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Resumen: En los Ultimos afios surgieron diversos trabajos que exploran el rol del contador
gerencial o controller en las organizaciones, principalmente en temas relacionados con las
actividades y su participacion en el proceso de toma de decisiones. Estos estudios identificaron las
actividades, y los factores organizacionales y personales relacionados con el grado de compromiso
en la toma de decisiones. En este sentido, el objetivo de la presente investigacion es identificar los
aspectos organizacionales y de comportamiento que interfieren en el compromiso del controller o
contador gerencial en la toma de decisiones. El delineamiento metodolégico adoptado para
desarrollar la investigacion fue el descriptivo, de caracter cualitativo y cuantitativo, conducido a través
del instrumento de relevamiento (survey) y del muestreo por accesibilidad. Los resultados de la
investigacion apuntan a que el controller tiene un bajo involucramiento en la toma de decisiones, si se
analiza bajo la optica de los factores organizacionales. En lo que se refiere a los factores de
comportamiento los resultados indicaron que el pensamiento estratégico, la habilidad con la
informatica, la capacidad de lidiar con los cambios y trabajar en equipo, son habilidades importantes

para el involucramiento del controller en la toma de decisiones.
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Abstract: Factors Influencing the Decision Making of Management Accountants and Controllers in
Hotels: A Case Study o the hotel sector of Florianopolis, Brazil. In recent years there have been
several studies exploring the role of management accountant or controller in organizations, mainly on
issues related to activities and participation in decision-making process. These studies have identified
the activities, organizational and personal factors related to the degree of involvement in decision
making. Thus, the objective of this research is to identify the organizational and behavioral issues that
interfere with the controller or accountant involvement in management decisions. The methodology
adopted to develop the research was descriptive, qualitative and quantitative, conducted through the
interviews, and sampling by accessibility. The survey results show that the controller has a low
involvement in decision making, if analyzed on the perspective of organizational factors. The
behavioral factors indicated that the strategic thinking skills with computers, ability to handle change
and teamwork are important skills for involvement in decision-making controller, and indicated that self

discipline, critical thinking and openness to new experiences are characteristics that must be present
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in controller or management accountant, and finally pointed to the impacts to be aware of the numbers
in their decisions on the organizational context and/or economic-financial aspect is prominent in his

behavioral.

KEY WORDS: decision making, controller, management accounting, hotel sector.

INTRODUCCION

En las ultimas décadas la contabilidad gerencial ha experimentado importantes cambios con la
inclusion de nuevos topicos de investigacion, de revistas exclusivas de contabilidad gerencial vy,
principalmente, de estudios con perspectivas multidisciplinarias (Hesford, Lee, Stede & Young, 2007).
Esto también es observado en la contraloria que, segun Siegel & Kulesza (1996), se ha especializado
en apoyar las decisiones y tiene la funcién de buscar informacion transformandola de tal forma que

ayude y facilite la toma de decisiones de las demas areas.

La participacion del controller o contador gerencial en el proceso de toma de decisiones es
fundamental para asegurar la utilizacion adecuada de la informacion y las acciones que permitiran
gue los resultados deseados sean alcanzados. Analizar los factores que influyen en la participacion
del controller en la gestién de las empresas es relevante para poder definir su rol optimizando sus

actividades y mejorando su desempefio.

Asi, analizar la influencia del controller implica también examinar las competencias no técnicas del
profesional, evaluando sus caracteristicas de comportamiento y su compromiso con el proceso
decisorio. El rol del controller como agente de apoyo al proceso de toma de decisiones es
ampliamente difundido en la bibliografia internacional sobre el tema. Cabe mencionar a Mann (1973),
Bramsemann (1980), Welge (1988), Mosimann & Fisch (1999), Atkinson et al. (2000), Garrison &
Noreen (2001), Almeida, Parisi y Pereira (2001), Reichmann (2001), Anthony y Govindarajan (2001),
Hahn & Hungenberg (2001), Peleias (2002), Weber (2004), Kipper (2005 ), Horvath (2006), Schmidt
& Santos (2006), Nascimento & Reginato (2007), y Lunkes & Schnorrenberger (2009), entre otros.

Analizar los factores que influyen en la participacién del controller en la gestion de las
organizaciones es relevante para que se pueda definir su rol. Algunos estudios fueron realizados con
la intencion de definir la participacidon del controller en el proceso decisorio. Uno de los primeros
trabajos sobre el tema fue desarrollado por Sathe en 1978 y denominado “concepto de roles” y en él
se diferencia el rol exigido y el rol cumplido. No sélo las exigencias de los roles, sino también su
concrecion, dependen de las variables del contexto relacionadas con la estructura organizacional, las
practicas de evaluacion, la seleccién y los programas de entrenamiento, entre otros aspectos. En la
continuacion de su estudio empirico, Sathe (1982) centré la investigacion en la participacion en las
decisiones del controller divisional y/o central. Partiendo de un modelo de relaciones y de un sistema

de hipétesis, obtuvo tendencias en la participacion del controller divisional y/o central en las
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decisiones separandolas en caracteristicas ambientales, gerenciales y de negocio.

Burguess (1996) realiz6 una comparacion especifica de controllers en la hoteleria relevando el
perfil y las responsabilidades en hoteles del Reino Unido, Hong Kong y Estados Unidos. Las
investigaciones mas recientes, como la de Zoni & Merchant (2007) y Rouwelaar & Bots (2008)
identificaron caracteristicas que influyen en la participacion del controller en la gestion de las
empresas. La investigacion realizada en Holanda por Rouwelaar & Bots (2008) establece que esas

caracteristicas pueden ser clasificadas en organizacionales y personales.

Buscando entender mejor el por qué de los diferentes roles del controller es importante explorar
trabajos sobre el tema; y entre ellos se destacan los estudios realizados por Jablonski et al. (1993),
Kaplan (1995), Cooper (1996), Lyne & Friedman (1996), Friedman & Lyne (1997), Siegel & Sorensen
(1999), Siegel (2000), Williams (2000), Colton (2001), Strikwirda (2002), Siegel et al. (2003), Yazdifar
& Tsamenyi (2005), Vaivio & Kokko (2006), Jarvenpaa (2007), Loomis (1999), Indjejikian & Matejka
(2006), entre otros.

Dichos estudios responden a una perspectiva similar a la propuesta en este articulo y son
mencionados a los fines de brindar una mayor comprensiéon sobre las funciones, las atribuciones y el
perfil del profesional que actia en la contraloria visto que discuten, en esencia, las diferentes
exigencias y formas de actuacion del controller. Los estudios muestran lo que se ha investigado en el
contexto nacional e internacional sobre la temética que involucra las funciones de la contraloria y del
controller, las atribuciones del controller, asi como la importancia de las investigaciones en esa

tematica.

En este sentido, tomando como base los estudios de Burguess (1996), Zoni & Merchant (2007),
Rouwelaar & Schaepkens (2008) y Rouwelaar & Bots (2008), este articulo pretende analizar las
competencias de comportamiento del controller que implican un mayor 0 menor compromiso en la
toma de decisiones. Surge entonces la problematica de este estudio, que se resume en la siguiente
pregunta: ¢cudles son los factores y caracteristicas que interfieren en el involucramiento del controller

en la toma de decisiones de las empresas hoteleras de Florianépolis?

Por lo tanto, el objetivo del presente trabajo es identificar aspectos organizacionales y de
comportamiento que interfieren en el involucramiento del controller o contador gerencial en la toma de
decisiones en empresas hoteleras en la ciudad de Florian6polis. Para alcanzar dicho objetivo, es
necesario investigar (i) cobmo esas caracteristicas interfieren en el involucramiento del controller en el
proceso de toma de decisiones; y (ii) cuales son las relaciones entre esas caracteristicas y como ellas
determinan el mayor o menor grado de involucramiento del controller en la gestion y toma de

decisiones.
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PARTICIPACION DEL CONTROLLER O CONTADOR GERENCIAL EN LA TOMA DE DECISIONES

Sathe (1978) establece un “concepto de roles”, donde se diferencia el rol exigido (“required role”)

y el rol desarrollado (“role actually performed”). En dicha publicacién se analizan, no sélo las

exigencias de los roles, sino también el rol ejecutado; dependiendo de las variables del contexto

(Figura 1). El ajuste entre ambos aspectos del rol es responsabilidad de la funcion de la contraloria.

Figura 1: Factores que influyen en las funciones de la controladuria
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Més tarde, Sathe (1982) se ocupé del tema de la participacién en las decisiones del controller

divisional y/o central. Partiendo de un modelo de relaciones y de un sistema de hipotesis, obtuvo las

tendencias de la participacion en las decisiones del controller divisional y/o central (Figura 2).

Figura 2: Factores contextuales en la participacion del controller principal en las decisiones
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De los distintos estudios se extraen comportamientos y lineas de desarrollo que se juzgan

importantes:

» Las funciones del controller demuestran una gran variedad y, algunas funciones, siguen
siéndole atribuidas a él en la mayoria de los casos (por ejemplo, contabilidad interna,
presupuesto y elaboracion de informes).

» Como la denominacion de las actividades varian mucho en la practica, parece ser ventajoso
considerar no sélo al controller, sino también a las funciones de la contraloria.

» La formalizacion de las funciones de la contraloria parece ser dependiente de determinados
factores como, por ejemplo, el tamafio de la empresa.

» Las funciones de la contraloria aumentan desde el punto de vista cuantitativo y cualitativo.

En el estudio “clasico” de Simon et al. (1954), el controller era un hombre de la contabilidad que
transformaba sus ndmeros en un instrumento de informacién. Hennig & Moseley (1970) sefiala que
participa en un gran namero de actividades heterogéneas y de resultado. Skousen & Zimmer (1970)
se centran en el concepto de planificacion y de procesamiento de la informacién. Asi, los estudios de
Sathe (1978 y 1982) demuestran que la expansion de las tareas produce problemas de participacién

en las decisiones.

Analizar los factores que influyen en la participacién del controller en la gestion de las empresas es
relevante para definir su rol en las organizaciones. Ya han sido realizados algunos estudios para
definir la participacion del controller en el proceso decisorio. Por ejemplo Burguess (1996) llevé a
cabo una comparacion especifica entre controllers de diferentes hoteles relevando el perfil y las

responsabilidades del controller en hoteles del Reino Unido, Hong Kong y Estados Unidos.

Los estudios muestran que la participacién del controller en la gestién de las organizaciones posee
variados aspectos. En su estudio comparativo entre Reino Unido, Estados Unidos y Hong Kong
Burguess (1996) observé las caracteristicas personales y las responsabilidades del controller de
hoteles. La autora intentd analizar si en un escenario globalizado y competitivo el perfil de los

controllers era distinto en los diferentes paises investigados.

Los estudios mas recientes como el de Zoni & Merchant (2007) y Rouwelaar & Bots (2008)
observan las caracteristicas que influyen en la participacion del controller en la gestion. Rouwelaar &
Schaepkens (2008) utilizaron el mismo abordaje que los dos Ultimos estudios, aunque enfocaron su
investigacion en los controllers de organizaciones de la salud. Por ejemplo Zoni & Merchant (2007)

identificaron las siguientes proposiciones para delimitar sus estudios:

o) Los controllers de grandes organizaciones estan altamente involucrados en los procesos de

toma de decisiones;

546



C. L. de Freitas y R. J. Lunkes Factores que interfieren en la toma de decisiones

B)EI involucramiento del controller en la gestidn esta positivamente relacionado con su habilidad
financiera, la ausencia de gestores con conocimientos financieros, la estabilidad
(alteraciones minimas) en el ambito operativo, la formalizacién de procesos de planificacién
estratégica y presupuesto y la utilizacién de cargos de controller para las unidades
descentralizadas;

¥)El involucramiento del controller en la gestidon de la toma de decisiones estd positivamente

relacionado con el desempefio organizacional.

La investigacion realizada por Rouwelaar & Bots (2008) en Holanda indica que esas
caracteristicas pueden ser clasificadas en organizacionales y personales y presentan 8 hipotesis que
influyen en la participacion del controller en la gestion de la organizacion, de manera positiva o

negativa (Figura 3).

Figura 3: Caracteristicas organizacionales y personales que influyen en la toma de decisiones
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Fuente: Rouwelaar & Bots (2008)

Hay que destacar que, conforme la Figura 3, la caracteristica organizacional denominada
“interdependencias” se presenta como una hipotesis que influye positivamente o negativamente en el
involucramiento del controller en la toma de decisiones. Mas alla de que influye positiva O

negativamente, las hipdtesis no se anulan.

Las caracteristicas personales presentadas forman parte de los llamadas “big - five”, que son
cinco grupos de caracteristicas personales usadas en el estudio de Rouwelaar & Bots (2008). Esta
investigacion también presenta las relaciones llamadas de linea entera y linea punteada que
muestran las formas de participacion del controller en la gestion y que justifican su mayor o menor

compromiso en la toma de decisiones.
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La relacién de linea punteada representa la actuacion en staff y la relacién de linea entera
representa la actuacion en linea, o sea la actuacion con un menor involucramiento (staff) en la toma
de decisiones se da en la relacién de linea punteada y la relacion de linea sélida es la actuacién con

un mayor involucramiento (linea).

Zoni & Merchant (2007) observaron en empresas de ltalia como es el involucramiento del
controller en el proceso decisorio y cuales son los factores que conducen a ese involucramiento.
Tanto los estudios de Zoni & Merchant (2007), como los de Rouwelaar & Schaepkens (2008) y
Rouwelaar & Bots (2008) hacen hincapié en cuestiones abordadas por Sathe (1982) al investigar

caracteristicas personales que interfieren en la participacion del controller en la toma de decisiones.

Rowelaar & Bots (2008), conforme la Figura 3, indican que los factores que determinan el
involucramiento del controller pueden ser clasificados en organizacionales y personales y presentan
ocho hipotesis que influyen en la participacién del controller en la gestion de la organizacion (positiva
0 negativamente). En el Cuadro 1 se observa como este estudio explica las caracteristicas de

comportamiento y como ellas pueden determinar la actuacion del controller.

Cuadro 1: Caracteristicas de comportamiento

Grado de apertura a nuevas experiencias o formas de hacer algo. Las personas
que poseen elevada puntuacién en esa dimensién son llamados “exploradores”,
pues poseen un amplio interés y se fascinan con las innovaciones. Son creativos
y poseen aversion a las tareas simples y repetitivas (Tett e Burnett, 2003). Las
personas con puntuacién opuesta son conservadores, con intereses mas
restringidos y no necesariamente son autoritarios.

Grado de “empefio” que una persona pone para alcanzar los objetivos en el
trabajo. Las personas con mayor consolidacion son disciplinadas vy
concentradas. Diferentes aspectos componen la definicion de consciencia:
orden, autodisciplina, deliberacién, obediencia, lucha por la realizacion y
competencia. Otro aspecto de la consciencia se refleja en el rigor en el estilo de
la toma de decisiones. Las personas con menos consolidacién tienden a
aproximarse a los objetivos de modo indeterminado y espontaneo, son flexibles,
y pueden facilmente adaptarse a los cambios de circunstancias.

Grado de tolerancia de una persona, la estimulacién sensorial de otras personas.
Las personas con alta puntuacién prefieren estar cerca de otras personas y
participan de diversas actividades. Poseen mayor dimension social. Las
personas con menor puntuacion prefieren trabajar solos, son tranquilos, serios y
reservados. La dimension de relaciones sociales es menor (Mahony e Stasson,
2005).

Originalidad

Consolidacié
n

Extroversion

Adaptacion/
acomodacion
/
agradabilidad

Los componentes de habilidades sociales y el grado de sumisién a los demas.
Las personas con una puntuacibn mas elevada gustan de cooperar, son
tolerantes, agradables y receptivas. Las personas con menor puntuacién son
desconfiadas, hostiles, rudas, egocéntricas y no trabajan en equipo.

Neuroticismo
(inestabilidad
emocional)

Grado de respuesta a situaciones estresantes. Las personas con menor
puntuacién actdan con mas calma, estabilidad y seguridad. Son mas racionales y
generalmente actian con hechos, no con sentimientos y emociones. Las
personas con mayor puntuacion son mas reactivas. Son inseguras,
preocupadas, atentas, emotivas y reaccionan en estado de alerta. Sienten mas
el estrés.

Fuente: Rouwelaar & Bots (2008)

548




C. L. de Freitas y R. J. Lunkes Factores que interfieren en la toma de decisiones

En otro estudio, Rouwelaar & Schaepkens (2008) analizaron las caracteristicas personales y las
competencias de los controllers del area de la salud en Holanda. Los autores indican que los
controllers mas involucrados en la toma de decisiones son mas eficientes y que se necesitan
determinadas caracteristicas personales para que esa eficiencia sea llevada a la practica en las

acciones del controller.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia serd4 presentada en cuatro abordajes: (i) procedimiento metodolégico; (i)
procedimientos para el relevamiento del marco tedrico; (iii) procedimientos para el relevamiento y

analisis de los datos y; (iv) poblacién y muestra.

a) Procedimiento metodoldgico

Considerando el objetivo, este estudio se encuadra como una investigacion descriptiva. Para Gil
(2002: 42) la investigacion descriptiva tiene como objetivo primordial la descripcion de las
caracteristicas de determinada poblacion o fenémeno o el establecimiento de relaciones entre
variables. Son innumerables los estudios que pueden ser clasificados bajo este titulo y una de sus
caracteristicas mas significativas esta en el uso de técnicas pautadas de recoleccién de datos, tales

como la encuesta y la observacién sistematica.

Para este estudio se optd por el relevamiento o survey, pues Gil (2002: 50) argumenta que las
investigaciones de este tipo se caracterizan por la interrogacion directa de las personas cuyo
comportamiento se desea conocer [...] basicamente, se procede a solicitar informacion a un grupo
significativo de personas acerca del problema [...] y luego, mediante un analisis cuantitativo, se

obtienen las conclusiones correspondientes a los datos recolectados.

Para la realizacion del estudio de relevamiento o survey se utiliza como instrumento la encuesta
qgue, para Marconi & Lakatos (2007) es una técnica de observacion directa extensiva que esta
constituida por una serie de preguntas que deben ser respondidas por escrito y sin la presencia del

investigador.

Complementando la clasificacion se busca identificar cual es su caracteristica en cuanto al
abordaje del problema. También se busca identificar el estado del arte del tema a través de
informacion cualitativa y utilizar métodos estadisticos en la compilacion de la encuesta. Este estudio

se caracteriza por ser cuali-cuantitativo, unificando el método cualitativo y cuantitativo.

La investigacién cuantitativa puede ser entendida como aquella que utiliza la cuantificacion en la
recoleccion de informacion y en el tratamiento de los datos con el objetivo de garantizar la precision
de los resultados y evitar distorsiones. Es un tipo de investigacion aplicada en estudios descriptivos,

principalmente cuando procuran establecer relaciones entre variables. La investigacion cualitativa es
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usada para entender la naturaleza de un fenémeno social, la complejidad de determinado problema,
analizar la interaccién de algunas variables y posibilitar un mayor nivel de entendimiento de los

comportamientos de los individuos (Richardson, 2007).

b) Procedimientos para el relevamiento del marco teérico

Con el fin de atender el objetivo de la investigacién e identificar el perfil del controller de las
empresas hoteleras se utilizaron las definiciones de los estudios clasicos de Sathe (1978; 1982),
Hennig & Moseley (1970), Skousen & Zimmer (1970) ademas de los trabajos realizados por Sapena,
Martin & Ripoll (2005), Maas (2006), Zoni & Merchant (2007) y Rouwelaar & Schaepkens (2008),

entre otros.

Este proceso estructurado para seleccionar y analizar la bibliografia esta dividido en tres fases:

seleccion de las bases de datos; seleccién de articulos y analisis de los articulos seleccionados.

La primera fase busca elegir la base de datos que contemplen el perfil de la investigacion y a
partir de esta seleccién se crea la segunda fase, cuyo objetivo es obtener un proceso estructurado y
fundamentado para elegir los documentos que daran soporte al estudio. Finalmente, la tercera fase

busca analizar esos articulos.

Asi, para realizar este estudio se tom6 como base las investigaciones de Burguess (1996), quien
estudid la actuacion del controller en el sector hotelero y de Zoni & Merchant (2007) y Rouwelaar &
Bots (2008), quienes analizaron al controller en la toma de decisiones en otros segmentos

empresariales.

¢) Procedimientos para el relevamiento y analisis de los datos

Para verificar el rol y, principalmente, identificar las caracteristicas organizacionales y personales

del controller en las empresas hoteleras, se aplicd una encuesta estructurada.

Los criterios seran identificados a partir del analisis del marco teérico, conforme fue presentado
anteriormente. Los estudios sobre controller ya desarrollados apuntan a algunos factores que pueden
ser cuestionados como: (1) la estructura organizacional (relaciones jerarquicas entre el contador
gerencial o controller y el ejecutivo principal de la empresa), (2) la descentralizacion, (3) las
interdependencias entre las unidades empresariales y (4) el desempefio de la unidad empresarial.
Desde el punto de vista psicoldgico las caracteristicas personales o las preferencias personales del

controller afectan su grado de involucramiento en la toma de decisiones.
Vale resaltar nuevamente que la muestra de este estudio fue seleccionada de manera intencional,

0 sea, no probabilistica. En caso de que las diferencias identificadas en el test de hipotesis sean

significativas, éstas no podran ser generalizadas para el resto de la poblacion.
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El cuestionario utilizado en la encuesta se compone de treinta y cinco preguntas, divididas en tres
partes, a saber: (i) perfil de la organizacion; (ii) perfil del encuestado; e (iii) involucramiento del
controller en la toma de decisiones.

Los cuestionarios se elaboraron con preguntas abiertas y de mudltiple eleccién. Estas Ultimas
fueron elaboradas con un muestrario de opciones donde el encuestado podia sefialar s6lo una de
ellas; y con preguntas de estimacion, donde el encuestado debia indicar en una escala la opcién que

mejor representara su percepcion sobre la indagacion realizada por el investigador.

Para la elaboracion de las preguntas de la tercera parte respecto del controller en la toma de
decisiones se utilizaron los estudios de Burguess (1996), Zoni & Merchant (2007), Rouwelaar &

Schaepkens (2008) y Rouwelaar & Bots (2008) los que sustentaron la elaboracién de la encuesta.

d) Poblacién y muestra

Para la realizacion de este estudio se delimitd la poblaciéon considerando el sector de actuacion y
localizacion geografica. En cuanto a la primera delimitacién se tuvieron en cuenta las empresas del

sector hotelero; y en cuanto a la ubicacion geografica, las empresas establecidas en Florianépolis.

El proceso de seleccién de la muestra fue no probabilistico por accesibilidad pues debido al porte
de las organizaciones de la poblacién no existia controller en parte de ellas. Para conformar la
muestra se utilizé la informacién disponible en la pagina electrénica de la Associacdo Brasileira da
Inddstria Hoteleira de Santa Catarina (ABIH-SC, 2010). A las empresas de la lista, 84 hoteles y
posadas, se les envié un e-mail y posteriormente se realizd un contacto telefénico para verificar las
que presentaban la funcién de controllers. Asi, resulté una muestra de ocho empresas que fueron

contactadas y se concert6 una entrevista con el controller.

PRESENTACION Y DEBATE DE LOS RESULTADOS

En esta seccion se presentan los resultados obtenidos en el presente estudio. Para esto, se
aborda el andlisis de los datos obtenidos a través de las encuestas, a saber: (i) perfil del encuestado;

(ii) perfil de la organizacion; (iii) participacion e influencia del controller en la toma de decisiones.

Perfil del encuestado

Los encuestados poseen en promedio aproximadamente 32 afios, y la franja etaria varia entre 24
y 37 afios. El 62,5% de los mismos es de sexo masculino. De los ocho encuestados, cinco dijeron
gue estan subordinados a la gerencia general, dos sefialaron estar subordinados a la direccion y uno
informo estar subordinado a los accionistas mostrando que posee una participacion mayor en la toma

de decisiones.
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So6lo uno de los encuestados dijo ocupar un lugar del staff; y uno dijo ocupar una posicién en los
puestos de linea y staff. El resto de los encuestados mencionaron que ocupaban un puesto de linea.
AUn asi, el 50% de los encuestados indicaron que su funcién es de supervision; el 37,5%, que es de

gerencia; y el 12,5%, de direccion.

La media de experiencia profesional es de aproximadamente 9,5 afios, variando de 4 a 16 afios.
Los controllers estan en la empresa en promedio desde hace 5 afios, variando de 1 a 12 afios. El
tiempo medio de experiencia en la funcién actual (controller o contador gerencial) es de

aproximadamente 5 afios, variando de 1 a 9 afios.

En el grupo encuestado se destaca nuevamente que las mujeres presentan mas tiempo de
experiencia profesional en la funcion actual de la empresa. Otro factor relevante es que sélo una dijo
haber actuando anteriormente como controller, siendo la Gnica encuestada en mostrar experiencia
anterior en la misma funcién. Asi, se presenta en la proxima seccion el perfil de las organizaciones

investigadas.

Perfil de la organizacién

En lo que respecta al perfil de las empresas hoteleras estudiadas todas dijeron tener hasta 200
habitaciones y la mayoria aloja diariamente entre 101 y 400 huéspedes. La mayoria de los hoteles (5)

son de 4 estrellas, uno es de 3 estrellas y dos tienen la categoria de hotel de playa y hotel super lujo.

La mayor parte de los encuestados informd que posee hasta 100 colaboradores efectivos y hasta
50 tercerizados. La tasa media anual de ocupacién varia de 34% a 70%; y la mitad de ellos dijo que

pertenece a alguna red de hoteles.

En cuanto al tipo de habitaciones, los hoteles tienen una media de 23 habitaciones simples; 30
dobles; y 47 triples. Mientras que también poseen una media de 40 habitaciones standard; 34
superior; y 17 de lujo. Un hotel no indicé la cantidad de habitaciones por tipo, y dos informaron que

poseen habitaciones de tipo suite.

La mayoria de los encuestados dijo que utilizan asesoramiento principalmente en las areas de
contabilidad, tributaria y fiscal, juridica, administrativa y operativa. Todos informaron que el hotel
posee planificacién estratégica, pero sélo 6 dijeron que el hotel cuenta con un conjunto de
lineamientos (mision, vision, valores). Los controllers informaron que, en la mayoria de los casos, la

evaluacién del desempefio es realizada por los departamentos sin la participacion de la contraloria.
Finalmente, los controllers dijeron que las principales herramientas gerenciales utilizadas para

apoyar la toma de decisiones son: presupuesto, planificacion estratégica, estudios con los clientes, y

mision/vision.
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Participacion del controller o contador gerencial en la toma de decisiones

Sobre la participacién del controller en la toma de decisiones se realizaron ocho preguntas
buscando observar las cuestiones ya propuestas por Zoni & Merchant (2007), Rouwelaar & Bots
(2008) y Rouwelaar & Schaenpkens (2008).

Asi, inicialmente se buscé verificar la cuestién de las interdependencias en la participacion del
controller en el proceso decisorio. En ese sentido, se cuestiond en qué medida el trabajo de las otras

unidades impacta sobre el trabajo de la unidad especifica de actuacion del controller.

Se observ6 que en una escala puntuada de 1 a 5, donde 1 significaba que no causaba impacto
alguno y 5 que causaba grandes impactos, los encuestados fueron unanimes al decir que los
impactos son considerables, marcando las escalas 4 y 5; esta Ultima fue indicada por la mayoria
(75%).

En cuanto a si las decisiones tomadas por otras unidades causaban impactos en la unidad
especifica de actuacion del controller, utilizando las mismas escalas, el 75% sefialé 4 y 5, indicando

un alto impacto.

Confrontando los resultados aqui obtenidos con el trabajo de Rouwelaar & Bots (2008) se
observa una divergencia, ya que en aquel trabajo los autores concluyen que frente a ese
cuestionamiento, todos los controllers poseen involucramiento en las decisiones operacionales, pero

no todos poseen involucramiento en las decisiones estratégicas.

Al analizar el involucramiento de las otras unidades, se observa que la alta interdependencia
causa gran impacto en el trabajo del controller y, que de acuerdo con Rowelaar & Bots (2008), la
participacion del controller en las decisiones estratégicas esta altamente relacionada a esa cuestién
de las interdependencias y la descentralizacién. Luego, en el contexto especifico del sector hotelero
de Floriandpolis, el involucramiento del controller en las decisiones esta negativamente relacionado

con las interdependencias.

En cuando a la influencia del controller en las decisiones especificas, la mayoria siempre presentd
un alto involucramiento, como se observa en el Gréfico 1. Las excepciones fueron las decisiones
relacionadas con el sistema de incentivos, el sistema de evaluacion del desempefio, el marketing y
las inversiones. En esas decisiones, la mayoria de los encuestados indicé un bajo involucramiento o

gue no lo poseia (sefialando la opcién “neutro”).
Sobre la participacion en las decisiones referentes a los aspectos aislados, los encuestados

apuntaron que poseian poca influencia en cuanto a sistemas de incentivo, definicion del publico

objetivo y ampliacién de la oferta de servicios (Grafico 2). Ese resultado se enfrenta a los datos
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anteriores, donde la mayoria de los encuestados dijo poseer un alto involucramiento en las decisiones

estratégicas, que incluyen la definicion del publico objetivo y la ampliacion de la oferta.

Gréfico 1: Involucramiento del controller o contador gerencial en cuestiones especificas

Financeiras 1 5 2
Organizacional 1 1 5 1
Incentivos 1 1 1 2
T e e — 1
Decisdes de RH 1 2 2
Processos Internos [ | 3 4
Marketing 3 3 1 1
Investimento 1 ; 3
Estratégicas 1 1 —— g 1

‘l Muito baixa M Baixa @ Neutro @ Alta l Muito alta

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados demuestran que la mayoria de los encuestados asume que su contribucion es
esencial en el gerenciamiento del hotel. De dicha informacion se extrae que los controllers asumen,
implicitamente que ocupan posiciones estratégicas de suma importancia para el adecuado

funcionamiento de la organizacion.

Gréfico 2: Involucramiento del controller o contador gerencial en cuestiones aisladas

8 |
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Fuente: Elaboracion propia
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Factores que interfieren en la toma de decisiones

De las cuestiones iniciales se tiene un panorama del involucramiento del controller en la toma de

decisiones en lo que respecta a los factores organizacionales que afectan la participacién de dicho

profesional en el proceso decisorio.

Respecto de los factores de comportamiento, inicialmente se observd la percepcién de los

controllers en relacion a las habilidades necesarias para el desempefio de la funcién. En ese sentido

se not6 que algunos de los encuestados indicaron ser indiferentes en relacion a la creatividad, a tener

habilidades con la informética, a la contabilidad, al trabajo en equipo, a la comunicacion y a la

habilidad para manejar datos. Pero identificaron como importantes o muy importantes las habilidades

que involucran aspectos operacionales y estratégicos (Tabla 1).

Tabla 1: Resultado referente a los factores de comportamiento

No es Poco Indiferente | Importante Muy
Habilidad/Importancia importante | importante importante
Capacidad de resolver problemas ) ) ) 2 6
Entendimiento amplio de las
operaciones - - - 2 6
Comprension detallada de las
operaciones - - - 3 5
Resistencia al estrés ) ) ) 6 2
Habilidad analitica ) ) ) 4 4
Habilidad de liderazgo ) ) ) 3 5
Capacidad de lidar con cambios ) ) 1 7
Habilidad de comunicacién y
presentacion - - 1 4 3
Capacidad de trabajar en equipo ) ) 1 ) 7
Habilidades con la computadora ) ) 1 ) 7
Adaptabilidad ) ) ) 3 5
Pensamiento estratégico, vision de
futuro - - -
Habilidad en la toma de decisiones ) ) )
Competencias de proyeccién y
previsién - - - 3
Habilidades técnicas, contabilidad ) ) 4
Creatividad ) ) 4
Habilidad en la elaboracién de
datos - - 1 2 5

Fuente: Elaboracion propia

Luego, se solicitd a los encuestados que indicaran como se veian y cual era su percepcién sobre

su participaciéon en el proceso decisorio en relacion a diez caracteristicas, Los resultados son

presentados en la Tabla 2.

Con excepcion de la caracteristica “estar abierto a nuevas experiencias”, todas las otras tuvieron

al menos una indicacion de indiferencia, demostrando que se le presta poca importancia a dichas
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caracteristicas. Las caracteristicas que pueden denotar degradacién de la imagen del profesional

también fueron poco indicadas con concordancia total o parcial. Dichas caracteristicas fueron

apuntadas justamente por profesionales que no poseen formaciéon en el area de administracién y/o

contabilidad y/o hoteleria.

Tabla 2: Resultado referente a las caracteristicas personales en la percepcion de los controllers

Descuerdo | Descuerdo |Indiferente| Concuerdo | Concuerdo

Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente
Extrovertido, entusiasta - - 2 6 -
Critico - - 1 2 5
Auto-disciplinado - - 2 3 3
Ansioso, se moleta facilmente - 4 2 2 -
Abierto a nuevas experiencias - - - 3 5
Reservado, quieto 1 2 1 2 2
Simpético - - 1 5 2
Desorganizado, descuidado 4 - 2 2 -
Calmo, emocionalmente estable 1 1 4 2
Convencional, poco (o nada)
creativo 3 2 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia

Asi, se pregunt6 cudles serian las exigencias de comportamiento requeridas para la seleccion de

personal para tales cargos, considerando que los encuestados ya habian indicado que tenian una

posicién estratégica dentro de la organizacion y que actuaban en linea. También se les solicitd que

indicaran cudl era la importancia de dichas caracteristicas en el involucramiento del controller en la

toma de decisiones (Tabla 3).

Tabla 3 Resultado referente a las caracteristicas personales necesarias para el ejercicio de las actividades de

controller

Desacuerdo | Desacuerdo | Indiferente| Concuerdo | Concuerdo

Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente
Extrovertido, entusiasta - 2 2 3 1
Critico - - - 4 4
Auto-disciplinado - - - 2 6
Ansioso, se molesta facilmente 5 1 2 - -
Abierto a nuevas experiencias - - - 2 6
Reservado, quieto 1 1 5 1 -
Simpatico - - 3 4 1
Desorganizado, descuidado 6 1 - 1 -
Calmo, emocionalmente estable 1 1 3 3
Convencional, poco (o nada)
creativo 4 1 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que confrontando la informacion de las Tablas 2 y 3, las mismas caracteristicas que

recibieron pocas indicaciones de concordancia en la Tabla 3, fueron indicadas por la mayoria como

poco importantes o indiferentes para el involucramiento del controller en la toma de decisiones.
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La mayoria dijo que el sentido critico, la auto disciplina y la apertura a nuevas experiencias y
posibilidades son importantes 0 muy importantes para la participacién del controllerl en la toma de
decisiones. Mientras que cuando se les preguntd sobre como se veian en relacion a dichas
caracteristicas, tres encuestados indicaron que no daban importancia en su actuacién a lo que se

refiere al sentido critico y la auto-disciplina.

Cuando se les preguntd sobre sus acciones en el desenvolvimiento de sus actividades los
encuestados indicaron ser pertinentes y persistentes en sus cuestiones, atentos a los impactos que
los nimeros pueden causar en el contexto organizacional y econdmico-financiero del hotel, saber
posicionarse en las situaciones de conflicto de intereses y poseer sentido critico en relacion a los

analisis y planes de gestién (Tabla 4).

Tabla 4: Resultado referente a las caracteristicas de comportamiento

Desacuerdo | Desacuerdo | Indiferente | Concuerdo | Concuerdo
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

Yo hago verdaderas preguntas - - - 6 2

Yo pienso en el impacto de los

nameros - - - 1 7

Yo desafio constantemente el

analisis y gerencia de los planes - - 3 3 2

Yo se cuando pelear y cuando

ceder - - 1 4 3

Yo soy siempre cuestionando - - - 3 5

Yo no dudo en criticar los planes de

gestion y accion. 1 - 1 3 3

Fuente: Elaboracion propia

Al cotejar estos resultados con los de Burguess (1996), Zoni & Merchant (2007), Rouwelaar &
Bots (2008) y Rouwelaar & Schaepkens (2008) se observa que Brasil sigue la misma tendencia que
paises como Reino Unido, Hong Kong y Estados Unidos donde el porcentaje de mujeres que actian
como controllers de hoteles no supera el 32%. En Estados Unidos y Reino Unido, mas del 70% de
los controllers hoteleros posee formacién en contabilidad y mas del 70 % de los controllers hoteleros
de Hong Kong posee formacion en hoteleria, mientras que el presente estudio muestra que sélo el

12,5% de los encuestados posee formacién en hoteleria y sélo el 25% en contabilidad.

Esto denota la carencia de formacién especifica para actuar en el sector, al mismo tiempo que
justifica los resultados que apuntan a un menor involucramiento del controller en la toma de

decisiones.

Ademas, el presente articulo muestra que soélo el 37,5% de los controllers hoteleros de
Florian6polis cuenta con mas de 10 afios de experiencia profesional, mientras que el estudio de
Burguess (1996) establece que en los tres paises estudiado al menos el 50% de los controllers tienen

mas de 10 afios de experiencia profesional. La autora sefiala que cuando la pregunta se refiere al

557



Estudios y Perspectivas en Turismo Volumen 20 (2011) pp 542 — 562

tiempo de experiencia en la funcién de controller, al menos el 80% tiene mas de 5 afios; mientras que
el presente estudio evidencia que sélo el 7,5% de los encuestados posee mas de 5 afos de

experiencia en la funcion de controller y que ninguno de ellos posee mas de 10 afios en la misma.

Estos hechos denotan un cierto atraso en el desarrollo de la funcion en el sector hotelero de
Florianopolis. Por otro lado muestra el estado embrionario de la actividad de controller que unido al
hecho de que la academia so6lo esta debatiendo recientemente sobre la contraloria permite concluir

en que dicho estado embrionario no puede restringirse al sector hotelero en Florianépolis.

En lo que se refiere a los factores organizacionales y de comportamiento, se observa que de
acuerdo con los estudios de Zoni & Merchant (2007), Rouwelaar & Schaepkens (2008) v,
especialmente, el de Rouwelaar & Bots (2008), los controllers estan mas involucrados en las
decisiones cuando presentan en altos niveles las caracteristicas de extroversion, originalidad,
neuroticismo, adaptabilidad y consolidacion. Dichas caracteristicas son contempladas en el presente
estudio en las Tablas 2 y 3; y muestran que los controllers o contadores gerenciales de los hoteles en
Floriandpolis no poseen un grado elevado de involucramiento en la toma de decisiones, pero aln asi
poseen un involucramiento considerableque se condice con la afirmacién de los encuestados, de que

la mayoria actda en linea.

Comparado los estudios, en ltalia, la mayoria de los controllers esta al menos algo involucrado en
los procesos decisorios; mientras que en Holanda, especificamente en el area de salud, los
controllers estan directamente relacionados a los factores personales / de comportamientos y los
factores organizacionales (descentralizacion e interdependencias) influyen directamente en su

actuacion.

Asi, la presente investigacion esta alineada con los resultados obtenidos en el estudio realizado
en ltalia por Zoni & Merchant (2007) y demuestra que, a pesar de que las cinco condiciones
presentadas en el Cuadro 1 no contemplan demasiado el involucramiento en la toma de decisiones,
los controllers de los hoteles de Florianépolis cuentan con cierto involucramiento en la toma de
decisiones y que la cuestion de la descentralizacion y las interdependencias no representan ninguna
influencia en el contexto de la presente investigacién en comparacidon con las investigaciones

referenciadas.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para investigar el problema de este estudio se trazaron objetivos generales y especificos. Asi, el
objetivo general que consistié en analizar el involucramiento del controller en la toma de decisiones
en empresas hoteleras, considerando las caracteristicas y factores que influyen y determinan ese
involucramiento, asi como los objetivos especificos, fueron rescatados en el andlisis de los

resultados.
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Asi, resulta necesario considerar el alcance de los objetivos especificos. El objetivo especifico (i),
coémo esas caracteristicas interfieren en el involucramiento del controller en el proceso de toma de
decisiones, fue alcanzado donde se presentd la perspectiva de los controllers respecto de los factores
de comportamiento y organizacionales, demostrando menor involucramiento en lo que se refiere a los

factores de comportamiento.

El objetivo especifico (ii): cudles son las relaciones entre esas caracteristicas y como ellas
determinan un mayor o menor involucramiento del controller en la gestion y toma de decisiones de las
entidades, fue alcanzado cuando la investigacion demostré que las caracteristicas como la auto
disciplina, el sentido critico y la receptividad a nuevas experiencias, asi como la habilidad de trabajo
en equipo, el pensamiento estratégico y la habilidad informatica, son consideradas determinantes
para una mayor participacién del controller en el proceso decisorio, en las empresas hoteleras de

Florianopolis.

Al lograr los objetivos especificos fue posible alcanzar el objetivo general y, alcanzando este
ultimo, se responde a la pregunta del problema de investigacion: ¢Cudles seran los factores y
caracteristicas que interfieren en el involucramiento del controller o contador gerencial en la toma de

decisiones de las organizaciones hoteleras de Florian6polis?

Respecto de los resultados, se observa que el presente estudio contribuye al esclarecimiento de
dichas funciones dentro de las entidades del sector hotelero, ya que traza un perfil del controller y su

respectivo involucramiento en la toma de decisiones.

En cuanto a los factores organizacionales y de comportamiento que definen el mayor o menor
involucramiento en la toma de decisiones, la presente investigacién muestra la necesidad de trabajar
dichas cuestiones junto a esos profesionales, ya que al comparar los resultados de este estudio,

queda claro el escaso compromiso del controller o contador gerencial en la toma de decisiones.

La presente investigacion permite concluir que el estado embrionario de la actividad de controller,
unido al hecho de que la academia ha abierto el debate sobre la contraloria recién en los ultimos
afios, permite decir que dicho estado embrionario no se restringe sélo al sector hotelero en

Florianépolis.

Asi, el presente trabajo presentdé una limitante en lo que se refiere a la amplitud de sus
consideraciones, ya que se restringio a controllers de hoteles de Florianépolis y también en relacion al

foco del estudio, que versod exclusivamente sobre el involucramiento en la toma de decisiones.
Frente a lo expuesto, se sugiere para futuros trabajos la reproduccion de éste en un contexto mas

amplio, que alcance no sélo a los hoteles sino a otros sectores de la economia asi como la extension

a otras regiones para obtener informacion macro que permita una mayor inferencia acerca de los
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resultados. Ademas se sugiere que el estudio sea enfocado sobre otros aspectos que involucren la
actuacion del controller a fin de comparar los diferentes perfiles del controller y sus diferentes

competencias y actuaciones.
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