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RESUMEN 

 
En la actualidad, el control de las estrategias es determinante para que las empresas 
puedan afrontar el futuro con cierta tranquilidad, de forma que las mediciones toman más 
importancia y mayor alcance, lo que hace necesaria la ampliación del sistema de 
medición tradicional con aquellos factores que son clave para lograr el éxito empresarial. 
 
Con este trabajo se pretende profundizar en la utilidad de la Teoría Contingente como 
marco ideológico racional y dominante, que permite estudiar el papel que juegan los 
Sistemas de Control de Gestión en el logro de las estrategias. En concreto se valorará la 
aproximación contingente como marco de estudio de las relaciones entre el uso de 
indicadores no financieros, las estrategias basadas en la calidad y los resultados 
empresariales. 
 
PALABRAS CLAVE: Sistemas de Medición, calidad, Indicadores no financieros, Teoría 
Contingente. 
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1. INTRODUCCIÓN 
Hasta la primera mitad del siglo XX las empresas se movían en un entorno 

relativamente estable, poco complejo y poco hostil, lo que aseguraba tanto su 
supervivencia como su rentabilidad sin necesidad de utilizar sistemas de control 
muy estructurados. Sin embargo, el incremento de la competencia y el aumento del 
grado de descentralización han evidenciado la necesidad de mejorar estos 
sistemas. 

 
El control, ya sea ejercido mediante mecanismos poco formalizados o muy 

formalizados, es fundamental para asegurar que todas las actividades de una 
empresa se realizan de la forma deseada, de manera que contribuyan a la 
consecución de los objetivos globales (Amat, 2000). 

 
Dentro del concepto de control se pueden distinguir dos perspectivas 

claramente diferenciadas. En primer lugar, una perspectiva limitada de lo que 
significa el control en la organización, centrada únicamente en aspectos 
financieros. En segundo lugar, una perspectiva más amplia de control, que no sólo 
considera los aspectos financieros, sino también, y especialmente, el contexto en 
el que se realizan las actividades, el comportamiento individual, la cultura 
organizativa, el entorno, la estrategia, etc. 

 
Desde la perspectiva limitada, el control de gestión consiste en un análisis a 

posteriori y en términos monetarios de la eficacia en la gestión de los diferentes 
responsables de la empresa, al comparar los resultados obtenidos respecto a los 
previstos. Por eso lo más habitual en esta perspectiva es la medición del resultado 
en términos financieros a partir de sistemas de información de carácter contable. 

 
Por el contrario, en la perspectiva más amplia, el sistema de control no puede 

limitarse a un mero control presupuestario sino que ha de pasar a un estadio 
superior, donde el control de la estrategia será determinante para que la empresa 
pueda afrontar el futuro con cierta tranquilidad. En esta nueva situación las 
mediciones toman más importancia y mayor alcance, no en vano se ha hecho 
célebre la frase “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”, lo que hará 
necesaria la ampliación del sistema de medición con todos los factores que son 
clave para lograr la estrategia, y por tanto, el éxito empresarial, y no limitarse 
únicamente al factor financiero. 

 
Bajo este planteamiento, la Contabilidad de Gestión debe facilitar aquella 

información que permita la formulación de estrategias y la toma de decisiones, así como 
el control de la actuación de los distintos responsables (Amat 2000, p. 38). Además, la 
tendencia actual es  reconocer la importancia de que este sistema formal de control 
proporcione, junto con la tradicional información financiera, otra información no financiera 
que permita controlar variables estratégicas relacionadas con el entorno en el que las 
organizaciones desarrollan su actividad. Por eso, el enfoque tradicional de control basado 
en indicadores financieros se ha diversificado incorporando indicadores no financieros, 
más idóneos para gestionar estrategias orientadas hacia factores como la calidad o el 
cliente (Abernethy y Lillis, 1995; Perera et al., 1997). 

 
En este sentido, y aunque la Contabilidad de Gestión aporta, principalmente, 

información para el control de los resultados, otras aproximaciones de estudio 
desarrolladas sobre la base de la teoría de las organizaciones, la sociología y la 
psicología también han contribuido a delimitar y ampliar el ámbito de actuación de esta 
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disciplina. Desde una aproximación Contingente, se ha reconocido la importancia de los 
sistemas de Contabilidad de Gestión como mecanismo para facilitar la implantación 
efectiva de la estrategia (Simons, 1995; Shank y Govindarajan, 1993).  

El presente trabajo pretende profundizar en la utilidad de la aproximación 
contingente como marco teórico que permite estudiar las relaciones de los sistemas de 
control basados en indicadores no financieros con la estrategia empresarial orientada 
hacia la calidad, y asimismo, con los resultados que derivan de su ajuste. Con este 
objetivo, el contenido del trabajo se estructura de la siguiente forma: a partir de esta 
breve introducción, se revisan y sintetizan distintas aproximaciones de estudio de la 
Contabilidad de Gestión como mecanismo de gestión en las organizaciones. En los dos 
siguientes apartados, primero se revisa la literatura que defiende la contribución de los 
indicadores no financieros en la gestión de la calidad, y seguidamente se valora la 
idoneidad del ajuste contingente en las investigaciones orientadas en esta línea. 
Finalmente se exponen las conclusiones  derivadas del estudio. 

 
 

2. LOS SISTEMAS CONTABLES EN LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES. 
ENFOQUES DE INVESTIGACIÓN.  

Aproximadamente a partir de los años ochenta se pone de manifiesto las 
insuficiencias de la Contabilidad de Gestión utilizada hasta ese momento por las 
empresas para dar respuesta a los cambios del entorno económico y tecnológico, y 
también la necesidad de desarrollar una dimensión estratégica de la gestión. La 
preocupación por el cambio en la Contabilidad de Gestión, tanto en el mundo académico 
como profesional, tiene su reflejo en la literatura, de tal forma que han sido numerosos los 
estudios que abordan esta cuestión desde un punto de vista conceptual, o desde la 
problemática que supone para una organización la implantación de nuevos modelos de 
coste o mecanismos de información y control. 

 
Con relación a su conceptualización, una parte de la doctrina contable ha 

orientado sus esfuerzos hacia el estudio de la Contabilidad de Gestión desde una 
perspectiva amplia (Ripoll, 1996; Lizcano, 1995; Castelló, 1996; Blanco Dopico y Gago, 
1993, etc.). Es decir, como un sistema de información capaz de suministrar toda la 
información relevante para la gestión empresarial. Otros autores, sin embargo, han 
orientado sus estudios considerando el entorno histórico, social y organizativo en el que 
emerge esta disciplina (Araujo, 1997; Carrasco y Larrinaga, 1996). Esto último ha 
ampliado el marco conceptual de la Contabilidad de Gestión, que ha pasado de 
planteamientos económicos, en los que primaba la maximización del beneficio económico 
como objetivo principal, a otros planteamientos relacionados con el cambio económico y 
organizacional. 

 
En detrimento de las teorías Neoclásicas, en la investigación en Contabilidad de 

Gestión cada vez son más utilizadas otras teorías importadas de la Teoría de la 
Organización, entre las que destacan la Teoría Clásica y la Teoría de la Contingencia. 
Además, en la actualidad también se están aplicando otros enfoques centrados en 
aspectos psicosociales e incluso culturales y antropológicos. 
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2.1. Perspectiva de Funcionalidad. Teorías Neoclásicas. 
 

Hasta finales de los ochenta, la contabilidad ha sido analizada desde el punto de 
vista de su funcionalidad. Bajo el “pensamiento neoclásico”, en un primer momento, se 
pone el énfasis en la identificación y asignación de costes de acuerdo con unos modelos 
que suponen la racionalidad de los responsables de la toma de decisiones, los cuales 
disponen de toda la información bajo condiciones de máxima certeza. Con esta 
información podrán tomar decisiones para llegar a una solución de máximo beneficio. 

 
Desde estos planteamientos, basados en modelos de decisión con información 

completa y perfecta, se realizaron los primeros estudios de carácter normativo de los que 
deriva gran parte del material contenido en los actuales libros de texto. La investigación 
posterior, todavía dentro de este enfoque neoclásico, empezó a mostrar un creciente 
interés por las teorías (económicas) más positivas. 

 
Por su importancia destacan la Teoría de la Agencia y la Teoría de los Costes de 

Transacción, derivadas, ambas, de la Teoría Contractual planteada por Coase (1937). 
Dichas teorías permiten analizar, desde un punto de vista económico, el impacto que los 
cambios realizados en los sistemas de información contable tendrían sobre la 
organización, y sobre el mercado, al disminuir los costes de las transacciones internas y 
externas, así como, los costes relacionados con el contrato de agencia. 

 
Asimismo, la aplicación de la teoría de la decisión estadística permitió a los 

investigadores reconocer la incertidumbre de los resultados de la decisión, por lo que los 
aspectos relacionados con la información sobre los costes y los valores empezaron a 
cobrar importancia. Con posterioridad, los investigadores de la teoría de la agencia dieron 
un paso más y separaron a la persona responsable de tomar decisiones del propietario. 
El cambio en los sistemas de información contable pasó a estudiarse a través de modelos 
que incorporan la incertidumbre en las decisiones de los agentes internos, el coste de la 
información y los aspectos de comportamiento (Scapens 1985). 

 
Mientras que las teorías normativas fueron utilizadas para prescribir (lo que 

debería suceder), las teorías positivas, basadas en datos empíricos, ofrecieron a los 
estudiosos la posibilidad de explicar y predecir lo que sucede y lo que sucederá, evitando 
los juicios de valor y la especulación teórica de los modelos normativos. Sin embargo, la 
idoneidad de los modelos utilizados para estudiar la complejidad de las prácticas 
empresariales ha sido muy cuestionada. Sus limitaciones para el estudio de la 
Contabilidad de Gestión han sido ampliamente reconocidas, y consecuentemente, estos 
modelos cada vez son menos utilizados en la investigación contable. 

 
Las críticas a los supuestos de la economía neoclásica estimularon  a una serie 

de investigadores a desarrollar enfoques alternativos. La obra pionera de Argyris (1952) 
fue la que dio lugar a un interés por la Contabilidad de Gestión, que pasó a preocuparse 
cada vez más por el impacto de los presupuestos en el trabajo individual y la actividad de 
la empresa. A partir de ahí, comenzó a considerarse el factor humano en los estudios 
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contables83. Durante la década de los setenta otros investigadores comenzaron a 
considerar las dimensiones organizativas de la Contabilidad de Gestión con ayuda de la 
teoría de la organización como guía de sus estudios. 

 
 

2.2. Perspectiva Mecanicista y Formal. Aproximaciones importadas desde la Teoría de la 
Organización 

Frente al planteamiento universalista del enfoque de funcionalidad84, Hopwood 
(1978) pone de manifiesto la necesidad de desarrollar una aproximación de naturaleza 
organizativa y social a la teoría y a la investigación en Contabilidad de Gestión. En 
particular, desde la Teoría de la Organización, surgen como nuevas corrientes la teoría 
clásica o tradicional y la teoría de la contingencia. Ambas tienen en común una visión 
muy mecanicista y formal de los sistemas de control. 

 
La teoría clásica proporciona una visión racional de la organización,  considerando 

a ésta como una herramienta para solucionar los problemas colectivos de orden social y 
de dirección. Sobre su base se distingue una corriente de estudios que, basados en la 
filosofía de Taylor (1911), pretenden analizar los modelos de tiempo y los métodos de 
trabajo que permitan mejorar la motivación de los trabajadores para conseguir un buen 
ritmo de trabajo. Otra segunda corriente, cuyo referente principal es Fayol (1949), se 
preocupa por la división departamental del trabajo y la coordinación entre departamentos 
como vía de avance a la consecución de mejores resultados. 

 
Desde dicha teoría, Anthony y Vancil (1972) tratan de estudiar el diseño de la 

estructura de control por centros de responsabilidad y lo que ello implica. En su estudio, 
el control requiere la definición de indicadores ligados a las variables clave y a las 
responsabilidades de cada unidad. En función de ellos y a través de la definición de 
objetivos, del diseño del sistema contable, del proceso de planificación y 
presupuestación, y el posterior análisis de las desviaciones se  asegura que cada 
responsable se oriente hacia los objetivos globales de la empresa. Su aportación 
introduce una perspectiva amplia del control al tratar de relacionarlo con la estrategia de 
la empresa. Sin embargo, se le ha criticado su limitación al diseño de los aspectos 
formales del control, sin considerar otro contexto organizativo en el que éste se 
desarrolla. En general, la teoría clásica ha sido objeto de numerosas críticas, 
principalmente, por la escasez de estudios empíricos donde apoyarse (Hopper et al. 
1987). 

 
Con relación a la Teoría Estructural de la Contingencia, su enunciado principal es 

que no existe una única forma de gestionar y configurar las organizaciones que sea la 
mejor, ya que depende del entorno en el que se desenvuelvan las empresas. Todo 

                                                            

83 Aunque un primer interés en la literatura fue estudiar el efecto que tenían los presupuestos sobre las 
personas, a finales de los años 60 ya emerge la preocupación por dar respuesta a los efectos que las 
personas tenían sobre los presupuestos. Así, Schiff y Lewin (1970) dieron la vuelta a la posición original de 
Argyris y examinaron “el impacto de las personas sobre los presupuestos” y Hofstede (1968) estudió The 
Game of Budgetary Control (El juego del control presupuestario). 
84 A pesar de la ampliación del enfoque de la investigación, el estudio de la Contabilidad de Gestión desde la 
perspectiva de funcionalidad, ha continuado en épocas recientes. De hecho actualmente hay una sección de 
la American Accounting Association dedicada a “Contabilidad, Comportamiento y Empresas”.  
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cambio en la organización actuará sobre los sistemas de Contabilidad de Gestión (Dent, 
1990), del mismo modo que las modificaciones en los sistemas contables pueden afectar 
a otros cambios en la organización (Hopwood, 1990). Los principales referentes de 
investigación son Burns y Stalker (1961), Woodward (1965), y Lawrence y Lorsch (1967). 
En general, esta corriente ha intentado reconocer las relaciones de las variables 
ambientales y de diseño organizativo, con las variables contables; estudiando como 
influyen en el diseño de la Contabilidad de Gestión. Su fundamento principal es que la 
estructura y el funcionamiento de la organización dependerá de la tecnología, la 
estrategia, el tamaño y otros factores externos (Pfeffer, 1987). 

 
El concepto más importante que introduce esta aproximación es el de 

acoplamiento (fit) entre variables estructurales y ambientales/tecnológicas. Este ajuste, 
entendido como la congruencia o alineamiento de distintos componentes, y su impacto en 
el rendimiento (Hartmann y Moers, 1999), se ha convertido en un concepto clave en la 
investigación de Contabilidad de Gestión basada en la teoría contingente. Así, el análisis 
de la eficacia de un sistema de control puede plantearse desde el estudio de su relación 
(ajuste) con la organización y, especialmente, con las variables contingentes que influyen 
sobre aquel. 

 
El enfoque contingente amplió la base de la investigación contable sin representar 

un cambio de metodología importante. Los estudios que siguen este enfoque (Amat et al., 
1994; Gimeno y López, 1999) siguen aplicando, bien el método del caso, o bien métodos 
principalmente de carácter estadístico a un grupo de empresas durante un periodo 
determinado de tiempo, para establecer qué factores influyen sobre la estructura del 
sistema de información contable. Siguiendo a Amat (2000, p. 107), las principales 
limitaciones reconocidas a la investigación contingente se basan en la escasa claridad 
con la que han sido explicadas las relaciones entre las variables, y la insuficiente 
contrastación empírica con la que ha contado. 
 
2.3. Perspectiva  Psicosocial y Cultural 

Desde la perspectiva psicosocial y cultural se empieza a reconocer que no sólo 
los aspectos técnicos influyen en el diseño de los sistemas de control, también los 
aspectos personales y motivacionales tienen su influencia (Caplan, 1971). Así, frente al 
análisis global de los sistemas de control contable, que implica que los mismos factores 
ambientales/tecnológicos tienen el mismo efecto sobre todas las empresas, hay críticas 
que apuntan hacia la necesidad de abordar estudios de casos particulares de empresas. 
En esta línea se sitúa la corriente Interpretativa que busca comprender y explicar cómo 
se produce un orden social mediante el comportamiento y las relaciones entre las 
personas (Scapens, 1994). 

 
Dentro de esta corriente, Escobar y Lobo (2002, p. 261) destacan tres principales 

enfoques: 
 

1. Behavioral Accounting, centrado en el estudio de las influencias recíprocas entre el 
comportamiento de las personas y los sistemas de información contable. 

 
2. Human Information Processing (HIP), considera la conducta del decisor individual a la 

hora de procesar la información. 
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3. Teoría Institucional, destaca la acción de las personas que hace que la información 

sea maleable y, por tanto, influenciable por los agentes, en función de intereses 
individuales, grupales y organizativos. 

 
Las principales investigaciones contables realizadas desde estos enfoques se han 

centrado, fundamentalmente, en: 
 

• desde el enfoque Behavioral Accounting, en el análisis de los efectos del 
comportamiento de los trabajadores en el diseño de los sistemas de control (Argyris, 
1952; Lawler y Grant-Rode, 1976), así como en la influencia del estilo de la dirección 
sobre el comportamiento de las personas y sobre el diseño de los sistemas de control 
(Hopwood, 1972). El peso de este enfoque en los estudios contables cada vez es 
menor. 

 
• desde el enfoque HIP, en el estudio de aspectos relacionados con el diseño de los 

sistemas contables. Algunas de las aportaciones más significativas han sido las 
realizadas por Prakash y Rappaport (1977) y Ezzamel y Hart (1987). 

 
 
• desde la Teoría Institucional, se considera que el funcionamiento de la Contabilidad 

de Gestión no es neutro, sino que la acción (comportamiento) de las personas 
mediante su trabajo en la organización hace que la información esté influenciada por 
los intereses de los individuos, de los grupos y de la propia organización (Miller, 
1994). Las investigaciones contables han utilizado distintas perspectivas 
institucionales; desde enfoques como el Institucionalismo Sociológico, desde el que 
se analiza cómo diseñar un sistema de control eficiente teniendo en cuenta la cultura 
de la organización (Carmona et al., 1998) y de sus miembros (Collins, 1982; Fisher, 
1995), e incluso la influencia de relaciones institucionales políticas, económica y/o 
sociales, tales como la legitimización de la empresa (Amat et al., 1994; Araujo, 2003), 
hasta enfoques más económicos. Así, se ha utilizado el  Institucionalismo Económico, 
desde los antiguos postulados en los que se estudia cómo la Contabilidad de Gestión 
contribuye a establecer reglas y rutinas en la organización (Burns y Scapens, 2000; 
Johansson y Baldvinsdottir, 2003), e incluso considerando dimensiones políticas, 
sociales y culturales (Bhimani y Pigott, 1992) para explicar la compleja realidad 
empresarial, hasta los nuevos postulados, desde los que se estudia el cambio 
contable considerando otros factores económicos como la salud  empresarial y la 
competitividad (Davila, 2005; Facin et al., 2007). 

La perspectiva de investigación basada en aspectos psicosociales y culturales 
supone un cambio de metodología importante, pasándose del empleo casi exclusivo de 
métodos cuantitativos predominantes en las investigaciones basadas en las Teorías de la 
Organización, a una creciente utilización de las técnicas cualitativas. 
 
2.4. Perspectiva  Crítica 

La perspectiva crítica es una de las más recientes aproximaciones de estudio de 
la Contabilidad de Gestión. Este enfoque coincide con el enfoque interpretativo, al 
considerar la importancia de las personas para conseguir el éxito de la gestión 
empresarial. Sin embargo, mientras éste último se centra en analizar las dinámicas de 
cambio y los aspectos sociopolíticos relacionados con ellas de una manera general, el 
enfoque crítico se centra en los aspectos más relacionados con el poder, el conflicto, la 
alineación y la injusticia (Larrinaga, 1999). En este sentido, los teóricos críticos exploran y 
amplifican las condiciones de la vida social. 
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En el contexto de la Contabilidad de Gestión, estas asunciones permiten analizar 
su papel dentro del sistema de información contable más global, y analizar el papel de 
sus responsables en las dinámicas internas a la organización. Basados en ellas aparecen 
una serie de trabajos que, desde perspectivas marxistas (Hopper et al. 1987) o desde 
otros enfoques post-modernistas (Ezzamel, 1987) tratan de explicar la importancia de la 
Contabilidad de Gestión para influir sobre los trabajadores o para estudiar las relaciones 
de poder-conocimiento dentro de las organizaciones. 

 
Siguiendo a Escobar y Lobo (2002, p. 266), la contribución de la perspectiva 

crítica al cuerpo de nuestra disciplina ha sido modesta, sin existir, ni siquiera, un 
consenso mínimo entre los académicos de esta corriente sobre su futuro dentro de la 
investigación en Contabilidad de Gestión. 

 
 

3. EL DESARROLLO DE INDICADORES NO FINANCIEROS PARA GESTIONAR 
ESTRATEGIAS BASADAS EN LA CALIDAD 

Diversos autores han reconocido la importancia de que los sistemas contables de 
gestión incorporen, junto a las tradicionales medidas financieras, indicadores no 
financieros de medición (Kaplan y Norton, 1996; Abernethy y Lillis, 1995). Si bien es 
cierto que en los últimos años el uso de los indicadores no financieros en las empresas 
ha aumentado notablemente (Govindarajan y Gupta, 1985; Ittner y Larcker, 1998), 
algunas razones que pueden explicar su mayor uso son la percepción de los directivos 
sobre las limitaciones de las tradicionales medidas, la presión competitiva, y la adopción 
de nuevas filosofías orientadas hacia la gestión de la calidad (Fisher, 1995; Brancato, 
1995). 

 
Una de las críticas más importantes realizada a los tradicionales sistemas 

contables basados sólo en indicadores financieros es que no proporcionan medidas de 
algunas variables que hoy día se consideran claves para la toma de decisiones 
estratégicas (Kaplan, 1984; Howell y Soucy, 1987; Castelló y Lizcano, 1994). En el mismo 
sentido, Maskell (1989) y Dent (1990) critican su excesivo énfasis en el corto plazo y su 
escasa integración con las metas estratégicas de la empresa. La utilización de 
indicadores de medición no financieros que complementen, para ciertas situaciones 
concretas, la batería de medidas utilizadas tradicionalmente, puede contribuir a la 
creación de valor empresarial a largo plazo (Kaplan, 1984). 

 
Por otra parte, la gestión de estrategias orientadas hacia la calidad, tales como la 

TQM (Total quality Management), requiere una gran integración de datos e información, 
recogida tanto interna como externamente (Matta et al., 1998), pero no sólo eso, su 
implantación también exige a las empresas utilizar nuevos soportes documentales e 
instrumentos de medición y control que favorezcan la toma de decisiones estratégicas. 
En este sentido, su principal influencia sobre los sistemas de Contabilidad de Gestión 
deriva no sólo del cambio en los sistemas de costes (Lord, 2001), sino también del uso de 
indicadores no financieros, cuantitativos y cualitativos (Vaivio, 1999), que permitan la 
medición y el control de las variables estratégicas claves del éxito de su implantación. 

 
De esta forma, la gestión adecuada de la calidad implica efectuar una correcta 

medición de la misma. Todo aquello que no se mide no es susceptible de ser gestionado 
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y por tanto de ser mejorado (Larrea, 1991). Por ello, entre las principales razones que 
han logrado concienciar a las empresas de la necesidad de utilizar adecuadas 
herramientas de medición para gestionar las estrategias basadas en la calidad, destacan 
las siguientes: 
 
- La medición es una tarea necesaria para saber si las estrategias funcionan o no 

(Lingle y Schiemann, 1996). En este sentido, la estrategia, las acciones y la medición 
deberían estar unidas, ya que las medidas de una organización deberían formar un 
sistema que marque los avances en la ejecución de las estrategias en términos de las 
acciones tomadas (Nanni et al., 1992). 

 
- La identificación y medición de variables clave, vinculadas a la estrategia de la 

organización, es determinante para diseñar un sistema de información adecuado que 
contribuya a la toma de decisiones y al control por parte de la gerencia (Clarke, 1995). 
Por ello, el énfasis en la calidad está obligando a sustituir la forma en que el controller 
debe medir y controlar la organización. En este sentido, Gimeno y López (1999) 
también abogan por la obligación del controller de conocer y controlar las variables 
claves del éxito empresarial, desde su responsabilidad de distribuir y comunicar 
información relevante a la dirección. 

 
 
- Los sistemas de medición capacitan a las organizaciones para el establecimiento de 

objetivos de calidad, ya que las medidas definen los niveles de desempeño y señalan 
las metas para la mejora de la calidad (Wruck y Jensen, 1994). 

 
Así, el sistema de medición de los resultados puede ayudar a la dirección, tanto 

en la formulación de la estrategia como en el posterior seguimiento y control de su 
ejecución. Para ello, Bernillón y Cerutti (1989) proponen que la medición de la calidad se 
haga a partir de los siguientes principios: (1) que los indicadores elegidos estén 
vinculados con la estrategia diseñada (2) que estén centrados en todo lo que guarda 
conexión con los clientes (3) que estén relacionados con el sistema de reconocimiento de 
méritos y (4) que permitan obtener las variaciones entre los logros previstos y los 
efectivamente conseguidos. En este sentido la correcta implantación de estrategias 
orientadas hacia la calidad requiere la utilización de sistemas de medición capaces de 
cubrir tres importantes aspectos: que estén orientados a la explotación, que permitan 
identificar la aportación de cada actividad al rendimiento general de la organización y que 
faciliten una medición orientada desde el punto de vista del cliente (Hopper y Jensen, 
1998). 

 
Ahora bien, si por una parte la literatura contable reconoce el apoyo que los 

indicadores no financieros pueden proporcionar para implantar estrategias basadas en la 
calidad, por otra parte, y asumiendo que una correcta implantación de la estrategia es 
indispensable para la obtención de los resultados derivados de la misma, la literatura 
también reconoce  la contribución de dichos indicadores a la mejora de los resultados de 
la empresa. Algunos autores defienden que los resultados no deseados que obtienen 
algunas empresas con la implantación de estrategias de calidad pueden ser debidos a 
que éstas no utilizan adecuados indicadores de los resultados. Los indicadores no 
financieros son buenos indicadores de los esfuerzos de gestión que pueden mejorar a 
largo plazo los resultados financieros (Kaplan y Norton, 1996), por esta razón, deberían 
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utilizarse junto con las medidas financieras para apoyar los resultados de la gestión de la 
calidad (Hoque, 2003, p. 558). 

 
Teniendo en cuenta estos planteamientos, la utilización de indicadores no 

financieros, junto a los tradicionales indicadores, podría contribuir favorablemente al logro 
eficiente de la gestión de la calidad, mejorando los resultados empresariales por distintas 
razones: 

 
- completan la información a utilizar para evaluar la marcha de todos los aspectos 

relacionados con la calidad en la empresa (Fuentes, 1996), y en este sentido, ayudan 
a entender y a gestionar el cambio de cultura que supone la implantación de 
estrategias orientadas hacia la gestión de la calidad total. 

 
- permiten medir, y consecuentemente gestionar, los factores clave del éxito 

empresarial, contribuyendo así a controlar y dirigir la empresa hacia un camino 
adecuado de mejora continua en el tiempo (Johnson, 1992). 

 
- reflejan los beneficios derivados de las actividades de la mejora de la calidad (Albright 

y Roth, 1993), permitiendo analizarlos y orientarlos a mejorar la competitividad de la 
empresa a través de la filosofía de la calidad (Kaplan, 1984). 

 
 
4. EL AJUSTE CONTINGENTE SOBRE EL RESULTADO DE LOS INDICADORES NO 
FINANCIEROS Y LA ESTRATEGIA BASADA EN LA CALIDAD  
 La perspectiva contingente ha sido el marco teórico dominante de las 
investigaciones contables dirigidas a estudiar el papel que juegan los sistemas de 
Contabilidad y Control de Gestión en la gestión de la estrategia empresarial (Gerdin y 
Greve, 2004). Su argumento central es que todos los componentes de una organización 
deberán ajustarse bien entre sí, evitando fricciones que conduzcan  a resultados no 
deseados. En este sentido, el ajuste de un sistema de control con la organización y con 
las variables contingentes que influyen sobre él, será determinante para garantizar su 
eficacia. 
 

Los estudios contables que consideran la estrategia como la variable contingente 
central (Simons, 1995; Langfield, 1997), sugieren que distintos planes y estrategias de la 
organización provocarán distintas configuraciones en los sistemas de control. En este 
sentido, los esfuerzos de investigación se dirigen hacia el análisis de las relaciones más 
apropiadas entre la estrategia y los sistemas de control de gestión, para ayudar en el 
desarrollo de las estrategias85, y hacia el estudio de los sistemas de control a partir de los 
cuales se puede gestionar el logro de las estrategias86. En esta última línea, los sistemas 
de medición del rendimiento juegan un papel fundamental en el desarrollo de los planes 
estratégicos (Ittner y Larcker, 1998), porque si estos sistemas se desarrollan dentro de 
las líneas estratégicas de la empresa y se vinculan con sus objetivos, pueden apoyar a la 
correcta implantación de la estrategia y al logro de sus resultados (Chenhall, 2005, p. 
397). 

 

                                                            

85  Para una revisión de trabajos realizados en esta línea ver Mintzberg (1994). 
86  Ver Goold y Campbell (1987). 
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A pesar de las distintas tipologías estratégicas que han sido consideradas en la 
literatura contable de gestión (Alvarez-Dardet, 1994, p. 889), ésta ha mostrado un 
especial interés por el estudio de las estrategias diferenciadoras o prospectivas87, tales 
como la estrategia orientada hacia la flexibilidad y la descentralización (Abernethy y Lillis, 
1995), o hacia la flexibilidad (Naranjo-Gil, 2006), la orientada hacia la innovación (Hoque, 
2004), la orientada hacia la calidad (Daniel y Reitsperger, 1991; Ittner y Larcker, 1997), la 
orientada hacia el cliente (Perera et al. 1997) y la orientada hacia filosofías tales como JIT 
o TQM (Chenhall, 1997; Sim y Killough, 1998; Abdel-Maksoud et al. 2005). 

En general, el logro de las estrategias diferenciadoras exige el uso de unos 
sistemas de control de los resultados muy flexibles. Siguiendo a Hoque (2004, p. 488), en 
las empresas que formulan éste tipo de estrategias, el uso de indicadores financieros 
puede contribuir a que los directivos presten menor atención a los factores críticos del 
éxito, tales como la calidad, la fiabilidad, el servicio, la innovación, la atención de las 
necesidades del cliente, o el tiempo; la implantación de estas estrategias debería 
acompañarse con un mayor uso de indicadores no financieros. 

En este sentido, desde el marco contingente de estudio de los sistemas contables 
de gestión (figura 1), algunas investigaciones88 consideran el ajuste entre las estrategias 
diferenciadoras o prospectivas y el uso de los indicadores no financieros de medición, 
como una condición necesaria para que el rendimiento de la organización mejore.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            

87 Las estrategias diferenciadoras o prospectivas suelen centrarse en distintos aspectos para conseguir una 
diferenciación y ganar una ventaja competitiva (Naranjo-Gil, 2006, p. 161). 
88 En esta línea de estudio destacan Perera et al. (1997); Chenhall (1997); Hoque (2004); Naranjo-Gil (2006); 
Sim y Killough (1998). 

Variables que afectan 

Fuente: Escobar y Lobo (2002, p. 259) citando a Otley (1980) 

Figura 1: Marco Contingente para el estudio de los sistemas Contables de Gestión

Otros factores 

Objetivos Organizativos 

Variables Contingentes 

Variables que no pueden ser influenciadas por la 
organización 

Sistema global de control de la organización 

Diseño SIC Diseño de otros 
SI para la gestión 

Diseño 
organizativo 

Otros medios 
de control 

Efectividad Organizacional (medida en 
relación a los objetivos) 
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Teniendo en cuenta que el ajuste en las organizaciones ha sido estudiado desde 
distintas aproximaciones teóricas89, la aproximación contingente, a diferencia de la 
congruente, es la que considera el rendimiento de la organización en el ajuste; en este 
sentido, el ajuste es entendido como el impacto positivo sobre el rendimiento que es 
debido a ciertas combinaciones del contexto y de la estructura (Gerdin y Greve, 2004, p. 
307). Desde la aproximación contingente, el ajuste de Interacción y el ajuste de Sistema 
han adquirido gran importancia en los estudios de Contabilidad de Gestión, siendo mucho 
más utilizado el ajuste de Interacción. Mientras este ajuste se refiere a la relación 
condicional entre dos o más variables y el efecto en otra variable dependiente, el ajuste 
de Sistema amplia el número de variables en la relación90. 

 
Asimismo, para operativizar el ajuste de Interacción, los acercamientos más 

utilizados en la investigación contable han sido el acercamiento de moderación y el 
acercamiento de mediación (Gerdin y Greve, 2004, p. 309), en este sentido: 

 
- Los estudios que han utilizado el acercamiento de moderación (Perera et al. 1997; 

Chenhall, 1997) asumen que el impacto de una variable independiente sobre la 
variable dependiente es contingente sobre el nivel de una tercera variable, 
denominada “moderadora”. 

 
- Por otra parte, el acercamiento de mediación permite que algunas variables que son 

causa de la variable dependiente, deben ser, a su vez, variables dependientes en otra 
relación. Es decir el efecto de la variable independiente sobre la dependiente se 
produce completa o parcialmente a través de una variable “mediadora”. En esta línea 
destacan los estudios de Baines y Langfield-Smith (2003) y Hoque (2004). 

 
Ambas modelizaciones de ajuste son muy válidas, sin embargo el sistema 

contable de gestión no puede jugar simultáneamente un papel moderador y mediador. 
Cuando la estrategia elegida influye sobre el diseño del sistema contable de gestión sería 
conveniente aplicar un modelo de mediación (Gerdin y Greve, 2004, p. 310). 

 
Desde la aproximación contingente de la investigación contable se ha reconocido 

empíricamente la relación positiva que existe entre el uso de indicadores no financieros y 
la gestión de estrategias diferenciadoras, esto es, orientadas hacia la calidad, la TQM, 
etc. (Daniel y Reitsperger, 1991; Ittner y Larcker, 1997; Chenhall, 1997). Sin embargo, se 
ha llegado a conclusiones contradictorias en los estudios que analizan relaciones entre el 
empleo de este tipo de indicadores, las estrategias orientadas en este sentido y los 
resultados financieros. Mientras Ittner y Larcker (1997) no encontraron evidencia de esta 
relación; los estudios de Chenhall (1997) y Sim y Killough (1998) sí evidencian que un 
mayor uso de los citados indicadores en la gestión de estrategias orientadas hacia la 
TQM está relacionado con la mejora del resultado financiero. 

                                                            

89 Drazin y Van de Ven (1985) desarrollaron tres tipos de ajuste, desde dos aproximaciones teóricas: la 
aproximación congruente (ajuste de Selección) y la aproximación Contingente (ajuste de Interacción y ajuste 
de Sistema).   
90 Gerdin y Greve (2004) agruparon estos tipos de ajuste en un marco estructurado bajo la aproximación 
Cartesiana (ajuste de Interacción) y la aproximación Configuracional (ajuste de Sistema). Mientras la 
aproximación Configuracional mantiene que hay unos pocos estados de ajuste, debiendo saltar las 
organizaciones de uno a otro, la Cartesiana defiende que el ajuste es un continuo que permite pequeños 
movimientos desde un estado de ajuste a otro.  
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Teniendo en cuenta que esta disparidad de resultados presentados en los 

estudios puede ser debida a las diferentes formas utilizadas en los mismos para hacer 
operativo el ajuste entre la estrategia y el sistema de medición contable (Gerdin y Greve, 
2004), y que además, la relación positiva entre la gestión de estrategias orientadas hacia 
la calidad y el uso de indicadores no financieros ha sido ampliamente reconocida, tanto 
desde un punto de vista teórico como empírico, nosotros abogamos por el papel de 
mediación que desempeñan los indicadores no financieros en la relación entre la gestión 
de la calidad y la obtención de los resultados empresariales deseados, ya que 
entendemos que aquellas empresas que obtienen mejores resultados derivados de la 
gestión de la calidad, son las que también confían en mayor medida en los citados 
indicadores.  
 
 
5. CONCLUSIONES 

Tras revisar las distintas aproximaciones de estudio de la Contabilidad de Gestión 
como mecanismo de gestión en las organizaciones, y valorar su contribución al análisis 
de las relaciones entre los sistemas contables de gestión y la estrategia empresarial, el 
presente estudio concluye con la idoneidad de la aproximación contingente como marco 
de estudio de las relaciones entre el uso de los indicadores no financieros, las estrategias 
basadas en la calidad y los resultados empresariales. 
 

Teniendo en cuenta las distintas formas que han sido utilizadas en las 
investigaciones para hacer operativo el ajuste entre la estrategia y el sistema de medición 
contable, avanzamos en la propuesta de estudio de los indicadores no financieros. 

 
Asimismo, se profundiza sobre el tipo de ajuste que puede resultar más idóneo 

según la naturaleza de las relaciones que se desean analizar (moderador o mediador), 
abogando por el papel de mediación que desempeñan los indicadores no financieros en 
la relación entre la calidad y la mejora de las actividades que pueden contribuir a la 
obtención de los resultados financieros deseados, ya que se entiende que son aquellas 
empresas con mejores resultados en entornos de calidad las que también confían en 
mayor medida en los citados indicadores. 
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