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Resumen: El propésito principal de este trabajo es investigar el
comportamiento de las organizaciones frente a las presiones de
los stakeholders en relacién con cuestiones de Responsabilidad
Social Corporativa (RSC). Se proponen dos objetivos: (1)
identificar las presiones que ejercen los stakebolders sobre las
organizaciones y (2) analizar qué tipo de respuesta dan las
organizaciones desde sus sistemas de control y si varfan en
funcién del grupo de stakeholders y del tipo de presion que
ejercen.

La importancia radica en que los estudios hasta ahora
publicados hacen referencia casi exclusivamente a las presiones
de stakeholders sobre cuestiones medioambientales, dejando
afuera otros temas relacionados con la RSC. Por este motivo se
propone analizar otras cuestiones relacionadas con RSC y no
exclusivamente la medioambiental. Ademads, resulta de interés
verificar c6mo la contabilidad es una disciplina cientifica capaz
de abarcar un espectro cada vez més amplio de tematicas.

La principal pregunta que guia esta investigacion es: ¢los
mecanismos de control de gestién son capaces de colaborar en
la identificacién de las presiones de stakeholders y de su grado
de relevancia para su correcta gestion? Para hipotetizar una
respuesta se parte del siguiente marco teérico, que se propone
analizar y conjugar en el desarrollo de esta presentacion:

e clmarco general es el de RSC
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o lateoria de los szakeholders propuesta por Mitchell en
1997, que identifica y clasifica las presiones ejercidas
por los stakeholders a organizacion

e la teoria de las palancas de control desarrollada por
Simons (1994, 1995), para identificar las respuestas de
los gerentes a las presiones de stakeholders, analizando
los diferentes usos de los sistemas de control.

Se presenta este trabajo a modo de ensayo y resenia bibliografica
sobre las teorfas mencionadas, para dar cuenta de las
posibilidades que estas nos brindan de responder a la pregunta
planteada.
JEL: M14.

Palabras clave: stakeholders, presiones, sistemas de control de
gestion.

Abstract: The main purpose of this work is to investigate
organizations behavior facing pressure from stakeholders in
Corporate Social Responsibility (CSR) issues. Two objectives
are presented: (1) to identify stakeholders pressures on
organizations and (2) to analyze what type of response
organizations give from their control systems and if they
depending on the group of stakeholders and the type of pressure.
We find this study important because of what was published so
far almost exclusively refer to the concerns of stakeholders on
environmental issues, leaving out other issues related to CSR.
That is why we intend to analyze other CSR issues and not
exclusively environmentals. Furthermore, it is of our interest to
discover accounting as a scientific discipline capable of covering
an ever—widening spectrum of topics.

The leading question is: are management control systems capable
of take place identifying stakeholders pressures and their degree
of relevance to their correct management? To hypothesize an
answer, we start from the following theoretical framework,
which we will analyze and combine in the development of this
presentation:

e  CSRasageneral framework,

o the stakeholder theory proposed by Mitchell in 1997,
which identifies and classifies stakeholders pressures in
an organization,

o levers of control theory developed by Simons (1994,
1995), to identify managers' responses to stakeholder
pressures, analyzing the different uses of management
control systems.

This work is presented as an essay and a literatura review in the
aformentioned theories to adress the possibilities they offer to
answer the leading question.

JEL: M14.

Keywords: stakeholders, pressures, management control
systems.

Resumo: O objetivo principal deste trabalho ¢ investigar
o comportamento das organiza¢oes diante da pressio dos
stakeholders em relagao s questoes de Responsabilidade Social
Empresarial (RSE). Sao propostos dois objetivos: (1) identificar
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as pressoes exercidas pelos szakeholders sobre as organizagoes e (2)
analisar que tipo de resposta as organiza¢des dao aos seus sistemas
de controlo e se variam consoante o grupo de stakeholders e o tipo
de pressio que exercem.

A importincia estd no fato de que os estudos publicados
até agora referem-se quase que exclusivamente as pressoes dos
stakeholders sobre questdes ambientais, deixando de lado outros
temas relacionados & RSE. Por esta razdo, propde-se analisar
outras questoes relacionadas com a RSE e nio exclusivamente
a ambiental. Além disso, ¢ interessante verificar como a
contabilidade ¢ uma disciplina cientifica capaz de abranger um
espectro cada vez mais amplo de temas.

A principal questao que guia esta pesquisa é: 0s mecanismos de
controle gerencial sio capazes de colaborar na identificagio das
pressoes dos stakeholders e seu grau de relevancia para sua correta
gestdo? Para hipotetizar uma resposta, partimos do seguinte
referencial tedrico, que pretendemos analisar e combinar no
desenvolvimento desta apresentagio:

e o quadro geral ¢ o da RSE;

e stakeholders

e a teoria das alavancas de controle desenvolvida por
Simons (1994, 1995), para identificar as respostas dos
gestores as pressoes dos stakeholders, analisando os
diferentes usos dos sistemas de controle.

Este trabalho apresenta-se como um ensaio e revisio bibliografica
sobre as referidas teorias, para dar conta das possibilidades que
elas nos oferecem para responder 4 questio levantada.

JEL: M14.

Palavras-chave: stakeholders, pressdes, sistemas de controle
gerencial.

Résumé: Le but principal de ce travail est d’étudier le
comportement des organisations face aux pressions des
stakeholders concernant les questions de Responsabilité Sociale
Corporative (RSC). Deux objectifs sont proposés: (1) identifier
les pressions exercées para les szakebolders sur les organisations
et (2) analyser quel type de réponse donnent les organisations
depuis leurs syst¢mes de contréle et si celle-ci varie en fonction
du groupe de stakebolders et du type de pression qu’ils exercent.
L’importance réside sur les études publiées jusqu’a présent qui se
réferent presque exclusivement aux pressions des szakeholders sur
des questions environnementales, ignorant d’autres sujets liés a
laRSC. Pour cela, nous proposons d’analyser d’autres aspects liés
41a RSC et non pas exclusivement 'environnemental. En outre,
il est intéressant de vérifier comment la comptabilité est une
discipline scientifique capable d’aborder une plus large palette
thématique.

La question principale guidant cette investigation est la suivante:
¢les mécanismes de contréle de gestion sont-ils capables de
collaborer dans I'identification des pressions des stakeholders
et leurs degrés d’importance pour une gestion correcte? Pour
aboutir 4 une réponse nous partons du cadre théorique suivant,
se proposant d’analyser et de mettre en rapport selon le
développement de cette présentation:
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e Lecadre général est celui de la RSC;

o La théorie des stakeholders proposée para Mitchell en
1997 identifiant et classifiant les pressions exercées par
les stakeholders sur I'organisation;

e La théorie des leviers de contrdle développée par
Simons (1994, 1995) afin d’identifier les réponses des
gérants aux pressions des stakeholders, en analysant les
différents usages des systémes de contréle;

Ce travail est présenté sous la forme d’un essai et compte-rendu
bibliographique sur les théories citées, afin de déterminer les
possibilités que celles-ci nous proposent et de répondre a la
question formulée.

JEL: M14.

Mots clés: stakeholders (Parties prenantes), pressions, systémes
de controéle de gestion.

1. INTRODUCCION

El propésito principal de este trabajo es investigar el comportamiento de las organizaciones frente a las
presiones de los stakeholders en relacién con cuestiones de RSC. Es decir, estudiar de qué manera se gestionan
las crecientes exigencias de las partes interesadas de una organizacién, en particular respecto de temas
relacionados a la RSC.

Para ello se proponen dos objetivos principales: (1) identificar las distintas presiones que ejercen los
stakeholders sobre las organizaciones y (2) analizar qué tipo de respuesta dan las organizaciones desde sus
sistemas de control y si estas respuestas varian en funcién del grupo de stakeholders y del tipo de presién que
gjercen.

La importancia de este trabajo se fundamenta en que los estudios hasta ahora publicados sobre las
presiones de los stakeholders en las organizaciones hacen referencia casi exclusivamente a las cuestiones
medioambientales, dejando afuera otros temas relacionados con la RSC. Por eso resulta relevante analizar
otras cuestiones directamente relacionadas con la RSC y no exclusivamente la cuestion medioambiental.
Ademas, es de fundamental interés verificar y demostrar cémo la contabilidad es una disciplina cientifica
capaz de abarcar un espectro cada vez més amplio de tematicas.

En el desarrollo de esta investigacion se parte de la teorfa de Mitchell ez a/ (1997), que establece una
identificacion y clasificacion de stakebolders en funcién a tres requisitos: poder, legitimidad y urgencia.
Trabajos posteriores (Agle et. al. 1999; Frooman, 1999; Harvey y Schaefer, 2001; Parent y Deephouse
2007) aplican esta teoria en diferentes tipos de organizaciones. En este sentido, se pretende ir un paso mds
y se formula la siguiente pregunta: ¢los mecanismos de control de gestién son capaces de colaborar en la
identificacién de las presiones de los stakeholders y en la identificacién de su grado de relevancia y prioridad
para su correcta gestiéon? En funcién de intentar responder el interrogante planteado, se relacionard la teoria
de Mitchell ez al. (1997) con la de las palancas de control de Simons (1995); conjugando la importancia que
las organizaciones otorgan alos diferentes szakeholders con las herramientas que utilizan en la gestién de estas
presiones sociales y medioambientales.

La aplicacién de la teorfa de Simons (1995) a cuestiones de responsabilidad social corporativa ya ha sido
estudiada (Arjalies y Mundy, 2013; Martyn e 4/. 2016; Laguir ez 2/ 2019), mostrando que esta supone una
lente muy util para examinar los sistemas de control de gestién (MCS) en el contexto de grandes cambios
organizacionales, relaciones entre compaiias, e incluso en la gestién de las politicas de responsabilidad social
y medioambiental. La novedad de este trabajo estd en la propuesta de complementar la teoria de Mitchell ez
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al. (1997) y la de Simons (1995) para, a partir de la identificacidn y clasificacién de los szakebolders, poder
identificar las respuestas mas oportunas que las organizaciones pueden dar a sus reclamos a través de las
herramientas del MCS.

En el presente trabajo, en primer lugar, se introduce el tema de Responsabilidad Social Corporativa (RSC)
que dard un marco general aesta investigaci(')n. Posteriormente, se exponen las principales teorias en las que
se centra el desarrollo de este trabajo: la teoria de los szakeholders, propuesta por Mitchell ez al (1997) y la
teorfa de las palancas de control desarrollada por Simons (1994, 1995). En tltimo lugar, se expresan algunas
consideraciones finales, para dar cuenta de las posibilidades de responder ala pregunta planteada que brindan
los mencionados marcos tedricos.

2. DESARROLLO
La Responsabilidad Social Corporativa como tema global

El marco temdtico de esta investigacion es el de Responsabilidad Social Corporativa (RSC). Esto se debe a
que, el foco de atencidn estard puesto en las presiones ejercidas por los stakebolders y en las posibilidades de
gestionar estas presiones que tienen los gerentes, en particular en relacién con temas de RSC. El estudio de
este tema resulta de interés principalmente porque concierne en manera creciente y se puede observar que
cada vez es mds necesario contar con informacion no financiera para gestionar las organizaciones.

A partir de la segunda mitad del siglo XX muchos investigadores comenzaron a preguntarse si la
responsabilidad social formaba parte 0 no de los negocios. Es asi como, surgieron pensamientos encontrados;
por un lado, algunos sostenian que la Ginica responsabilidad de los gerentes era la de aumentar las ganancias
de los propietarios, mientras que otros afirmaban que por el contrario las organizaciones deberian ocuparse
también de otras cuestiones no meramente econémicas. En los tiempos en que Carroll (1979) comenzaba
a desarrollar su modelo tridimensional de RSC, Friedman (1962) era uno de los grandes opositores de esta
vision, alegando que “la tinica responsabilidad de los negocios es hacer negocios”.

Actualmente, si bien estd pricticamente consolidado el pensamiento de que la RSC forma parte
de las organizaciones, estas siguen teniendo dificultades en incorporar realmente cuestiones sociales y
medioambientales a sus objetivos estratégicos. Las compaifias, como agentes sociales, han debido reconocer
que también tienen responsabilidades sociales y que estas ya no pueden quedar relegadas s6lo a individuos
o gobiernos.

Este reconocimiento por parte de las organizaciones, junto con la creciente exigencia por parte de la
sociedad de que estas tomen parte en los asuntos sociales y medioambientales; ha llevado al desarrollo, en
los tiltimos afios, del concepto de responsabilidad social corporativa. A finales de los setenta, Carroll (1979)
consideraba que Uz responsabilidad social en los negocios abarca las expectativas econdmicas, legales, éticas y
discrecionales que la sociedad tiene de las organizaciones en un momento determinado del tiempo” (p. 500).
Desde aquella fecha, la RSC ha sido ampliamente estudiada desde diferentes perspectivas, sin cambiar su
esencia, haciendo referencia desde su origen a que la responsabilidad de las organizaciones sobrepasa aquella
de generar beneficios para sus propietarios y accionistas.

Mis recientemente y continuando con el concepto de RSC, Dahlsrud (2008) realiza una revisién de
la literatura que pone de manifiesto la existencia de multiples definiciones de RSC, donde todas resultan
congruentes. De modo que la falta de una definicion universal no es considerada un problema. En su trabajo
analiza 37 definiciones de RSC y estudia sus similitudes y diferencias, clasificindolas en cinco dimensiones
(medioambiental, social, econdmica, del stakeholder y voluntaria), y contando la frecuencia con que estas son
usadas en Google. Segtin Dahlsrud (2008) el concepto més frecuentemente utilizado es el propuesto por la
Comisién Europea a través de su documento Libro Verde (2001), donde se define la RSC como “uz concepto
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a través del cual las companias integran asuntos sociales y medioambientales a sus operaciones de negociosy en su
interaccion con sus stakeholders de forma voluntaria’.

Sin embargo, a pesar de la diversidad de cuestiones que se abordan bajo el concepto de responsabilidad
social corporativa, es el componente medioambiental el que més atencidn recibe debido probablemente a su
mayor visibilidad. Miras Rodriguez ez a/. (2014) sostienen, ademds, que el marco normativo medioambiental
estd muy desarrollado en la mayoria de los paises, mientras que las acciones sociales pricticamente no estdn
reguladas; y que la existencia de regulaciones medioambientales obliga a las companias a ser proactivas, debido
al alto costo que un cambio normativo lleva aparejado si no ha sido anticipado. Aun asi, los factores sociales
y laborales no deberian tardar en tomar mayor relevancia debido, entre otras cosas, a los grandes cambios
tecnoldgicos de los tltimos tiempos, que afectan a la relacidn entre las personas y el trabajo (teletrabajo,
reformas laborales, desarrollo de las telecomunicaciones, etc.

En la actualidad existen diferentes motivos por los que las organizaciones incorporan a su ambito de
control las cuestiones relacionadas a la RSC. Arjalies y Mundy (2013) expresan algunos:

Primero, en la medida en que el desempefio social y medioambiental se traduce en valor a largo plazo paralos shareholders, se
deberd asegurar que las actividades asociadas ala RSC estdn completamente integradas en los procesos estratégicos. Segundo,
a medida que los stakeholders demandan mds informacién sobre el desempeno en RSC, las organizaciones deberdn ser més
proactivasy transparentes en la gestion de las actividades sociales y medioambientales. Tercero, la legislacién medioambiental
cada vez mds rigurosa implica que las compaffas deberdn incorporar costes externos a su planificacién empresarial para
gestionar el riesgo asociado a la realizacién o incluso evitar actividades de RSC. (p. 285).

Es decir, cuestiones tanto de legitimidad, como de imagen corporativa; cambios normativos y legales,
ademas de mayor rentabilidad y creacién de valor y, en algunos casos, un verdadero compromiso con la RSC,
le otorgan a esta un papel relevante dentro de las organizaciones.

Stakeholders: concepto, identificacién e importancia

Antes de profundizar en las teorfas propuestas como principales, es preciso identificar claramente el concepto
de stakeholders.

En nexo con las ideas planteadas en el apartado anterior, es valido decir que en la actualidad no se puede
hablar de organizaciones sin hablar de cuestiones sociales. Las exigencias que recaen sobre las mismas ya
no se cifien a obtener beneficios econdmicos, sino que es necesario conocer cémo afectan las compaifas
a las cuestiones sociales. Con lo cual, cuando hablamos de stakeholders, es decir las partes interesadas que
interactian con una organizacién, no serdn solo los accionistas, empleados o clientes si no una amplia gama
de grupos interesados tanto en el desempeno econdémico de la compania, como también por el desarrollo de
sus politicas sociales y medioambientales.

Esta nueva visién de la organizacién como responsable social se vincula estrechamente con el concepto
propuesto por Freeman en 1984, que define a los stakeholders como “cualquier grupo o individuo que puede
afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de la organizacion”™; y establece la necesidad de un marco que
contemple la existencia de multiples stakeholders internos y externos. Desde el surgimiento de esta teorfa han
pasado més de tres décadas en las que esta idea ha ido tomando mayor importancia. Es posible afirmar que la
definicién de Freeman (1984) continta vigente y que el tema de las relaciones entre companias y stakeholders
sigue siendo de interés.

Algunos autores (Clarkson, 1995; Donaldson, 1995; Rowley, 1997; Hillman, 2001) manifiestan una
dificultad para identificar las partes interesadas en una companfa. Sus trabajos expresan la necesidad de
encontrar criterios para identificar cudles son los stakebolders que deben gestionar las organizaciones y qué
grado de importancia debe recibir cada uno de ellos. Algunosllegan incluso a proponer un tipo de clasificacion
o un andlisis mas avanzado de la teoria de los stakeholders.
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En el presente desarrollo se opta por analizar la teoria propuesta por Mitchell et al (1997), ya que introduce
una serie de requisitos y caracteristicas basicas de los stakeholders, que determinan la relevancia de cada uno
de ellos en la toma de decisiones por parte de la direccién. Propone un anilisis que clasifica los diferentes
tipos de stakeholders a partir de tres criterios o requisitos: poder, legitimidad y urgencia. En su trabajo intenta
profundizar esta teoria a partir de dos preguntas:

e :quiénes (o qué) son los stakeholders? y
e :aquién (0aqué) prestan atencidn los gerentes?

Para responder a las dos preguntas planteadas, introducen el concepto de stakeholders salience, es decir
el grado en que los gerentes dan prioridad a los reclamos concurrentes de los stakeholders. Su propuesta va
mis alld de identificar a los szakeholders que interactian con cada organizacidn; es decir, no solo se trata de
identificar quiénes son los stakeholders sino de conocer la importancia y poder clasificar sus reclamos.

Ensudesarrollo definen los tres criterios, estableciendo que la mayor o menor atencién que las organizaciones
otorguen a sus stakeholders estard dada por la conjuncién en ellos de uno, dos o tres de los criterios
mencionados. Estos se describen a continuacién:

e DPoder: en una relacién, una de las partes tiene poder en la medida en que tiene o puede obtener
medios para imponer su voluntad.

o Legitimidad: percepcién generalizada de que las acciones de una organizacién son deseables o
apropiadas dentro de un sistema de construccidn social de normas, valores, creencias y definiciones.

e Urgencia: grado en que los reclamos de los stakeholders requieren atencién inmediata. Este criterio
estd basado a su vez en dos atributos: la sensibilidad al tiempo, que refiere al grado en que el retraso
en atender los reclamos es inaceptable por los stakeholders y la importancia (criticidad) del reclamo

para los stakeholders.

Todos los atributos son variables, no estaticos; lo que significa que pueden cambiar para cualquier
organizacién o relacidn stakeholders-gerente. Ademis, se puede decir que ninguna de estas caracteristicas en si
misma garantiza un mayor grado de importancia en la relacién entre stakebolders y gerentes. En definitiva, son
los gerentes quienes identificardn cuales stakeholders poseen algin grado de prioridad y por lo tanto recibirdn
mayor atencion. Es decir, los stakeholders que reciban atencién serdn aquellos sobre los cuales los gerentes
perciban un alto grado de prioridad.

En base a todo lo anterior, considerando los diferentes tipos de stakeholders con los que cotidianamente
interactian las organizaciones y los requisitos definidos; se presenta a continuacién la clasificacién de

Mitchell ez 2/ (1997):

Stakeholders Latentes: este grupo no prestard ningin tipo de atencidn a las organizaciones, con lo cual los
gerentes tampoco se fijardn en ellos, ya que posee un solo atributo:

o Stakeholders Inactivos: su atributo dominante es el poder, al no tener legitimidad o urgencia en sus
reclamos este atributo permanece inactivo. Por ejemplo: empleados despedidos.

o Stakeholders Discrecionales: poseen el atributo de legitimidad, pero no tienen poder para influir en
las organizaciones ni reclamos urgentes. Ejemplo: organizaciones medioambientales, en la medida en
que sus reclamos no posean urgencia, ni poder para exigirlos.

o Stakeholders Demandantes: el tnico atributo relevante es la urgencia; con lo cual sus reclamos
pueden ser insistentes, pero si no adquieren legitimidad o poder no llegaran a llamar la atencién de
los gerentes.

118



Juria EprtH CristOBAL. PRESIONES DE STAKEHOLDERS SOBRE CUESTIONES DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPOR...

Stakeholders Expectantes: el autor los denomina de “prioridad moderada”; son vistos como “esperando algo”,
al tener dos atributos pasan de un estadio pasivo a uno activo con el correspondiente aumento de interés por
parte de las organizaciones:

e Stakeholders dominantes: sus atributos son poder y legitimidad. Su influencia en la organizacién estd
asegurada ya que sus reclamos son legitimos y a su vez tienen la habilidad de actuar en funcién de
estos reclamos. Por ejemplo: juntas de directivos, inversores, gobierno.

e Stakeholders dependientes: sus reclamos tienen legitimidad y urgencia, pero dependen de otros
que tengan poder para llevarlos adelante. Ejemplo: demandas de trabajadores, que necesitan de los
sindicatos para tener poder suficiente.

o  Stakeholders peligrosos: los atributos presentes son poder y urgencia, con lo cual, segtin el autor, los
reclamos pueden volverse violentos al no tener la legitimidad para realizarlos.

Stakeholders Definitivos: finalmente, cuando los stakeholders presenten los tres atributos el grado de
prioridad serd alto.
La siguiente tabla se presenta a modo de resumen de la clasificacién antes mencionada.

TABLA 1.
Resumen de la clasificacion de stakeholders segtin sus atributos

Grupo de stakeholders Denominacion Atributo /s
LATENTES: aquellos que tienen 560 un gzgz;c.’gnales Ezd.?mi =
atributo presente. 1 1 EILL -
Dermandantes Urgencia
EXPECTANTES: aquellos que tierert dos gzﬂzgggffe - Ezd?nié:?“”;ﬁica
atributos presentes. pends Sl 7 TESNCL
Peligrosos Poder v Urgencia
DEFINITIVOS: aquellos en los que se Definitivos Poder, Legitimidad y Urgencia
ENcuentran los tres atributos.

Fuente: elaboracién propia en base a Mitchell et al. (1997).

Con posterioridad a la propuesta de Mitchell ez a/ (1997), son muchos los trabajos que han tomado su
desarrollo teérico para aplicarlo a investigaciones empiricas, asi como para realizar otros aportes tedricos e
incluso refutarlo.

Agle er al (1999) desarrollan un trabajo de aplicacién, encuestando a 80 gerentes de grandes compaifas
norteamericanas, para analizar la percepcion de estos sobre los tres criterios mencionados en relacién con
la importancia de los stakebolders. El primer objetivo de su trabajo fue comprobar el modelo propuesto por
Mitchell ez 2/ (1997) y sus resultados lo confirmaron encontrando que, paralos CEQ, los atributos de poder,
legitimidad y urgencia son individuales y acumulativos, relacionados a la prioridad de los stakebolders. Es
decir, afectan el grado en que los gerentes otorgan prioridad a los stakeholders.

Otro trabajo que retoma la teorfa de Mitchell ez 2/ (1997) es el de Frooman (1999), quien identifica la
urgencia, legitimidad y poder como los tres atributos claves de los stakebolders. En su investigacion argumenta
que, en sus varias combinaciones, estos atributos son indicadores de la cantidad de atencién que los gerentes
deben dar alos stakeholders. Estudia el caso de una organizacién medioambiental y una compaiia productora
de attn, que en la década del 80 se vieron inmersas en un conflicto por el método de pesca del atun. Este
resultaba muy eficiente para la compania, pero una amenaza para el medioambiente. De manera tal que, la
organizacién medioambiental se podria considerar stakeholder dependiente ya que teniendo legitimidad y
urgencia sus reclamos, necesitaron tanto de los medios de comunicacién como de los clientes que les dieran
el poder necesario para llevarlos adelante; y lograr asi que la compafiia cambiara sus métodos de pesca.
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Considerando trabajos més recientes se puede decir que esta teoria no ha dejado de estudiarse ni aplicarse.
Por el contrario, sigue presente en diversas investigaciones.

Verbekey Tung (2013), proponen un modelo de la teoria de los stakeholders, considerando una perspectiva
temporal. Analizan cdmo las caracteristicas de distintos stakeholders (clientes, empleados, competidores,
proveedores y gobierno) cambian con el paso del tiempo. Por lo que, en la relacién de las firmas con los
stakeholders existen al menos dos momentos o niveles que deben ser tenidos en cuenta.

Thijssens ez a/ (2015) tratan el tema de los stakeholders secundarios, relacionando los tres requisitos
propuestos por Mitchell ez 2/ (1997) con la informacién de RSC que exponen las firmas. Realizan una
construccion de los tres criterios a partir de informacién que obtienen de las firmas. Y llegan a determinar
que existe una relacién directa entre legitimidad y revelacién medioambiental, lo que no significa que para
los otros dos requisitos no exista relacion, solo que no es directa sino indirecta (p. 887).

Chen ez al (2020) utiliza la teorfa de Mitchell ez 2/ (1997) para estudiar la relacién de dos szakeholders en
particular, gobierno y beneficiarios, con los mecanismos de rendicién de cuentas de las organizaciones sin
fines de lucro en Australia. Encuestan a mas de 600 organizaciones sin fines de lucro, sobre los mecanismos de
rendicién de cuentas que utilizan y la percepcion de los tres requisitos en la relacién con estos dos szakeholders.

Gestion de las presiones de los stakeholders a través de los diferentes usos del MCS

Las organizaciones necesitan gestionar las relaciones con sus stakeholders, que se han ido multiplicando y
diversificando en las tltimas décadas. Una posibilidad de hacerlo es a través de las herramientas de los sistemas
de control de gestién (MCS por sus siglas en inglés).

Este concepto haido evolucionando en el tiempo y se han desarrollado a partir del mismo diferentes teorias
para comprender su aplicabilidad en las organizaciones. En esta parte del trabajo se expresan en primera
medida algunos conceptos de MCS y se identifica la teorfa de las palancas de control de Simons (1995); para
luego retomar diferentes trabajos que muestran la relevancia de su relacién con la RSC.

Anthony (1965) define el sistema de control o MCS como “el proceso por el cual los gerentes se aseguran
de que los recursos son obtenidos y utilizados efectivay eficientemente en el cumplimiento de los objetivos de
la organizacién”. Posteriormente, Simons (1994) define alos MCS como “rutinasy procedimientos formales,
basados en informacién, que los gerentes utilizan para mantener o modificar patrones en las actividades de
la organizacién”.

Las organizaciones pueden tener MCS similares para su gestién, por ejemplo, presupuestos, cuadros de
mando, tableros de control, sistemas de gestién proyectos, etc., “no obstante, como Simons (1995, 2000) ha
puesto de relieve, a pesar de contar con sistemas similares o casi idénticos desde el punto de vista de disefo,
las empresas utilizan los sistemas de control de forma muy diversa y basindose en patrones de atencién muy
distintos” (Bisbe, 2006, p.180). De este modo, un mismo MCS usado de formas diferentes por los miembros
de la organizacién, con estilos de gestién diferenciados, genera impactos o resultados distintos, por lo que,
concentrarse solo en el disefio técnico de los instrumentos disponibles resulta limitado, siendo necesario
también entender los estilos de uso.

Es por ello por lo que se propone como marco para el estudio de los MCS a la teoria de las palancas de control
de Simons (1994). Esta postula cuatro tipos en los que pueden clasificarse los sistemas de control de gestion
de una organizacién y que deben ser comprendidos para el desarrollo exitoso de sus estrategias de negocio:

o Sistemas de creencias (Beliefs systems): sistemas formales usados por los gerentes para definir,
comunicar y reforzar creencias, valores, metas y la direccién de la organizacion.

o Sistemas de limites (Boundary systems): sistemas formales usados por los gerentes para establecer
limites y reglas explicitas que deben ser respetadas.
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e Sistemas de controles diagnésticos (Diagnostic control systems): sistemas formales de
retroalimentacion utilizados para monitorizar los resultados y corregir desviaciones de los estandares
de rendimiento preestablecidos.

e Sistemas de controles interactivos (Interactive control systems): sistemas formales usados por los
gerentes para regular y personalmente involucrarse en las actividades de decisién de los subordinados.
Cualquier sistema de control diagndstico puede convertirse en interactivo por la atencidén y el interés
continuo de la gerencia.

Esta clasificacién, ampliamente estudiada por diversos investigadores y aplicada en numerosos trabajos de
investigacidn, a distintos tipos de industrias y organizaciones; desde su formulacién ha sido relacionada por
Simons (1995) con el desarrollo e implantacidn de estrategias de negocio. Posteriormente, las organizaciones
comenzaron a aplicar estas ideas a sus estrategias de RSC.

Trayendo estas definiciones a contextos mds actuales se evidencia la necesidad de comenzar a precisar los
mecanismos que tendrdn los gerentes para actuar frente a las presiones mencionadas en el apartado anterior.
Es decir, no solo cambian las presiones de los szakebolders, si no la necesidad de que los mecanismos de control
de las organizaciones se adapten a estos cambios. La vision tradicional de los sistemas de control de gestién no
bastaa las presiones actuales de los stakebolders. En este sentido la teoria de las palancas de control, permitirdn
conocer cdmo pueden ser usados los MCS de una manera dindmica o estdtica, respondiendo a los diferentes
tipos de presiones de los stakeholders. Aplicdndolos incluso a cuestiones sociales y ambientales como se expone
a continuacion.

Henriques y Sadorsky (1999) en su investigacién recopilan diferentes clasificaciones de cdmo las
organizaciones se relacionan con las cuestiones medioambientales. Para estudiar el compromiso de la
organizacién con el medioambiente establecen seis categorias, realizan encuestas a 250 compaiias y en
funcién a las respuestas sobre los 6 items, caracterizan a las organizaciones en diferentes tipos de perfil
frente al medioambiente (reactivo, defensivo, cémodo o proactivo). En definitiva, analizan la posicién de
los gerentes frente a los stakeholders ya que su visién de la responsabilidad social serd la que establezca el
rumbo de la organizacién y las politicas que adopte frente a estas cuestiones, con lo cual variard a su vez el
grado de importancia de los diferentes szakeholders. Este andlisis se hace a nivel de grupos de szakeholders y
no identificando los criterios establecidos por Mitchell ez 2/ (1997), que es lo que se intentard profundizar
con esta investigacion.

Otro trabajo interesante es el de Durden (2008), que expresa que se ha dado poca atencién al disefio de
MCS en relacién con la investigacion en contabilidad social, poniendo el foco tnicamente en el drea de
contabilidad medioambiental. Sin embargo, argumenta que una amplia base conceptual en el campo de la
contabilidad social que reconoce la necesidad de alinear las perspectivas externas y de MCS, podria ofrecer
una posicién més consistente en relacién con el disefio y la operacion de los sistemas contables orientados
hacia cuestiones de responsabilidad social. Este trabajo expone que dicho enfoque es necesario para ayudar
a asegurar el logro de los objetivos de stakeholders y de responsabilidad social. Es decir, el MCS de una
organizacién deberfa apoyar y orientar a los gerentes en alcanzar dichos objetivos.

Trabajos més recientes justifican el uso de la teorfa de las palancas de control en el estudio de los MCS
y la RSC. Martyn e al. (2016) realizan una revisién bibliografica sobre la teorfa de Simons, recalcando el
importante desarrollo en diversos estudios empiricos que ha tenido en mas de dos décadas; y mostrando
que esta teorfa supone una lente muy util para examinar los MCS en el contexto de grandes cambios
organizacionales, relaciones entre firmas, e incluso responsabilidad social y medioambiental.

Wijethilake ez 2/ (2017) desarrollan un estudio de caso para investigar la respuesta del MCS a las presiones
institucionales sobre la sustentabilidad. Alli afirman que el MCS juega un rol importante en la formulacién
e implementacién de la estrategia organizacional; comunicando objetivos, monitoreando el desempeno y
motivando el cumplimiento de metas. Mientras que el tipico rol del MCS es principalmente facilitar la toma
de decisiones orientada a lo financiero, los investigadores han discutido por un cambio del rol tradicional,
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para captar expectativas institucionales mas amplias, particularmente en respuesta a las preocupaciones de
los stakeholders sobre sustentabilidad.

Laguir ezl (2019) examinan cémo las actividades de RSC son implementadas a través del MCS y muestra
que las organizaciones utilizan diferentes MCS para tratar con sus principales stakeholders: empleados,
clientes, proveedores y comunidad. Los MCS sociales son usados para comunicar los valores de RSC,
gestionar riesgos, evaluar actividades de RSC e identificar oportunidades y amenazas. Especificamente, los
sistemas de creencias ayudan a desarrollar una sélida cultura de RSC, que mejora el desarrollo organizacional
a través de apelar a los ideales y valores de los principales stakeholders dentro del conjunto de metas de
RSC significativas y unificadas. Los sistemas de limites aseguran el cumplimiento de regulaciones, identifican
prioridades estratégicas y gestionan riesgos; y los sistemas diagndsticos evaltian las actividades de RSC,
evaltian que cerca estuvieron las companias de lograr las metas estratégicas y proporcionan retroalimentacion
de los resultados de las actividades de RSC a los principales stakeholders. Los sistemas interactivos identifican
innovaciones, oportunidades ¢ incertidumbres que pueden a su vez influir en las actividades de RSC dirigidas
alos principales grupos de szakeholders.

Por todo esto es factible expresar que, desde el momento en que la organizacién considera la
responsabilidad social como un factor importante para gestionar, deberd tender a generar un sistema de
informacidn, asi como un sistema de control que lo contenga. De esta manera se evidencian conexiones claras
entre MCS y RSC.

El desafio estara en aplicar las herramientas del MCS en los aspectos sociales y medioambientales de la
organizacién; seleccionando del conjunto de herramientas disponibles aquellas que mejor se adapten a cada
organizacién. Los gerentes deberan gestionar informacién adecuada que les permita conocer el impacto
social y medioambiental que genera la organizacién, y asi mismo conocer cémo el desempefio econdmico y
financiero estd afectado por su entorno. En este sentido Arjalies y Mundy (2013) consideran la estrategia de
RSC como un elemento esencial de los negocios de la organizacién; y entienden que las organizaciones se
enfrentan a presiones crecientes en relacién con la gestion de la RSC, de modo que los MCS juegan un rol
importante para ayudar a los gerentes a identificar y gestionar potenciales amenazas y oportunidades.

3. CONSIDERACIONES FINALES

Este trabajo se presenta a modo de resena bibliogréfica, ya que pretende ser el inicio de un desarrollo més
amplio, que se traduzca posteriormente en un trabajo de investigacién propiamente dicho. La propuesta es
poner el foco en un tema que se considera de actual interés, para poder estudiarlo desde perspectivas que aun
no han sido tenidas en cuenta.

El concepto planteado inicialmente, stakebolders, es definido por Freeman (1984) como fodas las partes
interesadas que afectan o son afectadas en el cumplimiento de los objetivos de las organizaciones. Ha sido objeto
de desarrollo de diversas teorias que le han dado una mayor amplitud, como asi también ha sido estudiado
en directa relacién con la Responsabilidad Social Corporativa.

Al introducir la teorfa de Mitchell (1997) y conocer su caracterizacion respecto de la importancia que
tienen los stakebolders paralas organizaciones, es posible observar la utilidad que esta puede tener en el anlisis
de la relacidn gerente-stakebolders. En consecuencia, frente ala clasificacién que este autor realiza es necesario
considerar la movilidad que los stakeholders pueden tener entre una categorfa y otra, habiendo planteado
que no son conceptos estaticos si no variables. Principalmente aquellos que modifiquen su clasificacion
de expectantes a definitivos, cuando adquieran el atributo faltante. La importancia de detectar este tipo
de cambios radica en el fundamento de la presente investigacion, es decir, lograr identificar si los gerentes
consiguen percibir estos cambios y pueden actuar en consecuencia, para responder a las diferentes presiones
de los stakeholders con un cambio de estrategia.
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Es por ello por lo que, en el interés por profundizar estos temas y la relacién entre ellos, resulta interesante
estudiarlos desde la mirada de la contabilidad de gestion y la teoria de las palancas de control. De esta manera
se podria analizar cémo los diferentes usos de las herramientas de control de gestién pueden colaborar
en la gestiéon de la presién que ejercen los stakeholders en lo que se refiere al desarrollo de politicas de
responsabilidad social y medioambiental por parte de las companias. Para lo cual se tiene en cuenta la
clasificacién de Simons en palancas o sistemas de control de gestion, principalmente aquellas referidas a los
usos diagnésticos e interactivos.

Al analizar estos temas y estudiarlos en conjunto serd factible identificar qué posibilidades tienen las
organizaciones de reaccionar a las presiones de los stakeholders a través de los diferentes usos de los sistemas
de control de gestién. Asi como indagar qué relevancia otorgan a los temas relacionados con la RSC.

Las temdticas abordadas a lo largo de este trabajo pueden ser utilizadas para aplicarlas a diferentes tipos de
organizaciones, indagando sobre los usos que estas hacen de sus sistemas de control de gestién y los tipos de
respuestas que brindan a las presiones de sus stakeholders. De esta manera, generar desarrollos empiricos utiles
para colaborar en que las organizaciones puedan conocer mejor su entorno, atender a las diversas presiones
de stakeholders y utilizar los mecanismos de control de forma adecuada.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Agle, B.R., Mitchell, R. K.y Sonnenfeld, J. A. (1999). Who matters to CEOs? an investigation of stakeholder attributes
and salience, corporate performance, and CEO values. Academy of Management Journal, 42 (5), 507-525.

Anthony, R. N. (1965). Planning and control systems: a framework for analysis. Graduate School of Business
Administration. Harvard University. Boston, MA.

Arjalies, D. y Mundy, J. (2013). The use of management control systems to manage CSR strategy: A levers of control
perspective. Mdnagemem‘AccountingResmrch, 24, 284-300.

Carroll, A. B. (1979). A three-dimensional conceptual model of corporate social performance. Academy of
Management Review, 4, 497-505.

Chen, J., Dyball, M. C. y Harrison, G. (2020). Stakeholder salience and accountability mechanisms in not-for-profit
service delivery organizations. Financial Accounting & Management. 36, 50-72.

Clarkson, M. E. (1995). A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social performance. Academy
of Management Review, 20 (1) 92-117.

Dahlsrud, A. (2008). How Corporate Social Responsibility is defined: an Analysis of 37 Definitions. Corporate Social
Responsibility and Environmental Management, 15, 1-13.

Donaldson, T. y Preston, L. E. (1995). The stakeholder theory of the corporation: Concepts, evidence, and
implications. Academy of Management Review, 20 (1), 65-91.

Durden, C. (2008). Towards a socially responsible management control system, Accounting, Auditing and
Accountability Journal, 21 (5), 671-694.

Freeman, R. E. (1984). Strategic Management: A stakeholder approach. Boston, MA: Pitman.
Friedman, M. (1962). Capitalism and Freedom. Chicago, IL: University of Chicago Press.
Frooman, J. (1999). Stakeholder influence strategies. The Academy of Management Review, 24 (2), 191-205.

Harvey, B. y Schaefer, A. (2001). Managing relationships with environmental stakeholders: A study of UK water and
electricity utilities. Journal of Business Ethics, 30, 243-260.

Henriques, I.y Sadorsky, P. (1999). The relationship between environmental commitment and managerial perceptions
of stakeholder importance. Academy of Management Journal, 42(1), 87-99.

Hillman, A. J. y Keim, G. D. (2001). Sharcholder Value, Stakeholder Management, and Social Issues: What's the
Bottom Line? Strategic Management Journal, 22 (2), 125-139.

123



RevisTA CosTos Y GESTION, 2022, NUM. 102, MARZO-AGOSTO, ISSN: 2545-8329

Laguir, L., Laguir, I. y Tchemeni, E. (2019). Implementing CSR activities through management control systems: A
formal and informal control perspective. Accounting, Auditing & Accountability Journal, 32 (2), 531-555.

Martyn, P., Sweeney, B., Curtis, E. (2016). Strategy and control: 25 years of empirical use of Simons’ Levers of Control
framework. Journal of Accounting and Organizational Change, 12 (3), 281-324.

Miras Rodriguez, M., Carrasco Gallego, A., Escobar Pérez, B. (2014). Responsabilidad social corporativa y rendimiento
financiero: un metaanalisis. Revista espariola de financiacion y contabilidad, 43 (2), 193-215.

Mitchell, R. K., Agle, B. R.y Wood, D.]. (1997). Toward a theory of stakeholder identification and salience: Defining
the principle of who and what really counts. Academy of Management Review, 22 (4), 853-886.

Parent, M. M.y Deephouse, D. L. (2007). A Case Study of Stakeholder Identification and Prioritization by Managers.
Journal of Business Ethics, 75, 1-23.

Rowley, T J. (1997). Moving beyond dyadic ties: a network theory of stakeholder influences. Academy of Management
Review. 22 (4), 887-910.

Simons, R. (1994). How new top managers use control systems as levers of strategic renewal. Strategic Management

Journal, 15 (3), 169-189.

Simons, R. (1995). Levers of control: how managers use innovative control systems to drive strategic renewal. Boston:
Harvard Business School.

Simons, R. (2000). Performance measurement and control systems for implementing strategies. Upper Saddle River:
Prentice Hall.

Thijssens, T., Bollen, L. y Hassink, H. (2015). Secondary Stakeholder Influence on CSR Disclosure: An Application
of Stakeholder Salience Theory. Journal of Business Ethics 132, 873-891.

Verbeke, A. y Tung, V. (2013). The Future of Stakeholder Management Theory: A Temporal Perspective. Journal of
Business Ethics, 112, 529-543.

Wijethilake, C., Munir, R. y Appuhami, R. (2017). Strategic responses to institutional pressures for sustainability: The
role of management control systems. Accounting, Auditing & Accountability Journal, 30 (8), 1677-1710.

124



