion organizacional. Bansal y Song
(2017) realizan una profunda revisiéon de esta evolucion. Los autores sostie-
nen que, en un principio, los problemas de sustentabilidad se vincularon casi
exclusivamente con el deterioro medioambiental y la necesidad de monitorear
y mitigar estos impactos. Incluso revelan que los estudios sobre sustentabili-
dad estuvieron disociados hasta fines de la década de 1990 del constructo de
responsabilidad social. No obstante, esta visiéon se fue ampliando para integrar
aspectos sociales y econémicos interrelacionados, con el proposito de evaluar
el desempefio de la actividad organizativa con una vision més sistémica y
asociada a la responsabilidad de los tomadores de decisién frente a los grupos
de interés o stakeholders (Scoponi, 2016; Bansal y Song, 2017).

Si bien existen muchas definiciones de sustentabilidad a nivel organizacio-
nal o corporativo, la mayoria se fundamenta en el triple desempefio econd-
mico, social y ambiental, que Elkington (1994) resume como triple bottom line.
Por otra parte, el gobierno corporativo aparece como un cuarto pilar comple-
mentario, al incluir aspectos de transparencia organizacional y de rendiciéon
de cuentas (Bansal y Song, 2017; Haffar y Searcy, 2019). En consecuencia, si
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bien hoy existe en general consenso sobre el alcance del concepto, el desafio
que se plantea es lograr un equilibrio de sus trade-offs y tensiones para que la
sustentabilidad pueda tener implicancias préacticas y efectivas en la vida social.

La gestion de estas tensiones es particularmente compleja en contextos
inciertos. El marco conceptual desarrollado por Simons (1995, 2000), de amplia
difusion en la literatura sobre control gerencial, se ha aplicado en los lti-
mos afios para orientar la implementacion de estrategias sostenibles en estos
entornos (Gond et al., 2012). Simons (1995, 2000) distingue cuatro palancas de
control para administrar las tensiones dindmicas entre empoderamiento versus
rendicién de cuentas, y entre creatividad y experimentacién de oportunidades
estratégicas versus eficiencia. Estas palancas son los sistemas de creencias, los
sistemas de restricciones o limites, los sistemas de control interactivo y los
sistemas de control diagnéstico (Simons, 1995, 2000). El autor pone de relieve,
respecto de estas dltimas palancas, la importancia de realizar un uso inte-
ractivo de la informacién para el control, no solamente diagnoéstico, limitado
al andlisis de desvios, cuando se busca el cambio. Aplicado a la gestion de
estrategias sostenibles, implicaria activar un didlogo interno entre directivos
y colaboradores, junto al debate de la informacién surgida del sistema, si se
pretende fomentar la innovacién, la renovacion estratégica y el aprendizaje
organizacional hacia la sustentabilidad (Simons, 2000; Arjalies y Mundy, 2013;
Hernédndez-Madrigal, 2017).

Slacik et al. (2021) destacan que, para evaluar, planificar estratégicamente
e implementar agendas de desarrollo sostenible en su concepcion holistica, es
necesario poner en marcha un sistema de control de gestion consistente con
este objetivo (Sustainability Management Control System, SMCS). Dado que los
sistemas de control de gestion dan forma a las practicas de los actores y apoyan
la estrategia. En consecuencia, si los SMCS se usan adecuadamente, pueden
impulsar a la organizacion en direccion hacia la sustentabilidad, facilitar la
implementacién de estrategias y alinear el comportamiento organizacional
hacia el logro equilibrado de metas ambientales, sociales y econémicas (Sco-
poni, 2016; Mercés et al., 2017; Slacik et al., 2021).

Esto fue observado por Arjalies y Mundy (2013), quienes encontraron, en
una investigacién realizada sobre las 40 empresas francesas mas grandes que
cotizan en Bolsa, que el SMCS permiti6 identificar riesgos y oportunidades en
la gestion de su estrategia de responsabilidad social para el desarrollo soste-
nible, mediante un uso de tipo interactivo de las medidas de desempefio en
la concepcion de Simons (1995). Slacik et al. (2021) a partir de una revisiéon de
diferentes estudios, concluyen que hay evidencia de la existencia de un fuerte
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vinculo entre los sistemas de control gerencial y la gestiéon de la sustentabili-
dad. Ponte y Pesci (2022) también hallaron que los sistemas de medicién de
desempefio pueden respaldar decisiones estratégicas y acciones de gestion
legitimas. Sin embargo, estas investigaciones no describen ese proceso, ni qué
sucede dentro de las organizaciones que pueda incidir en dicho resultado.
Por otra parte, Lueg y Radlach (2016) resaltan que la integracion de las
nociones de desarrollo sostenible, contabilidad de gestién y sistema de control
gerencial constituye un campo del conocimiento que estd en formacién. La
investigacion existente se ha ido desarrollando, en principio, en forma frag-
mentada, ocupandose de la contabilidad de gestién, el sistema de control de
gestion y la presentacion de informes, separadamente. Sin embargo, en los
altimos afios han surgido propuestas de integracion (Olalla, 2017). Un modelo
ampliamente citado es el formulado por Maas et al. (2016). El aporte de estos
autores radica en la integracion de dos perspectivas: la evaluaciéon del desem-
pefio sustentable organizacional y la rendicién de cuentas a los stakeholders. La
primera de “adentro hacia afuera” se enfoca en apoyar la toma de decisiones
gerenciales. Por lo cual brinda, a través de la contabilidad de gestion sustenta-
ble (Sustainability Management Accounting), informacion de costos y medidas de
actuacion financieras y no financieras de causa (lead) y de efecto (lag), que son
empleadas en el sistema de control de gestién de la sustentabilidad (Sustaina-
bility Management Control System), el cual abarca también otras herramientas de
control (sistema presupuestario, sistema de incentivos, controles culturales).
La segunda perspectiva complementaria, “de afuera hacia adentro”, refleja
lo que se informa como tltimo paso, principalmente a través de indicadores
de efecto o resultado (lag) (Maas et al., 2016). Los autores plantean bucles de
realimentacion en ese proceso de integracién. Sin embargo, no analizan cémo
llevarlo a la préctica para lograr las transformaciones deseadas, puesto que su
principal contribucién descansa en el disefio y contenido de las perspectivas.
Para indagar la relevancia practica de los modelos tedricos, las investiga-
ciones sobre el cambio en la contabilidad de gestién han aplicado un enfoque
interpretativista, que reconoce a la contabilidad de gestiéon como un proceso
social, situado y dependiente del contexto (Burns y Scapens, 2000; Bogt y Sca-
pens, 2019; Guerreiro et al., 2020). Se ha utilizado la lente de la teoria institu-
cional en sus dos vertientes: Old Institutional Economics (OIE) para analizar los
cambios en las rutinas de la contabilidad gerencial y New Institutional Sociology
(NIS) para comprender las presiones de referentes institucionales del entorno
organizacional y su influencia hacia el isomorfismo en la organizacién en la
busqueda de legitimidad (Arroyo, 2012; Scoponi y Casarsa, 2017). Teniendo en
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cuenta que la gestion de la sustentabilidad en las organizaciones es por natu-
raleza compleja, Damayanthi y Gooneratne (2017) resaltan que estos enfoques
son insuficientes por si solos frente a la necesidad de vincular mdaltiples nive-
les de anélisis: supraorganizacional o de campo, organizacional e individual
gerencial, si se pretende comprender como las practicas de contabilidad de ges-
tién y control gerencial reflejan aspectos sociales y ambientales mas amplios.
En este orden de ideas, dentro de la teoria institucional, el enfoque de la
l6gica institucional puede contribuir a responder el interrogante de cémo
lograr esa vinculacién real de la contabilidad de gestién y las medidas de
desempefio para la sustentabilidad, con la toma de decisiones gerenciales. Es
necesario ampliar los estudios, ya que atin son escasas las investigaciones que
utilizan diferentes perspectivas institucionales en esta area. Por otra parte, se
ha demostrado que el enfoque de la l6gica institucional puede complemen-
tarse con otros marcos tedricos (Arroyo, 2012; Jarvenpédd y Lansiluoto, 2016;
Damayanthi y Gooneratne, 2017; Haffar y Searcy, 2019; Ponte y Pesci, 2022).

2.2. Logica institucional

El concepto de l6gica institucional fue introducido por Alford y Friedland
(1985) con el fin de describir las diferentes practicas y creencias inherentes a
las instituciones de la sociedad occidental moderna. Por ejemplo, familia, reli-
gioén, mercado, Estado, profesiones, cada una con una légica central particular.
Luego, Thornton y Ocasio (1999) ampliaron su desarrollo con el propésito
de explorar las interrelaciones existentes entre individuos, organizaciones y
sociedad. Analizaron las l6gicas en una industria o a nivel meso de campo
organizacional (Thornton y Ocasio, 2008).

La nocién de campo organizacional, incorporada por DiMaggio y Powell
(1983), aporta una vision diferente del contexto organizacional, que tiene una
connotacién sociolégica. Pone atencién en considerar que el comportamiento
organizacional en las sociedades modernas tiene lugar en un ambiente cir-
cunscripto, dominado por un conjunto de organizaciones relativamente espe-
cializadas, independientes, pero a su vez interdependientes, que no nece-
sariamente estan ligadas por geografia u objetivos (Scott, 1991, 2001,2012).
Ese ambiente puede incluir entes que producen bienes o servicios similares,
proveedores, compradores, consumidores, agencias de regulacion, entre otros
actores (DiMaggio y Powell, 1983). El aspecto disitintivo de este concepto es la
existencia de un sistema de significados comunes que comparten las organiza-
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ciones de un campo, al interactuar mas frecuentemente entre si que con otras
organizaciones fuera del campo.En consecuencia, un campo organizacional
representa un nivel intermedio entre agentes y sociedad (DiMaggio y Powell,
1983; Silva et al., 2006; Scoponi y Dias, 2015).

Dentro de un campo organizacional, DiMaggio y Powell (1983) identificaron
que pueden existir distinto tipo de presiones o demandas institucionales de sus
constituyentes. Las presiones coercitivas son una de ellas, ejercidas a través del
poder o del control de recursos. Se destaca el papel del Estado como creador
de leyes y reglas que dan lugar a un entorno legal comtn que incide en las
organizaciones y conduce al isomorfismo coercitivo (Heugens y Lander, 2007;
Scoponi y Dias, 2015). Asi, para ganar legitimidad social, las organizaciones
estdn cada vez mas sujetas al cumplimiento de legislacién, que paulatinamente
va regulando practicas sustentables (Corsi y Arru, 2021). Otro tipo de presio-
nes son las demandas normativas. Estas comprenden valores y normas que
especifican como deberian ser realizadas las cosas. La utilizacion cotidiana y
repetida de valores y normas lleva a interiorizarlas y transformarlas en una
obligacién social. Ejemplo de estas presiones son las certificaciones ambientales
o de responsabilidad social (Scoponi y Dias, 2015). En los tltimos afios, se han
incrementado asociaciones profesionales y organismos que difunden buenas
practicas y la estandarizaciéon de normas, asi como la capacitacién en temas de
sustentabilidad que canalizan estas presiones (Corsiy Arru, 2021). Por tltimo,
un tercer tipo de presiones son miméticas, las cuales suponen aspectos cog-
nitivos y la interpretacién subjetiva del actor. Estas explican la imitacién de
las mejores estrategias y practicas que se observan entre organizaciones de un
campo para lograr la supervivencia dentro de entornos inciertos (Scoponi y
Dias, 2015; Corsi y Arru, 2021).

Durante mucho tiempo los estudios neoinstitucionales se enfocaron en
explicar la estabilidad y la creciente homogeneidad entre actores de los campos
organizacionales a partir de las presiones institucionales de sus constituyentes.
Para lograr legitimidad, los actores de un campo parecian converger hacia un
inexorable isomorfismo, puesto que se consideraban simples receptores pasi-
vos de demandas contextuales (coercitivas, normativas y miméticas) en busca
de conformidad (DiMaggio y Powell, 1983; Scott, 2012). Posteriormente, DiMa-
ggio (1988) inici6 una reevaluacion de este desarrollo, observando el interés y
la agencia de los actores de un campo organizacional para influir en sus con-
textos institucionales, proceso que calificé como entrepreneurship institucional
(Scott, 2008/2013; Suddaby, 2010). Consecuentemente, la vision monolitica
del poder de las presiones institucionales para restringir el comportamiento
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organizacional fue progresivamente reemplazada por un enfoque mucho mas
recursivo, basado en el hecho de que si bien las instituciones condicionan el
comportamiento organizacional, este es siempre el producto de las acciones
humanas (Cloutier y Langley, 2013).

Al respecto, Thornton y Ocasio (2008) efecttian una revision de diferentes
estudios que confirman que existe una interrelacion entre individuos, orga-
nizaciones y entorno, en la cual las l6gicas institucionales penetran multiples
niveles de analisis. Puede asi entenderse que dentro de una organizacién se
da un proceso de interpretacion de presiones contextuales (coercitivas, norma-
tivas o miméticas) que devienen del campo organizacional en el que actta y
canalizan diferentes l6gicas institucionales. Ello determina la clase de respues-
tas estratégicas, incluida la conformidad. Estas respuestas organizacionales
vuelven a incidir en el nivel de campo, teniendo lugar un proceso recurrente
que afecta la estructuracion del mismo campo organizacional (Giddens, 1984;
Oliver, 1991; Silva et al., 2006). Los procesos institucionales operan asi no solo
de “arriba hacia abajo”, sino también de “abajo hacia arriba” (Scott, 2008 /2013).

De este modo, el abordaje de l6gicas institucionales inicialmente propuesto
por Alford y Friedland (1985) es concebido actualmente como una metateoria
para entender que el comportamiento organizacional se encuentra compren-
dido dentro de un contexto social e institucional que, si bien regula y condi-
ciona el accionar de la organizacion y de sus integrantes, también provee opor-
tunidad para la agencia y el cambio o innovaciéon (Thornton y Ocasio, 2008).

Las logicas institucionales vigentes en un campo organizacional pueden
ser varias. Sin embargo, ain no se han desarrollado mecanismos claros para
entender como esos valores y normas preconscientes se transforman dentro
de las organizaciones en acciones concretas (Oliver, 1991; Pache y Santos,
2010;Lindberg, 2014;Damayanthi y Gooneratne, 2017). Resulta primordial aso-
ciar entonces la literatura institucional con enfoques cognitivos para vincular
las instituciones de nivel de campo organizacional con procesos de gestion
del conocimiento en la organizacion que puedan traducirse en decisiones y
comportamientos sustentables (Ahmad y Ercek, 2018).

2.3. Decisiones estratégicas y gestion del conocimiento frente a
wicked problems

El progreso en los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 de
Naciones Unidas muestra un ritmo pausado, a pesar de los esfuerzos realiza-
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dos hasta la fecha. Eden y Wagstaff (2021) concluyen que esto era inevitable,
incluso antes de la pandemia de COVID-19, debido a que los temas que se
abordan responden a problemas denominados wicked problems o problemas
“perversos”. Este tipo de problemas se materializan en la interfaz entre los
intereses publico-privados y lucrativo-no lucrativos y no se pueden manejar
con viejos modelos mentales de gestién y decisién, o con viejas estructuras
organizacionales (Eden y Wagstaff, 2021).

Por consiguiente, a los efectos de comprender el alcance de los desafios
decisorios que enfrentan las organizaciones para administrar estos problemas,
resulta necesario precisar sus caracteristicas. En especial, porque su andlisis no
ha tenido demasiada difusion en el marco de la literatura en contabilidad de
gestion y control gerencial. Los problemas wicked plantean atributos particu-
lares (Rittel y Webber, 1973; Courtney, 2001; Batie, 2008):

a) No tienen una formulacion definitiva. Formular el problema es el pro-
blema.

b) Las soluciones de los problemas wicked no son ni verdaderas ni falsas,
pero si mejores o peores. Los valores son inherentes a gran parte del
problema y varian segin sean los stake holders o grupos de interés.

¢) Los problemas wicked no tienen ninguna regla de detencién; se detiene
la bisqueda de soluciones no porque se tengan “la respuesta”, sino
porque se esté fuera de tiempo, presupuesto, tolerancia o porque la
respuesta se consider6 “suficientemente buena”.

d) No hay una prueba inmediata o tltima a la solucién de un problema
wicked. Las soluciones a estos problemas, al estar tan estrechamente
ligados a su entorno, generan “ondas de consecuencias a través de un
periodo de tiempo virtualmente ilimitado”.

e) Cada solucién de un problema wicked es “una operacién de un solo
tiro”, dado que no hay oportunidad de aprender por ensayo y error.
Cada intento cuenta de manera significativa, y consecuentemente las
soluciones no pueden deshacerse.

f) Los problemas wicked no tienen un conjunto limitado o exhaustiva-
mente descriptible de soluciones potenciales, no hay un conjunto bien
descripto de operaciones permitidas que puedan incorporarse.

g) Cada problema wicked es esencialmente tinico.

h) Un problema wicked puede ser considerado como un sintoma de otro
problema, nuevamente, debido a su conectividad con el ambiente y
con otros problemas. Por lo tanto,”solucionando” un problema wicked
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pueden exacerbarse o agravarse otros problemas.

i) Laexistencia de una discrepancia entre el estado actual y el deseado de
un problema puede explicarse de numerosas formas. La eleccion de la
explicacion determina la naturaleza de la resolucion del problema y es
aquella més plausible para el decididor.

j) Eldecididor que trabaja con sistemas abiertos est4 atrapado en la ambi-
gliedad de sus redes causales.

A partir de dichas caracteristicas, en estos problemas dindmicamente com-
plejos propios de sistemas sociales abiertos, el clasico paradigma racional y
normal de la ciencia no es aplicable (Courtney, 2001; Batie, 2008). Los retos
wicked plantean entonces exigencias extraordinarias a los administradores de
las organizaciones. Si los wicked problems no se pueden resolver con una regla
de detencion, la atenciéon debe centrarse en mayor medida en coémo gestionar-
los para hacerles frente (Batie, 2008; Eden y Wagstaff, 2021). Batie (2008) pro-
pone para el tratamiento de wicked problems asociados a la sustentabilidad, una
gestion de tipo adaptativa e iterativa, de aprendizaje por la practica, pero con
una amplia supervisién de los resultados ambientales, sociales y econémicos,
que luego retroalimenten en forma permanente la gestion.

En consecuencia, se necesitan modelos que ayuden a tomar decisiones efica-
ces que posibiliten llevar a cabo esa gestion adaptativa. Para responder a este
interrogante, puede recurrirse al paradigma propuesto por Courtney (2001)
para la toma de decisiones y la gestién del conocimiento en un contexto de
wicked problems asociados a la sustentabilidad. Su desarrollo ha generado inte-
rés en las investigaciones en el campo del disefio de los sistemas de apoyo
a la toma de decisiones (Decision Support System, DSS). Sin embargo, no se
encuentra suficientemente integrado a modelos de gestién y control gerencial
(Courtney et al., 2011).El autor cuestiona la efectividad del modelo tradicional
de toma de decisiones para abordar temas de sustentabilidad. Para Courtney
(2001) los modelos mentales son el corazén del proceso decisorio (figura 1).
Por lo tanto, recomienda no concentrar el andlisis exclusivamente en una pers-
pectiva técnica, racional, de eficiencia, que reduce el problema y lo optimiza,
sino desarrollar multiples perspectivas, antes de formular posibles opciones
de solucién.
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Figura 1. Un nuevo paradigma de toma de decisiones para atender wicked problems

Reconocimiento
del problema

Modelos Desarrollo de perspectivas
Resultados mentales
Etica

Técnica Organizacional || Personal

Estética

Acciones Sintesis de las
perspectivas

Fuente: Adaptado de Courtney (2001).

Para incorporar las piezas que faltan en el proceso decisorio, adopta el enfo-
que de perspectivas multiples de Mitroff y Linstone (1993), que complementa
con aportes propios basados en revision de la literatura. En su contribucioén,
Courtney (2001) anexa, ademas de la perspectiva técnica (T), otras cuatro
perspectivas. La perspectiva organizacional (O) y la perspectiva personal (P)
indicadas por Mitroff y Linstone (1993), y la perspectiva ética y la perspectiva
estética que son propuestas por el autor.

La perspectiva T se apoya en una visién racional del mundo, que se adapta
adecuadamente a tame problems bien estructurados, como la gestion de inven-
tarios, el analisis econémico, la optimizacién del uso de recursos, entre otros.
Sin embargo, cuando se aplica en sistemas sociotécnicos, puede tropezar con
problemas, donde los seres humanos juegan un papel importante, individual
y colectivamente (Mitroff y Linstone, 1993; Courtney, 2001). Mitroff y Lins-
tone (1993) incorporan entonces las perspectivas O y P. La perspectiva O es la
“ventana” a través de la cual toda la organizacién, como ente social, percibe la
realidad. Los problemas se analizan desde la cultura y los valores organizacio-
nales. En cambio, la perspectiva P representa la “ventana” a través de la cual
los miembros de la organizacién, como individuos, perciben el mundo. Esta
distincién es importante, puesto que en la practica puede darse una brecha O-P
cuando la organizacion ve un problema de manera diferente a sus miembros.
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Si se interpreta esto desde el lenguaje de la teorfa institucional, reflejaria la
coexistencia de légicas distintas. Para cerrar esta brecha se requieren esfuerzos
para la construcciéon de una visiéon compartida (Vo et al., 2001).

La definicion de las perspectivas ética y estética incorporadas por Courtney
(2001) en su primer trabajo, no se encontré precisada. Su contenido fue hallado
en estudios posteriores y se presenta en esta revision tedrica como una con-
tribucién. Asi, la perspectiva ética es la que busca contemplar el impacto de
la toma de decisiones en los colaboradores, consumidores, el medioambiente
y demas stakeholders afectados. Las organizaciones y sus gestores tienden a
subestimar la probabilidad de que surjan consecuencias no deseadas de sus
decisiones. Por lo tanto, incluir la visién particular de cada grupo de interés
contribuye a evitar que este sesgo se manifieste (Chae et al., 2005). En cuanto
a la perspectiva estética, esta persigue contemplar el impacto general de las
decisiones en la calidad de vida y bienestar de la sociedad, con el fin de alcan-
zar un estado ideal (Courtney et al., 2004).

Dentro del proceso decisorio, las multiples perspectivas acttian como filtros
cognitivos en la formulacion de alternativas, ya que los modelos mentales
determinan qué se examina y qué perspectivas se despliegan. En la medida
en que se desarrollan o “barren” mas perspectivas, es posible incluir objeti-
vos de los stake holders o grupos de interés internos y externos. Los modelos
mentales se actualizan, el aprendizaje ocurre y el conocimiento se profundiza.
Esto favorece una visién mas amplia del problema y de sus posibles soluciones
(Courtney, 2001; Courtney et al., 2011). Investigaciones recientes indican que
sintetizar los modelos mentales no solo aumenta el nivel de consenso, sino
que también mejora el clima social y reduce el conflicto. Las tecnologias de la
informacion (TI) y la inteligencia artificial pueden ayudar a que las organiza-
ciones generen “memoria organizacional” con mdaltiples perspectivas (Hall et
al., 2003; Courtney et al., 2011).

Courtney (2001) propone con este nuevo paradigma una manera eficaz para
apoyar la amplia gama de conocimientos que se requieren en las situaciones
interconectadas y wicked que enfrentan los gestores, de forma de favorecer el
desarrollo de organizaciones abiertas al aprendizaje sostenible.
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3. Contabilidad de gestién y sistemas de control gerencial para
la gestion sustentable: una estructura conceptual desde la
perspectiva de la 16gica institucional

Con base en la integracion de los abordajes antes expuestos, se propone una
estructura conceptual que pueda ayudar a comprender el funcionamiento de la
contabilidad de gestion y del sistema de control gerencial como instrumentos
catalizadores de cambios organizacionales hacia la sustentabilidad. Se pre-
tende realizar una contribucién ante las dificultades observadas para la insti-
tucionalizacién de nuevas practicas sociales y ambientales.

El modelo representa un proceso y comprende la identificacion de las
variables que lo integran, las asunciones implicadas y las relaciones entre las
variables (Crossan et al., 1999). A continuacién, se describen y discuten estos
aspectos en el marco de los abordajes seleccionados.

3.1. Logicas institucionales y su relacién con los niveles de analisis
meso-micro-individual gerencial

Para entender cémo las practicas contables y de control gerencial pueden con-
templar aspectos sociales y ambientales mas amplios es necesario vincular
multiples niveles de andlisis, que se simbolizan en la figura 2. Estos son: un
nivel meso, representado por el campo organizacional, y un nivel micro, que
refiere a la organizacién que acttia en ese campo como ente social y al nivel
individual gerencial. Dichos niveles tienen en comun la presencia de l6gicas
institucionales que los vinculan.

Aun cuando las légicas institucionales penetran multiples niveles de ana-
lisis, Thornton y Ocasio (2008) destacan que una limitacién que prevalece en
muchos estudios esta dada por la tendencia a poner énfasis en un nivel de
analisis sobre otro, en lugar de realizar un analisis integrado de los niveles, que
permita identificar los efectos de unos sobre los demas. Por ende, se persigue
cubrir ese vacio, para comprender el proceso de interpretacion de las deman-
das institucionales desde el nivel de campo hacia el nivel de toma de decisiones
en la organizacion. Para ello, se emplea la nocién de l6gicas institucionales
subyacentes en las presiones institucionales.
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Figura 2. Niveles de analisis meso-micro-individual gerencial

Las organizaciones
en la sociedad

Nivel de campo
organizacional

Fuente: adaptado de Roessler (2018).

Nivel meso: campo organizacional

Dentro de un campo organizacional los actores perciben el modo en que las
expectativas institucionalizadas de otras empresas, de los consumidores, orga-
nizaciones profesionales y del Estado ejercen fuerte presién sobre sus estruc-
turas. Estas presiones institucionales introducen limitaciones a los actores del
campo institucional para producir organizaciones eficaces (DiMaggio y Powell,
1983; Oliver, 1991; Pache y Santos, 2010).

Segun las l6gicas de accién subyacentes, los tres tipos de presiones ins-
titucionales (coercitivas, normativas y miméticas) pueden cambiar y diferir.
Cada presion a su vez ofrece una razén diferente para pretender legitimidad,
ya sea por ser sancionada legalmente o permitir el acceso a recursos (capital,
mercados, etc.), ser autorizada moralmente o apoyada culturalmente (Scott,
2008/2013). Diversos estudios han demostrado que, en un campo dado, el
pluralismo de l6gicas institucionales es la regla més que la excepcion (Cloutier
y Langley, 2013). Esto rechaza la idea de la exclusiva prevalencia de l6gicas
dominantes, esgrimida en las primeras investigaciones que analizaban los pro-
cesos de cambio de una l6gica dominante hacia otra en un campo organizacio-
nal a través del tiempo (Pache y Santos, 2010; Greenwood et al., 2011; Costa y
Marques de Mello, 2012; Lindberg, 2014).

En los dltimos afios las investigaciones han enfatizado la coexistencia de
maultiples logicas subyacentes a las presiones institucionales dentro de un
campo organizacional en forma simultdnea en un mismo periodo, que pueden
llegar a ser potencialmente incompatibles o antagénicas (Pache y Santos, 2010;

Escritos Contables y de Administracién 129



Liliana Marcela Scoponi

Greenwood et al., 2011; Lindberg, 2014). Por ejemplo, la 16gica ambiental y la
l6gica de mercado de maximizacion de beneficios (Jarvenpdd y Lansiluoto,
2016). Con base en la literatura sobre l6gicas de sostenibilidad parecen sur-
gir l6gicas de tres tipos: una dirigida por el mercado, una légica ambiental
y otra logica holistica mas abarcadora o integradora de la sostenibilidad en
sus tres dimensiones (Haffar y Searcy, 2019). A partir del reconocimiento de
multiples l6gicas, Greenwood et al. (2011) elaboraron la idea del “pluralismo
institucional”, sugiriendo que este pluralismo constituye el fundamento de la
complejidad institucional de los ambientes organizacionales. Algunos campos
son mas complejos que otros, sobre la base de cuan fragmentados y/o cen-
tralizados se encuentren. La fragmentacion y la estructura moderadamente
centralizada, sin un actor dominante, llevan a situaciones donde se imponen
frecuentemente demandas conflictivas sobre las organizaciones (Pache y San-
tos, 2010; Greenwood et al., 2011; Cloutier y Langley, 2013).

Nivel micro: organizacional e individual gerencial

Segun Oliver (1991), varias pueden ser las respuestas de los actores organiza-
cionales a aquellas demandas: conformidad, compromiso, evitacion, desafio o
manipulacion. Esto refuerza la idea de la agencia y del entrepreneurship insti-
tucional revisada por DiMaggio (1988). Oliver (1991) detalla, basdndose en la
combinacion de los argumentos de la teoria institucional y de la teoria de la
dependencia de recursos, las condiciones bajo las cuales esas respuestas estra-
tégicas pueden ocurrir (Scott, 2008/2013). A partir del ensayo de Oliver (1991),
otros estudios han analizado cémo las organizaciones experimentan y respon-
den a la complejidad institucional derivada de mdultiples 16gicas contradictorias,
como los aportes de Pache y Santos (2010). Al respecto, Suddaby (2010) destaca
que es necesario enfocarse en el nivel de analisis de la organizacion e interpretar
los mecanismos que filtran, descifran y traducen la semiética de sistemas socia-
les mas amplios. Con este fin se asume en la presente estructura conceptual, la
nociéon de organizaciones como “sistemas interpretativos” (Daft y Weick, 1984).

El abordaje de l6gicas institucionales contribuye a satisfacer este andlisis. En
virtud de que las légicas institucionales representan prescripciones responsables
de la capacidad cognitiva de los actores, que posibilitan la interpretacion de la
realidad y afectan la toma de decisiones (Lounsbury, 2007; Greenwood et al.,
2011). Las logicas institucionales también brindan a los individuos en las organi-
zaciones un vocabulario compartido y un sentido de identidad que esta ligado al
caracter de una organizacién (Friedland y Alford, 1991). Hinings (2012) sostiene
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que es una visién que se incorpora en los debates sobre las culturas organizacio-
nales, dado que la existencia de l6gicas institucionales informa el contenido y la
estructura de las culturas organizacionales, y viceversa. Las culturas organizacio-
nales se establecen dentro de redes de organizaciones, sujetas a la influencia de la
industria y de los valores y creencias sociales. Asi, las 16gicas proporcionan a la
organizacion y a las personas un conjunto de reglas para decidir qué problemas
se atienden y qué soluciones se consideran (Thornton y Ocasio, 1999).

Traduccion intraorganizacional de légicas institucionales

En linea con lo anterior, Pache y Santos (2010) resaltan que las organizaciones
son entes complejos compuestos por varios grupos promoviendo valores dife-
rentes, metas e intereses (Greenwood y Hinings, 1996). Estos grupos cumplen
un papel importante en la interpretacion de las demandas institucionales, asi
como en la toma de decisiones (Pache y Santos, 2010). Se argumenta que dife-
rentes grupos dentro de una organizaciéon pueden tener distintas logicas y las
contradicciones en estas légicas pueden ser entonces una fuente de cambio en
la organizacién (Jarvenpad y Lansiluoto, 2016). Las 16gicas institucionales en
conflicto pueden coexistir a nivel organizacional y dar como resultado “orga-
nizaciones hibridas” (Pache y Santos, 2010; Kraatz y Block, 2017).

Consecuentemente, los procesos intraorganizacionales son un factor impor-
tante para explicar las diferencias en las respuestas que dan las organizaciones
a las presiones de su entorno. Asi, cuando enfrentan demandas similares en
conflicto, pueden experimentarlas de manera diferente y, por lo tanto, movili-
zar respuestas distintas. Pache y Santos (2010) encontraron que una respuesta
de la organizacién a una demanda institucional conflictiva es funcién de la
naturaleza de estas demandas y del grado en que las mismas estan represen-
tadas dentro de la organizacioén (ausencia, representacién tinica o multiple).
Lindberg (2014) en un estudio de laboratorios farmacéuticos estadouniden-
ses en el que hallaron multiples 16gicas contradictorias en las organizaciones,
influidas por las presiones del campo, concluyen que solamente cuando las
l6gicas se hacen visibles y se ponen en préctica a través de politicas, normas,
procedimientos y sistemas de informacion gerencial pueden discutirse, nego-
ciarse y equilibrarse internamente para generar cambios. En este sentido, la
contabilidad de gestion y los sistemas de control gerencial se proponen en este
framework como un instrumento catalizador de esas l6gicas para orientar la
toma de decisiones hacia la sustentabilidad y en ese proceso, a su vez, vincular
los modelos normativos de gestion sustentable con la practica gerencial.
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3.2. Rol catalizador de la contabilidad de gestion y del sistema de
control gerencial para la gestién sustentable

Con el fin de cumplir con el propésito antes expuesto, se adopta una visién inte-
grada de empleo de la contabilidad de gestién y del sistema de control gerencial
para mejorar el rendimiento interno organizacional hacia la sustentabilidad. Este
trabajo se enfoca, en particular, en analizar el proceso para implementar esta pers-
pectiva. No obstante, también se propone la conveniencia de su articulacion con
la presentacion de informes externos que permita cerrar el bucle de retroalimen-
tacion de la gestion de la sustentabilidad (Maas et al., 2016; Corsi y Arru, 2021).

A continuacioén, se describen los elementos del proceso de mediacion de
multiples logicas institucionales que pueden cumplir la contabilidad de gestion
y el sistema de control gerencial para orientar y apoyar cambios progresivos
hacia un comportamiento organizacional sostenible.

Mecanismos catalizadores de légicas institucionales

Siguiendo los altimos aportes sobre gestion de la sustentabilidad (Maas et al.,
2016; Corsi y Arru, 2021; Slacik et al., 2021) se plantea la integraciéon de dos
perspectivas complementarias: “de adentro hacia afuera” y de “afuera hacia
adentro”. Su combinacién busca que las organizaciones logren, a la vez, buen
desemperio de la sustentabilidad y divulgacién. En cuanto al contenido de esas
perspectivas, la segunda de “afuera hacia adentro” comprende los sistemas de
medicion para cumplir con las normas y los requisitos externos de rendicion
de cuentas a los stakeholders. La perspectiva de “adentro hacia afuera” emplea
los sistemas de contabilidad de gestion y las medidas de desempefio de control
gerencial para implementar estrategias sostenibles, crear valor para la sociedad
y evitar que la sustentabilidad tenga un significado solo formal. Esta tltima
perspectiva es el ntcleo del presente framework, donde la contabilidad de ges-
tion y el sistema de control gerencial se proponen como mecanismos catali-
zadores para visibilizar y gestionar multiples 16gicas institucionales. Desde la
perspectiva interna, la contabilidad de gestién sustentable involucra el proceso
de recopilacién, anélisis y comunicacion de informacién monetaria y no mone-
taria relacionada con la sustentabilidad para la toma de decisiones internas:
costos, determinacién y analisis de desvios presupuestarios por el consumo
de recursos que afecten la ecoeficiencia, alimentacion de indicadores de causa
(lead) y de resultado (Iag) para el monitoreo de impactos en la sustentabilidad
(Arjalies y Mundy, 2013; Maas et al., 2016).
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En lo que respecta a los elementos del SMCS, en linea con investigacio-
nes recientes, se adopta por su visién holistica y comprensiva de mecanismos
formales e informales, el modelo de paquete de control de Malmi y Brown
(2008), que esta compuesto de cinco tipos de control: planeamiento (estratégico
y presupuestos), controles administrativos, cibernéticos (evaluacion de medi-
das de desempefio lead y lag en cuadros de mando), sistema de incentivos y
compensaciones al personal y, finalmente, controles culturales (Corsi y Arru,
2021; Slacik et al., 2021). E1 SMCS tiene por objetivo medir, gestionar y mejo-
rar en un proceso continuo, la interacciéon entre los negocios, la sociedad y el
medio ambiente (Maas et al., 2016). Permite a los equipos gerenciales tomar
decisiones sobre riesgos relevantes, por ejemplo, frente a una eventual regu-
lacién o impacto en la comunidad y sobre oportunidades potenciales, como
mejores procesos de gestion de residuos, de uso del agua y la energia, entre
otros (Arjalies y Mundy, 2013).

“Barrido” de multiples perspectivas

Slacik et al. (2021) encontraron que la existencia de maltiples l6gicas en orga-
nizaciones hibridas influye en la implementacion del SMCS, haciéndola selec-
tiva. En consecuencia, se necesitan l6gicas hibridas completamente integradas
para que la implementacion sea holistica y cubra diferentes dimensiones de la
sustentabilidad. Arjalies y Mundy (2013) sostienen que el SMCS debe permitir
a los gerentes identificar e involucrar a los grupos de interés en las practicas
organizacionales. Esto supone interpretar la informacién a través de un pro-
ceso de “barrido” de diferentes perspectivas de anélisis. Dada la naturaleza
wicked de los problemas de sustentabilidad, se plantea incorporar el nuevo
paradigma de toma de decisiones esbozado por Courtney (2001) al marco de
palancas de control de Simons (1995, 2000), que ha sido reconocido en la lite-
ratura revisada por su utilidad para atender incertidumbres estratégicas en la
gestion de la sustentabilidad.
Por lo tanto, se propone desarrollar un proceso que implique:

a) Clarificar y traducir la agenda de sustentabilidad de la organizacion,
establecida a nivel estratégico en una formulacion explicita de valores
(sistema de creencias) dentro de la mision y la vision, para guiar e impul-
sar el desarrollo de estrategias sostenibles. Complementariamente, pre-
cisar limites que permitan la gestién de riesgos por comportamientos
no deseados, por ejemplo, a través de instrumentos como los codigos de
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ética, los codigos de gobierno corporativo, las politicas de responsabili-
dad social y gestion ambiental y las auditorias socioambientales (Simons,
1995, 2000; Gond et al., 2012; Arjalies y Mundy, 2013).

b) Realizar un uso diagnéstico de la informaciéon generada por la con-
tabilidad de gestion y el sistema de control gerencial en oportunidad
de analizar los desvios presupuestarios y las medidas de desempetio,
para comparar el desempefio real con los objetivos sociales y ambien-
tales definidos. Esto es clave para obtener resultados medibles de las
estrategias ambientales y sociales que se hayan formulado, dado el
sesgo cognitivo del ser humano de solo poner atencién a lo que se
puede medir (Kaplan y Norton, 2004; Gond et al., 2012). Los sistemas
de incentivos y compensaciones deben acompafar este proceso (Malmi
y Brown, 2008; Arjalies y Mundy, 2013).

c) Sibien el uso diagnostico es crucial, puede llevar a desacoples entre la
contabilidad de gestiéon y el SMCS con la toma de decisiones y a una
evaluacion del desempefio sustentable de la organizacién que quede
restringida solamente a una perspectiva técnica, o bien organizacional,
en la concepcion de Courtney (2001). Por otra parte, puede no favorecer
el cambio en la contabilidad de gestion y las medidas de desempefio
para apoyar la implementacién de estrategias sostenibles emergentes
(Arroyo, 2012). Un ejemplo de estos desacoples seria priorizar en los
reportes internos, el empleo de métricas de desemperfio convencionales
que no integren los resultados de indicadores ambientales y sociales
representativos de impactos criticos que genere la actividad empresa-
rial. O bien, que solo se contemplen indicadores genéricos a partir de
la necesidad de cumplir con regulaciones o para satisfacer demandas
de ciertos stakeholders con mayor poder. Esto podria traducirse en la
ausencia de consideracién de las dimensiones ambiental y social en la
toma de decisiones gerenciales, o directamente en la resistencia practica
a generar los cambios institucionales necesarios hacia un desempefio
sustentable.

Consecuentemente, el uso diagndstico de la contabilidad de gestion y del
SMCS resulta por si solo insuficiente. Requiere complementarse con un uso
interactivo, en los términos de Simons (1995), para integrar ambos. El uso
interactivo implica una utilizacién intensiva de la informacion en tres niveles:
por parte de los gerentes, por parte de los colaboradores y una comunicacién
personal y frecuente entre ambos en reuniones establecidas, donde se siga
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una agenda de discusién de planes de accién e informacién estratégica del
entorno (Simons, 2000; Arjalies y Mundy, 2013). Estas instancias de analisis y
de debate se pueden materializar durante procesos de inteligencia de mercado
(Simons, 2000), en oportunidad de la preparaciéon del presupuesto anual (Kau-
fman y Covaleski, 2019), o de interpretacion del feedback del cuadro de mando
(Simons, 2000; Arjalies y Mundy, 2013). Se propone “barrer” en primer término
la perspectiva organizacional y las perspectivas personales de directivos y
colaboradores, que pueden representar diferentes l6gicas institucionales, para
posibilitar una revision de modelos mentales intraorganizacionales (Courtney,
2001) y luego incorporar, en una segunda fase, el didlogo con los stakeholders
externos.

El uso interactivo para atender problemas de sustentabilidad de tipo wicked
demanda asi integrar una perspectiva ética y estética, en la denominacién de
Courtney (2001), para contemplar las visiones de los stakeholders externos y
de bienestar de la sociedad. Esta ampliacion de perspectivas busca estimu-
lar nuevamente una revision de los modelos mentales intraorganizacionales,
mediante la traduccién de otras l6gicas institucionales canalizadas por los gru-
pos de interés que lleven a un nuevo ajuste (Courtney, 2001; Gond et al., 2012;
Arjalies y Mundy, 2013). Esta fase requiere identificar a los stakeholders externos
y reconocer los factores que constituyen los supuestos de sus cosmovisiones
y de los posibles conflictos (Courtney, 2001; Courtney et al., 2011). El empleo
interactivo en estas dos fases podré contribuir al aprendizaje estratégico, al sur-
gimiento de iniciativas que impulsen la renovacién e innovacién y a encontrar
formas de gestion de los conflictos. Asimismo, promover ajustes y canalizar el
cambio en la contabilidad de gestiéon y SMCS (Simons, 1995, 2000; Gond et al.,
2012; Arjalies y Mundy, 2013).

Canales facilitadores

Para coordinar y gestionar la generacion de espacios de discusion y anélisis de
la informacién surgida de la contabilidad de gestiéon y del SMCS entre geren-
tes y colaboradores, varios estudios destacan la importancia de los agentes
facilitadores. El controller o bien un equipo de gerentes designado ad hoc pue-
den desempefiar esta funcién “puente” para promover la comunicacion de los
objetivos estratégicos de sustentabilidad de la alta direccién, crear conciencia y
ampliar el uso del SMCS con un enfoque gradualmente holistico, que equilibre
controles culturales (no formales) y formales y evite el desacople con la toma
de decisiones gerenciales (Arjaliés y Mundy, 2013; Slacik et al., 2021).
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Por otra parte, para conocer las visiones de los stakeholders externos deben
instrumentarse mecanismos de consulta y didlogo (recopilaciéon de informa-
cion desde sitios web, desarrollo de herramientas informaticas de interfaz para
que los stakeholders ejecuten sus propios supuestos, repositorios de conoci-
miento, sistemas multiagente, entre otros). Las tecnologias de la informacion,
la ciencia de datos y la inteligencia artificial ofrecen actualmente la posibilidad
de su operacionalizacién (Courtney, 2001; Hall et al., 2003).

Retroalimentacion

El proceso de “barrido” de perspectivas demanda que sea iterativo para que los
modelos mentales se actualicen (Vo et al., 2001). La organizacion asi aprende y
puede implementar estrategias sostenibles cuando la perspectiva organizacio-
nal se desarrolla a través de la sintesis de multiples perspectivas que traducen
distintas l6gicas institucionales (Vo et al., 2001; Haffar y Searcy, 2019). La ges-
tion de la sustentabilidad es adaptativa (Batie, 2008). No representa un fin en
si misma, sino que conlleva un proceso de aprendizaje y de ajuste continuo,
que se propone mediado por la contabilidad de gestion y el SMCS (Gond et
al., 2012; Maas et al., 2016; Haffar y Searcy, 2019).

Por lo tanto, se busca generar con este proceso un cambio organizativo de
précticas sociales y ambientales, y a la vez, un cambio en la contabilidad de
gestion y los controles gerenciales para el desarrollo y adaptacion de medidas
de desempefio, sistemas de costos y otros instrumentos que atiendan estrate-
gias emergentes (Arroyo, 2012).

Finalmente, en la figura 3 se representa graficamente el framework o estruc-
tura conceptual propuesta.
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Figura 3. Enfoque multinivel de control gerencial para el desempefio sustentable bajo la 16gica institucional
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Fuente: elaboracion propia sobre la base de revision de la literatura.
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4, Consideraciones finales

A partir de una revisién de la literatura, se ha formulado una estructura con-
ceptual que propone que la contabilidad de gestion y el sistema de control
gerencial pueden cumplir un rol catalizador para incorporar los temas de sus-
tentabilidad en la toma de decisiones y apoyar la implementacién efectiva de
estrategias sostenibles. Se ha procurado avanzar en los estudios que propician
el uso real de estas herramientas para fomentar un compromiso organizacional
con el desarrollo sostenible. Se adopta el enfoque de 16gica institucional para
comprender que las organizaciones estan inmersas en campos organizacio-
nales y se ven afectadas por presiones institucionales coercitivas, normativas
y miméticas para alcanzar legitimidad, las cuales canalizan multiples logicas
que conviven y pueden resultar contradictorias. La hibridez de estas l6gicas
se traduce a nivel intraorganizacional, da contenido a la cultura organizativa,
condiciona el proceso decisorio y el grado de adopcién de précticas sociales y
ambientales, aportando complejidad.

Por consiguiente, la principal contribucién de este ensayo ha sido desarro-
llar una estructura conceptual que adopta un enfoque integrado multinivel
para describir como la contabilidad de gestion y el sistema de control gerencial
toman forma en medio de légicas institucionales que coexisten en un campo
organizacional y se traducen internamente. Por lo cual, pueden cumplir un
papel mediador. Se tuvieron en cuenta las limitaciones de otros estudios que
han analizado separadamente cada constructo bajo la lente de otras vertientes
de la teoria institucional, o bien de manera combinada, pero con otros marcos
conceptuales, como el de palancas de control de Simons (1995, 2000). Se ha
incorporado asimismo el nuevo paradigma de toma de decisiones propuesto
por Courtney (2001) para cubrir el vacio existente en el entendimiento de las
dimensiones cognitivas que pueden influir en el cambio de una légica de mer-
cado hacia una légica holistica de sustentabilidad en las organizaciones. De
forma asi de evitar el desacople de la contabilidad de gestién y del sistema de
control gerencial con el proceso decisorio y el riesgo de restringir la sustentabi-
lidad a lo meramente declarativo, filantrépico o al greenwashing. La propuesta
presenta la limitacion de basarse en una revision de la literatura que contemplé
un ntmero limitado de bases de datos académicas.

Se espera en el futuro validar el modelo con estudios empiricos, que reque-
rird de mayor investigacion para la operacionalizaciéon de sus elementos, e
indagar su funcionamiento en organizaciones de diferente tamafio. Finalmente,
cabe resaltar la necesidad de profundizar la aplicacién de los marcos tedricos
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adoptados en paises en desarrollo, donde pueden predominar otro tipo de
l6gicas institucionales respecto de paises desarrollados y las investigaciones
se valoran atn insuficientes.
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