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LA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA Y EL CONTROL ESTRATEGICO:
UN ANALISIS INTEGRADO

Autoria: Eduardo Damido da Silva
RESUMEN

Este trabajo tiene como preocupacion fundamental aclarar los principales conceptos
necesarios para la comprension de las relaciones de los siguientes procesos: la estrategia y el
proceso estratégico (formulacion e implementacién estratégica); las barreras al proceso de
implementacion estratégica y el control estratégico. Después del analisis de la discusion de
estos conceptos, vamos a arriesgarnos a establecer una relacion entre tres grupos de variables:
las caracteristicas de la estrategia (MINTZBERG, 1993, 1994), las barreras a la
implementacion estratégica (KAPLAN y NORTON, 1997) y los niveles de control (SIMONS,
1995a). Estos grupos de variables fueron traducidos en teorias y seran presentados en este
trabajo. La relacion de los tres grupos de variables y las constataciones tedricas, hechas en
este trabajo nos permitira sugerir, o considerar, que la utilizacion eficiente de los mecanismos
de control de cada nivel de control de Simons (1995a), es capaz de eliminar las barreras a la
implementacion estratégica identificadas por Kaplan y Norton (1997), facilitando el flujo del
proceso de implementacion estratégica.

1 INTRODUCCION

El cambio, a través de la innovacion es una necesidad cada vez mas presente
en la realidad de las organizaciones. Las empresas preocupadas en garantizar su supervivencia
dedican un esfuerzo cada vez mas intenso en implementar procesos innovadores. El proceso
estratégico (formulacion e implementacion de estrategias) es el procedimiento mas comun
desarrollado por las organizaciones con la finalidad de transformar en realidad las
innovaciones que seran capaces de orientar la empresa hacia un desarrollo sostenido. El
control estratégico es la opcion encontrada para posibilitar el mantenimiento de la
organizacion en la funcion de dirigir su propio futuro. La empresa exitosa en este proceso, es
aquella que, ademés de desarrollar alternativas estratégicas inteligentes, es competente y
creativa lo suficiente para superar las barreras que surgen al proceso de implementacion
estratégica. Este trabajo tiene como preocupacién fundamental aclarar los principales
conceptos necesarios para la comprension de las relaciones de estos procesos, es decir, la
estrategia y el proceso estratégico (formulacion e implementacion estratégica), las barreras al
proceso de implementacion estratégica y el control estratégico.

Por eso, sera identificado un concepto de estrategia, siguiendo la orientacion de
autores como Quinn (1980), Andrews (1977), Schendel (1978), Chandler (1962) entre otros,
gue han sido juzgados adecuados para este estudio. En ese concepto seran identificadas la
presencia de cuatro caracteristicas, basado en las definiciones de Mintzberg (1993, 1994). Es
decir, el concepto definido puede presentar aspectos de la estrategia, de forma
complementaria, como una perspectiva, como una posicion, como un plan o como una pauta
de accion. Seran discutidos también las principales barreras que pueden aparecer en ese
proceso de implementacion. Por ultimo seran presentadas y discutidas las opciones de control
del proceso estratégico.

Después del analisis de la discusion de estos conceptos, vamos a arriesgarnos a
establecer una relacion entre tres grupos de variables, fundamentadas por tres investigaciones
empiricas: las caracteristicas de la estrategia (MINTZBERG, 1993, 1994), las barreras a la



implementacion estratégica (KAPLAN, 1997) y los niveles de control (SIMONS, 1995a).
Estos grupos de variables fueron traducidos en teorias y seran presentados en este trabajo. La
finalidad del establecimiento de esta relacion es identificar la posibilidad de comprobar, a
través de la contrastacion entre ellas, si la prescripcion del modelo de los niveles de control de
Simons (1995a), como una herramienta de gestion, es capaz de hacer que los directivos
piensen lo suficiente sobre el proceso estratégico, para lograr que pongan en practica acciones
y mecanismos (sugeridas por el modelo) que faciliten la superacion de las barreras del
proceso de implementacion estratégico, identificadas en el estudio de Kaplan (1997).

2. LAESTRATEGIA

La definicion de estrategia determinada en este trabajo es la siguiente: la
estrategia es el conjunto formado por la mision, vision, los objetivos a largo plazo, metas
a corto plazo, politicas, programas de acciones, establecidos dentro de una secuencia
coherente y la asignacion de recursos correspondientes a cada programa, definidos por
una organizacion. Esta definicion esta basada en estudios presentados por Quinn (1980),
Andrews (1977), Schendel (1978), Chandler (1962), se considera en ella la presencia de las
cuatro caracteristicas desarrolladas por Mintzberg (1993, 1994), que son la identificacion de
la estrategia como un plan, una pauta de accion, una posicién y una perspectiva.

Con el objeto de facilitar la comprension de esta definicion, pasaremos a
definir cada uno de los elementos que la componen:

= Misién: es la declaracion que determina la finalidad de la existencia de la
organizacion, esta relacionada con las necesidades sociales que la organizacion se propone
atender.

= Vision: es la determinacion de la situacién futura, en el largo plazo, que la
organizacion desea ocupar, como por ejemplo el deseo de ser lider del mercado en el que
actua, en un determinado periodo de tiempo (largo plazo, en general).

= Objetivos a largo plazo: es la determinacion de lo que la organizacion
desea lograr y cuando seran alcanzados los resultados. Comprende los objetivos organizativos
generales, los cuales establecen la naturaleza deseada de la empresa y las direcciones en que
habra de orientarse (QUINN, 1980).

= Metas a corto plazo: son objetivos especificos a corto plazo, menos
permanentes, y que definen tareas especificas para cada una de las unidades y subunidades
organizativas (QUINN, 1980).

= Politicas: son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que
debe ocurrir la accion estratégica. Estas reglas, muchas veces toman la forma de decisiones de
contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan con las metas (también
Ilamadas objetivos especificos) (QUINN, 1980).

= Programas de accion: es la determinacién, paso a paso, de la secuencia de
las acciones necesarias para alcanzar los principales objetivos. Los programas ilustran como
seran logrados los objetivos, dentro de los limites establecidos por las politicas (QUINN,
1980).

= Asignacién de recursos: es la determinacion de los recursos necesarios
para garantizar la realizacion de los programas de accidon, vinculados a las metas y objetivos
estratégicos. Esta asignacion debe ser realizada a través de la elaboracion de un presupuesto.

Este concepto de estrategia, al que hemos llegado por el andlisis de sus
elementos, tal como han sido presentados anteriormente, sera el concepto adoptado en este
trabajo. Por lo tanto, a partir de este punto, el término estrategia, aplicado como sustantivo,
debe ser entendido como el conjunto formado por la misién, vision, los objetivos a largo
plazo, metas a corto plazo, politicas, programas de acciones, establecidos dentro de una



secuencia coherente y la asignacion de recursos correspondientes a cada programa, definidos
por una organizacion.

Este concepto de estrategia puede ser relacionado con las definiciones de
Mintzberg (1994), una vez que ellas, en este trabajo, como hace Baruel (1998), no son
consideradas como conceptos independientes de estrategia, sino como las caracteristicas, 0
elementos, que pueden formar parte de una estrategia. Por eso, se considera que el concepto
de estrategia definido puede tener las siguientes caracteristicas:

= Ser una perspectiva que busca compartir creencias, valores y normas en un
contexto colectivo. Esto puede darse a través de la declaracion de mision y vision;

= ser un patrén (una pauta) de comportamiento en las acciones realizadas,
que buscan proporcionar una convergencia, alcanzando wuna consistencia en el
comportamiento, a través de la orientacién producida por la perspectiva creada. Este patron es
frecuentemente creado por iniciativas espontaneas de los empleados, motivados por la
perspectiva (creencias, valores) compartida (MINTZBERG, 1993).

= ser un plan, formado por las intenciones de acciones conscientes que
tienen la finalidad de lograr los objetivos y metas definidos por la organizacién. Estas
acciones conscientes e intencionales también deben proporcionar una convergencia en el
sentido de orientar a la organizacion para la consecucion de los objetivos principales y el
cumplimiento de la mision y vision.

= ser una posicion en la medida en que las politicas y programas de accion
pueden definir algunas maneras de competir de la empresa en un determinado mercado,
especificado por los objetivos principales.

Esta clasificacion de Mintzberg es el resultado de observaciones y estudios
empiricos sobre como se desarrolla el proceso estratégico en grandes empresas de diversos
sectores de actuacion, tratado por el autor en diversas de sus publicaciones y algunas de ellas
citadas anteriormente, en este trabajo. Mintzberg presenta sus ideas sobre el proceso de
formulacidn de la estrategia en varias obras, como por ejemplo en las relacionadas abajo:

= Patterns in Strategy Formation, publicada en la “Management Science”, n
©9,1978.

= Crafting Strategy, publicada en la *“Harvard Business Review”, de
july/august de 1987.

= Of Strategies, Deliberate and Emergent, publicada en la “Strategic
management Journal”, 1985.

= Strategy Formation: Schools of Thougt, publicado en el “Perspectives on
Strategic Management”, 1990.

En trabajos como éstos, Mintzberg presenta la existencia de la estrategia
intencional y emergente, y como combinacion de estos dos tipos estan las estrategias
realizadas. Basado en estas ideas, Mintzberg considera la dificultad de definir la estrategia de
una forma especifica y limitada, por eso elabora algunas definiciones que pueden facilitar la
identificacion de la estrategia y, segun él, disminuir la confusion que existe acerca del término
estrategia. Estas definiciones de Mintzberg, presentadas anteriormente, estan expuestas en
obras como:

= Los cinco Ps de la estrategia, publicado en la “California Management
Review”, (octubre de 1987).

» The Rise and Fall of Strategic Planning, publicado por la Prentice Hall en
1994.

3. LAS BARRERAS AL PROCESO DE IMPLEMENTACION ESTRATEGICA



El estudio sobre las barreras al proceso de implementacion estratégica
realizado por Kaplan y Norton (1997), que condujo a la identificacion de cuatro barreras
principales con las que se enfrentan los directivos, es resultado de una investigacion realizada
con la Business Intelligence, una empresa que organiza eventos en el Reino Unido. Consistid
en una investigacion de opinidn sobre las practicas gerenciales relacionadas con los sistemas
de medicion y gestion de desempefio. La investigacion tenia como finalidad saber como las
empresas estaban gerenciando los cuatro componentes de un sistema de gestion estratégica:
traduccion de la vision en un entendimiento compartido e identidad de propositos;
comunicacion de la estrategia y su asociacion con la medicion de desempeiio; planificacion y
establecimiento de metas, y feedback y analisis de desempefio en relacion a la estrategia.
Fueron recibidas respuestas de mas de cien (100) directivos. Las constataciones ofrecieron
evidencias cuantitativas sobre la existencia de las siguientes barreras a la implementacién de
la estrategia: visiones y estrategias no ejecutables; estrategias no asociadas a las metas de
departamentos, equipos e individuos; estrategias no asociadas a la distribucion de recursos a
largo y corto plazo; y feedback tactico, no estratégico. Estas barreras, con el objetivo de
aclarar mejor las dificultades que ofrecen, fueron denominadas en este trabajo de la siguiente
forma: falta de consenso, entendimiento y transparencia del significado de la mision y vision
de la empresa; falta de relacién entre el contenido estratégico y el proceso estratégico; falta de
coherencia de la planificacion estratégica; y falta de feedback interactivo.

3.1 Falta de consenso, entendimiento y transparencia del significado de la mision y
vision de la empresa

La primera barrera a la implementacion estratégica, segun Kaplan y Norton
(1997), ocurre cuando la empresa no consigue traducir su mision, visién y sus acciones
estratégicas de forma comprensible y factible. Cuando existen divergencias fundamentales
entre la manera como las nobles declaraciones de vision y mision son traducidas en acciones,
la consecuencia es la fragmentacion y la suboptimizacion de las iniciativas. El ejecutivo
principal y su equipo no conseguian llegar a un consenso respecto a lo que la mision, vision y
objetivos realmente significan. En la falta de consenso y transparencia, los diversos grupos
siguen agendas diferentes — calidad, mejora continua, reingenieria, empowerment — segun sus
propias interpretaciones de mision, vision y objetivos. Sus iniciativas no son integradas ni
acumulativas, ya que no estan asociadas de forma coherente a una estrategia global.

Kaplan y Norton (1997) contindan diciendo que a pesar de que su
investigacion revela que un 59% de los equipos de alta direccion creen saber como
implementar la vision, solo un 7% de los gerentes de nivel medio y de los empleados lo
sabian. Para Kaplan y Norton (1997) esa constatacion corrobora la observacion de Senge de
que, incluso para los lideres que tienen una clara vision, faltan mecanismos para que su vision
sea compartida por todos los empleados de la empresa en términos que la hagan ejecutable.

Se interpreta esta barrera como la falta de creacion de una perspectiva para la
organizacion, o sea, la falta de percepcion de la finalidad de la organizacion y su relacién con
el mundo externo, y, consecuentemente, la incapacidad de generar una accion colectiva en
busca de una misién comun. Esto se da por falta de una comunicacion adecuada y eficiente,
segun Kaplan y Norton (1997).

Esta barrera puede ser relacionada con la caracteristica de la estrategia,
presentada por Mintzberg (1994), que considera la estrategia como una perspectiva. Se puede
decir que esta barrera dificulta la fluidez de esta caracteristica de la estrategia por la
organizacion.



3.2 Falta de relacion entre el contenido estratégico y el proceso estratégico

Para Kaplan y Norton (1997), la segunda barrera surge cuando las exigencias
del largo plazo de la estrategia de la empresa no son traducidas en metas para los
departamentos, equipos e individuos. En ese caso, la preocupacion de los departamentos
continta siendo el cumplimiento de los presupuestos financieros establecidos como parte del
proceso tradicional de control gerencial. Y los equipos e individuos integrantes de los
departamentos tienen sus metas vinculadas a la consecucion de objetivos departamentales
tacticos y a corto plazo, en detrimento de la creacion de capacidades que permitan la
realizacion de metas estratégicas a plazos mas largos. Esa barrera quizas pueda ser atribuida al
hecho de que los directivos de recursos humanos no actian como facilitadores en la creacion
de una relacion coherente entre las metas de los individuos y equipos, y los objetivos de la
organizacion.

En la investigacion de Kaplan y Norton (1997), los entrevistados relataron que
la remuneracion de un 74% de sus altos directivos estaba vinculada a las metas anuales de la
empresa. Menos de un tercio, sin embargo, declar6 que la remuneracion variable estaba de
alguna forma vinculada a las metas estratégicas a largo plazo. En niveles inferiores, la falta de
coherencia entre las metas y la remuneracion variable era aun mas significativa. Menos del
10% de los gerentes de nivel medio y empleados tenian una remuneracion variable vinculada
a una accién estratégica a largo plazo. Dada esa incongruencia, no nos debe sorprender que
las empresas tengan dificultades en dirigir la atencion de sus empleados hacia la
implementacién de estrategias, por mas bien concebidas y formuladas que estén. El sistema de
incentivos, asociado a las medidas financieras a corto plazo, refuerza formas tradicionales de
hacer negocios.

Se interpreta esta barrera como la falta de interrelacion entre el contenido
estratégico y el proceso estratégico. La posicion estratégica de la empresa (contenido
estratégico), definida a través de los objetivos a largo plazo, después de un anélisis del
entorno macro y microecondmico de la empresa, no esta siendo traducida en metas para los
departamentos, equipos e individuos, que es el ambito del proceso estratégico.

Esta barrera puede ser relacionada con la caracteristica de la estrategia,
presentada por Mintzberg (1994), que considera la estrategia como una posicién. Esta barrera
dificulta la fluidez de la posicion estratégica, como caracteristica de la estrategia, por la
organizacion.

3.3 Falta de coherencia de la planificacion estratégica y de la asignacion de recursos

Segun Kaplan y Norton (1997), otra de las barreras que pueden tener la
implementacion de la estrategia es la falta de correspondencia entre los programas de accién y
la asignacion de recursos a las prioridades estratégicas a largo plazo. Actualmente, muchas
organizaciones realizan mediante procesos separados la planificacion estratégica y el
presupuesto (anual) a corto plazo. La consecuencia es que los fondos y las asignaciones de
capital raramente estan relacionados con las prioridades estratégicas. Las grandes iniciativas —
como la reingenieria — son definidas con poco sentido de prioridad o impacto estratégico, y
las revisiones mensuales y trimestrales se preocupan de explicar las divergencias entre las
operaciones reales y las operaciones previstas y no el progreso de las metas estratégicas. El
fallo en este caso puede ser atribuido conjuntamente a los directivos de planificacion
estratégica y financiera por no ver la necesidad de integrar sus iniciativas, prefiriendo el
cumplimiento de sus agendas funcionales independientes.

Se interpreta esta barrera como la falta de coherencia de la planificacion
estratégica y de la asignacion de recursos. En este caso existe un plan, pero no un plan



estratégico. Plan significa intencionalidad y plan estratégico significa intencionalidad del
proceso, que debe mantener la coherencia a lo largo de todo el proceso.

Esta barrera puede ser relacionada con la caracteristica de la estrategia,
presentada por Mintzberg (1994), que considera la estrategia como un plan. Se puede decir
que esta barrera dificulta la fluidez de la caracteristica de la estrategia como un plan por la
organizacion.

3.4 Falta de feedback interactivo

Para Kaplan y Norton (1997), la dltima barrera a la implementacion de la
estrategia puede ser la falta de feedback sobre cémo la estrategia esta siendo implementada, y
sus resultados. La mayoria de los sistemas gerenciales de hoy se preocupa con el feedback
solo sobre el desempefio operacional a corto plazo y la mayor parte de ese feedback esta
relacionado con las medidas financieras, para lo cual normalmente establece una comparacion
entre los resultados reales y los presupuestos mensuales y trimestrales. Se dedica poco o
ningun tiempo al examen de los indicadores de la implementacion y del éxito de las acciones
estratégicas. La investigacion de Kaplan reveld que un 45% de las empresas no dedicaban
ningun tiempo en las reuniones periddicas de andlisis de trabajo a revisar las acciones
estratégicas ni a tomar decisiones relacionadas con ella, bajo la responsabilidad del director de
los sistemas de informacion, pero si a los procesos de analisis tactico, organizados y
conducidos por el director financiero. La consecuencia es que las empresas no aplican los
medios adecuados para obtener feedback sobre su estrategia. Y sin feedback, no saben como
testar y aprender de la estrategia en la practica.

Se interpreta esta barrera como la falta de interaccion entre los niveles de la
organizacion. Esta interaccion es necesaria para que sea posible verificar si las acciones
intencionales propuestas o impuestas por los planes estratégicos estan siendo ejecutadas o no.
En caso de que no estén siendo cumplidas, ¢cudles podrian ser las acciones que estan
generando los resultados financieros y operacionales? Estas pueden ser acciones nuevas que
estan emergiendo espontaneamente o0 que se correspondan con un patrén, una constancia de
conducta que persiste ser ejecutada contra las acciones intencionales impuestas, pero que
genera resultados interesantes para la empresa a corto plazo.

La contrastacion entre las acciones intencionales de los planes estratégicos y
las acciones emergentes o la persistencia en la conducta, podria generar un aprendizaje para la
organizacion, que seria importante para corregir la orientacion seguida y mejorar planes
futuros.

Esta barrera puede ser relacionada con la caracteristica de la estrategia,
presentada por Mintzberg (1994), que considera la estrategia como un patrén (una pauta). Esta
barrera dificulta la fluidez de esta caracteristica de la estrategia por la organizacion, por el
hecho de dificultar los cambios sugeridos por las acciones emergentes.

FIGURA 1 — LAS CUATRO BARRERAS A LA IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
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Fuente: (KAPLAN y NORTON, 1997, p. 201).

4. LOS NIVELES DE CONTROL

El estudio sobre los niveles de control, realizado por Simons (1994, 1995a), es
resultado de una investigacion longitudinal de 10 (diez) nuevos top manager, durante un
periodo de 18 meses, en el cual se confirmd la utilizacion de algunos mecanismos de control
relacionados con cada uno de los niveles de control (ver Figura 2). La aplicacion de estos
mecanismos han facilitado el desarrollo de algunos procesos de cambio, comprobando la
coherencia de la clasificacion de Simons (1994, 1995a) del control en determinados niveles
con el proceso de cambio organizativo.

Simons (1995a) explica que los diez managers y sus organizaciones fueron
estudiados de forma detallada. El tamafio y naturaleza de las organizaciones estudiadas,
variaban significativamente, pero la manera en la que cada manager utilizaba los niveles de
control para dirigir los cambios fueron muy similares.

La investigacion acompafio a los diez managers durante los 18 primeros meses
de ejercicio del cargo. Cada manager acordo ser entrevistado y proveer datos en intervalos de
cuatro meses sobre documentos de sus agendas de trabajo, planes de accidn, y utilizacién de
sistemas formales. Los subordinados también fueron entrevistados para ayudar en la
interpretacion de la naturaleza y magnitud de los cambios. Fueron recogidos datos sobre el
background del personal, experiencia, y los motivos del éxito. Fueron reunidas copias de
documentos formales, relatando la planificacion y sistemas de control. Fueron también
reunidos los datos publicos durante el periodo, incluyendo coberturas de publicaciones,
relatos de analistas, y relatos anuales (SIMONS, 1995a). Durante el periodo de los 18 meses,
los managers y sus subordinados fueron requeridos repetidamente para describir como y por
qué los sistemas de control formales fueron utilizados.

La Figura 2, resume la vision de Simons (1995a) sobre los niveles de control
de las organizaciones. Se considera la estrategia de la empresa el corazén del sistema, pues es
quien define como la empresa compite y su posicion con relacion a su competencia. En un
segundo nivel son introducidos cuatro constructos claves que deben ser analizados y
comprendidos para el éxito de la implementacion de la estrategia de la empresa: valores,
disminucion de los riesgos, incertidumbres estratégicas y variables criticas de desempefio.



Cada constructo es controlado por un diferente sistema, o nivel, cuya utilizacion posee
diferentes implicaciones. Estos niveles son:

a) Sistemas de creencias, utilizado para inspirar y dirigir las investigaciones de
nuevas oportunidades;

b) Sistemas de limites, utilizados para establecer limites sobre la investigacion
de oportunidades;

c) Sistemas de control de diagnostico, utilizado para motivar, supervisar y
recompensar el alcance de metas especificas; y

d) Sistemas de control interactivo, utilizado para estimular el aprendizaje
organizativo y el surgimiento de nuevas ideas y estrategias.

FIGURA 2 - VARIABLES CLAVES EN EL CONTROL DE LA ESTRATEGIA DE LA
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Fuente: (SIMONS, 19954, p. 7)

5 CONTRATACION DE LAS TEORIAS: UN ANALISIS INTEGRADO

Partiendo, entonces, de la premisa de que estas investigaciones estan
suficientemente comprobadas empiricamente, es posible buscar la relacion entre ellas con la
finalidad de verificar la aplicabilidad del modelo de Simons (1994, 1995a) como una
prescripcion para la implementacion estratégica. La Figura 03 presenta las relaciones que
seran analizadas a continuacion.

Analizando inicialmente la relacion vertical de la Figura 03 (los tres grupos de
variables) se percibe que la primera columna muestra que el flujo de la estrategia por la
organizacion, tal como fue definida en este estudio, proporciona algunas caracteristicas que



son complementarias entre si. Cada caracteristica afiade elementos importantes a la
comprension de la estrategia. Mediante el uso y la explicacién de distintas caracteristicas que
la estrategia puede presentar en las organizaciones, sera posible disminuir la confusion y
enriquecer nuestra capacidad de comprender y manejar los procesos mediante los que la
estrategia se desarrolla. La comprension y manejo eficiente de cada una de esas
caracteristicas, asi como de sus relaciones entre si, es considerada como la condicion
fundamental para el dominio de la estrategia global de la organizacion.

FIGURA 03 — CARACTERISTICAS, BARRERAS Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA

Clasificacion de las teorias sobre el proceso estratégico (caracteristicas, barreras y control)
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La segunda columna muestra las barreras al proceso de implementacion
estratégica, segun Kaplan y Norton (1997), que revelan fuerzas que tienden a provocar una
ruptura entre la formulacion y la implementacion, introduciendo una incoherencia entre estas
dos actividades, y como ha sido visto anteriormente, la formulacion y la implementacion son
inseparables, formando parte de un mismo proceso, que es el proceso estratégico. Cada
barrera identificada por Kaplan y Norton (1997), ofrece un obstaculo para la presencia de las
caracteristicas de la estrategia, haciendo que pierda en coherencia, dificultando su manejo y
ejecucion.

La tercera columna presenta los niveles de control, segin Simons (1994,
1995a), que ofrecen mecanismos de control (ver Figura 2), que proporcionan acciones que
tienen como resultado el cumplimiento de cada caracteristica de la estrategia, basadas en las
definiciones de Mintzberg (1993, 1994). La ejecucion de cada nivel de control hace que
surjan fuerzas que tienden a neutralizar las fuerzas generadas por las barreras a la
implementacion, presentadas por Kaplan y Norton (1997). Una vez eliminados o reducidos
los obstaculos al proceso estratégico, la estrategia alcanza coherencia y pasa a fluir con mas
facilidad, acompafiada de sus cuatro caracteristicas de forma complementaria, pudiendo ser
ejecutada. Esto proporciona a la organizacion la conciliacion entre la eficiencia, por la
consecucion de desemperfios deseados, y eficacia, por la innovacion, flexibilidad y creatividad,
necesarias para el mantenimiento de ventajas competitivas y el desarrollo sostenido.

Es posible profundizar en el contraste de estas tres teorias haciendo un anélisis
horizontal de la Figura 3. La primera linea relaciona la estrategia como una perspectiva, con la




falta de consenso, entendimiento y transparencia del significado de la mision y visién de la
empresa, y el sistema de creencias.

La estrategia como una perspectiva presupone la organizacion como una
accion colectiva en busca de una mision comun. Esta idea postula la teméatica de como se
difunden las intenciones en un grupo de personas para que éstas sean compartidas como
normas Yy valores sociales, y cdmo inculcan y aprenden los patrones de comportamiento a ese
grupo. La falta de consenso, entendimiento y transparencia del significado de la mision y
vision de la empresa representa la barrera a la construccion de una accion colectiva en busca
de una misién coman, y, consecuentemente, de una visién comudn sobre la finalidad de la
organizacion. Los sistemas de creencias, a través de instrumentos como la declaracion de la
mision, declaracion de la vision, credos (valores), declaracion de propositos, inspiran tanto las
acciones estratégicas intencionales como las acciones estratégicas emergentes. La vision
gerencial, expresada en la declaracion de la mision, vision, propositos y valores, posee la
finalidad de motivar a los empleados de la organizacion a buscar y crear oportunidades para
cumplir la mision global de la empresa. Tal como afirma Simons (1995a), los sistemas de
creencias recurren a los deseos innatos de los empleados de contribuir con la finalidad de la
organizacion.

La utilizacion del sistema de creencias formal, como parte de una herramienta
de gestion consciente, podria hacer con que los directivos reflexionasen sobre la estrategia
como una perspectiva, aplicando los instrumentos sugeridos por Simons (1994, 1995a), no
para cumplir ciertas formalidades prescritas por algunos métodos de planificacion que no
explican la finalidad de esa accién, pero si como un sistema consciente para crear la
orientacion y rapidez necesaria para fundir las acciones estratégicas intencionales y
emergentes, y proporcionar un guia e inspiracion para la busqueda de oportunidades para la
organizacion y sus individuos. De esta forma los directivos pueden entender la necesidad de la
transparencia de la mision y vision, a punto de hacer un esfuerzo en el sentido de crear el
consenso y entendimiento sobre esas declaraciones. Esto sugiere que este nivel de control,
aplicado conscientemente, puede facilitar, por la eliminacion o reduccion de la primera
barrera, el flujo de la estrategia como una perspectiva en la organizacion.

La segunda linea de la Figura 3 relaciona la estrategia como una posicién, con
la falta de relacion entre el contenido estratégico y el proceso estratégico y el sistema de
limites.

La estrategia como una posicion nos incita a considerar la organizacion en su
entorno competitivo, cOmo se encuentran sus posiciones estratégicas y cOmo éstas posiciones
estan siendo protegidas para enfrentar, evitar, o vencer la competencia. El posicionamiento de
la empresa en términos de productos y mercados, dentro de un contexto variable, en el que se
pretende la mejor posicion estratégica, es considerado como contenido estratégico
(Mintzberg, 1989; Porter, 1991; Chakravarty e Doz, 1992). El contenido estratégico necesita
ser traducido a la organizacién a través de una sefializacion de objetivos, metas y acciones,
que significa el proceso estratégico (formulacion e implementacion estratégica). El proceso
estratégico debe centrar la atencidn y accion de la organizacion hacia el contenido estratégico
determinado, con la finalidad de que éste sea ejecutado.

La falta de relacion entre el contenido estratégico y el proceso estratégico
significa la falta de coherencia entre lo que la empresa define como postura competitiva junto
al mercado y las acciones puestas en practica por los directivos y acciones de las areas
funcionales de la organizacion. Esto representa una ruptura entre el contenido y el proceso
estratégico, que, como ya ha sido visto anteriormente, son interdependientes.

El sistema de limites intenta asegurar que las acciones estratégicas estén
centradas dentro del dominio determinado por la posicion estratégica definida por la empresa.
Estos sistemas buscan garantizar que las actividades de la empresa se produzcan en mercados

10



definidos y a niveles aceptables de riesgo. Segun Simons (1995a), el sistema de limites intenta
reducir el espacio de oportunidades y centrar el comportamiento en la bdsqueda de
oportunidades, una vez que delimita las actividades éticas, y los limites estratégicos y
operativos. Sin este sistema el comportamiento de busqueda de oportunidades creativas y sus
aprovechamientos pueden disipar los recursos de la empresa. El sistema de limites, a través de
instrumentos como normas de conductas, planificacion estratégica formal y sistemas de
asignacion de recursos, hacen que la atencion de los directivos esté centrada dentro de los
limites definidos por la posicion estratégica definida. Dentro de estos limites los individuos
pueden ejercer su creatividad con la finalidad de producir innovaciones.

La utilizacion del sistema de limites formal, como una herramienta de gestion,
podria también hacer que los directivos reflexionasen sobre la importancia de la relacion del
contenido estratégico con el proceso estratégico, pasando a utilizar los instrumentos sugeridos
por diversos métodos de gestion (planificacion estratégica, normas y cédigos de conducta,
etc.), de una forma mas consciente, para hacer que toda la organizacién esté centrada en la
posicion estratégica definida, que obviamente debera conducir a la empresa al cumplimiento
de la mision declarada. Dentro de los limites establecidos debe ser incentivada la creatividad y
la innovacion. Esto sugiere que este nivel de control, aplicado conscientemente, puede
facilitar, por la eliminacién o reduccion de la segunda barrera, el flujo de la estrategia como
una posicion en la organizacion.

La tercera linea de la Figura 3 relaciona la estrategia como un plan, con la falta
de coherencia de la planificacion estratégica y de la asignacién de recursos, y con el sistema
de control de diagnostico.

La estrategia como un plan presupone la existencia de intenciones estratégicas
que son previstas en el proceso de planificacion estratégico formal. Este proceso de
planificacion debe presentar las caracteristicas de sistematizacion, descomposicion y
formalizacion. En la planificacion estratégica la vision de largo plazo debe ser traducida en
los planes estratégicos de corto plazo, a través de la definicion de objetivos para cada area
funcional, que, a su vez, definen las metas, asi como las acciones estratégicas que deben ser
realizadas para que estas metas sean alcanzadas. El sistema de presupuesto de corto plazo,
desempefia un papel fundamental en este proceso, pues es el instrumento necesario para
asignar los recursos que puedan garantizar la realizacion de las acciones estratégicas previstas.
La falta de coherencia de la planificacion es la principal barrera a este proceso. La definicidn
de metas no coherentes con los objetivos, son sucedidas por la definicion de acciones
estratégicas igualmente no coherentes con las metas, transformandose en acciones no
estratégicas. La secuencia de equivocos es complementada con la elaboracion de presupuestos
totalmente desvinculados con el proceso estratégico.

El sistema de control de diagnéstico, a través de sistemas de objetivos y metas,
sistemas de supervision de proyectos, sistemas de supervision de renovacion de marcas, y
sistemas de presupuestos por ejemplo, busca garantizar que los objetivos y metas, que forman
parte de planes formales, sean el reflejo de las acciones estratégicas intencionales definidas
por la direccién. El sistema de control de diagnéstico, entonces, es formado por mecanismos
de control esenciales para transformar las acciones estratégicas intencionales en acciones
estratégicas realizadas, porque centran la atencion sobre la consecucion de metas definidas
por la direccion de la empresa y sus individuos. Como afirma Simons (1995a), a nivel
empresarial, la estrategia de cualquier empresa es la agregacion de objetivos, metas y acciones
estratégicas que afectan las diversas areas funcionales como por ejemplo: finanzas, marketing,
produccidn, distribucion, entre otras. El sistema de control de diagndstico es responsables por
proporcionar coherencia a las mdaltiplas acciones estratégicas funcionales que se funden
formando las acciones estratégicas de la organizacion como uno todo.
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Los gerentes de grandes organizaciones pueden verificar si las acciones
estratégicas intencionales son realmente realizadas a través de los mecanismos de supervision
presentes en el sistema de control de diagnostico. Con la aplicacion de estos mecanismos es
posible medir los resultados y compararlos con los patrones de referencia (metas y objetivos)
definidos a priori. La asignacion de recursos, a través de la elaboracion de presupuestos
coherentes con las intenciones estratégicas, es fundamental para garantizar la realizacion de
estas acciones estratégicas. La falta de recursos, debido a la asignacion equivocada, es una de
las causas del fracaso de muchas acciones estratégicas previstas en la planificacion.

La utilizacion del sistema de control de diagndstico formal, como una
herramienta de gestién, podria hacer que los directivos reflexionasen sobre la importancia del
mantenimiento de la coherencia de la planificacion estratégica, vinculando, principalmente, la
asignacion de recursos a las acciones intencionales, a través de la elaboracion de presupuestos
coherentes con la planificacion estratégica formal. Esto sugiere que este nivel de control,
aplicado conscientemente, puede facilitar, por la eliminacién o reduccién de la tercera barrera,
el flujo de la estrategia como un plan en la organizacion.

La cuarta y ultima linea de la Figura 3 relaciona la estrategia como una pauta
de accidn, con la falta de feedback interactivo y el sistema de control interactivo.

La estrategia como pauta de accién presupone la existencia de acciones
emergentes, no intencionales, como resultado de la consistencia en el comportamiento. Es una
conducta de hecho espontanea que genera acciones no previstas en los planes estratégicos. La
comprension de estas acciones emergentes es importante para verificar si la estrategia esta
siendo implementada correctamente y si va a generar los resultados deseados. Las empresas
suelen verificar el resultado de la implementacion solamente al final del proceso, a través de
los indicadores financieros (rentabilidad, lucratividad, etc.). El feedback interactivo, a través
de reuniones entre los gerentes y subordinados, puede hacer que la empresa identifique cual es
la orientacion que realmente esta siguiendo.

El sistema de control interactivo, a través de métodos como por ejemplo:
agenda de discusiones con subordinados; debates sobre datos; hipotesis de trabajos y planes
de accidn; reuniones cara a cara entre gerentes y subordinados; proporciona a los gerentes las
herramientas capaces de generar un feedback interactivo. Este sistema es capaz de influenciar
la busqueda de oportunidades que puedan convertirse en acciones estratégicas emergentes y
que sean de interés para la organizacion. El sistema de control interactivo facilita y da forma
al surgimiento de nuevas acciones estratégicas. Segin Simons (1995a) incluso en la ausencia
de planes formales y metas, en el nivel estratégico, los gerentes que usan estos sistemas estan
proporcionando coherencia y una guia para los procesos de blsqueda creativa. Las acciones
tacticas diarias y los experimentos creativos pueden ser unidos en un modelo cohesivo que
responde a las incertidumbres estratégicas y, después de determinado periodo, pueden ser
transformados en acciones estratégicas realizadas. En el nivel individual, el sistema de control
interactivo ayuda a satisfacer a los deseos innatos de los empleados de crear e innovar,
motivandolos a participar con ideas e informaciones relevantes.

La utilizacion del sistema de control interactivo formal, como una herramienta
de gestion, podria hacer que los directivos reflexionasen sobre la importancia de un sistema de
feedback que no sélo utilice indicadores financieros al final del proceso, sino que utilice
también las informaciones generadas por los subordinados, a través de métodos que
favorezcan la participacion de todos, durante todo el proceso. Este tipo de feedback
interactivo representaria la posibilidad de generar cambios, a traves de las acciones
estratégicas emergentes, necesarios para la organizacion, y, principalmente, generar
aprendizaje estratégico, una vez que este tipo de feedback de maniobras estratégicas es
utilizado para cambiar la estrategia de la empresa. Esto sugiere que este nivel de control,
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aplicado conscientemente, puede facilitar, por la eliminacion de la cuarta barrera, el flujo de la
estrategia como una pauta de accion en la organizacion.

Robert Simons, en una reciente publicacion de la Harvard Business Review,
may-june de 1999, “How risky is your company?”’, presenta una aplicacion de los niveles de
control como una prescripcion para conocer y controlar el riesgo de la organizacion. Nuestra
propuesta, segun los analisis presentados anteriormente, es la de que los niveles de control de
Simons (1994, 1995a, 1995b), pueden ser una prescripcion para facilitar la implementacion
estratégica de las organizaciones. Tal como afirma Simons (1999), los controles internos
(niveles de control) no cambian con la estrategia y sus cambios, pueden ser aplicados en
cualquier organizacion que adopte cualesquier tipos de acciones estratégicas en su proceso
estratégico.

En base a estas reflexiones nos arriesgamos a construir una figura que ilustre
las relaciones entre los conceptos descritos anteriormente, en la Figura 3. La Figura 4 ilustra
como la estrategia es introducida en la organizacion, manteniendo sus cuatro caracteristicas.
Primero como una perspectiva que, a través de la mision y vision, direcciona toda la
organizacion a un sentido comun, pasando a visualizar las oportunidades en el entorno, dentro
de este sentido. La primera barrera, caracterizada por la falta de consenso, entendimiento y
transparencia del significado de la mision y vision de la empresa, es combatida por el sistema
de creencias.

La estrategia como posicion competitiva, coherente con la mision y vision,
debe orientar la definicion de los objetivos de las areas funcionales (nivel tactico),
manteniendo, igualmente, la coherencia con la posicién competitiva definida y con la mision
y vision de la empresa. La segunda barrera, caracterizada por la falta de relacion entre el
contenido estratégico y el proceso estratégico, es combatida por el sistema de limites.

La estrategia como plan, que son las acciones estratégicas intencionales,
definidas para posibilitar la consecucion de los objetivos de las areas funcionales y de las
metas de las areas operativas (nivel operativo), también deben ser definidos de forma
coherente con los objetivos a largo plazo del nivel estratégico. La tercera barrera,
caracterizada por la falta de consistencia de la planificacion estratégica y de la asignacion de
recursos, es combatida por el sistema de control de diagndstico.

La estrategia como pauta de accidn, que son las acciones emergentes que
surgen espontaneamente, deben ser detectadas, conocidas por la organizacion y utilizadas para
generar aprendizaje, posibilitando la correccion de los planes intencionales, cuando sea
necesario. La cuarta barrera, caracterizada por la falta de feedback interactivo, que tiende a
impedir este proceso de aprendizaje, debe ser combatida por el sistema de control interactivo.

CONCLUSIONES

Estas constataciones tedricas, hechas en este trabajo, nos incitan a considerar
que la utilizacién eficiente de los mecanismos de control de cada nivel de control de Simons
(1995a), es capaz de eliminar las barreras a la implementacion estratégica identificadas por
Kaplan y Norton (1997), facilitando el flujo del proceso de implementacion estratégica. Estas
consideraciones justifican la realizacion de una investigacion empirica que nos ayude a
resolver un problema de investigacion resultante de los analisis tedricos realizados en este
trabajo. Este problema de investigacion, como sugerencia, puede ser el siguiente: ¢cual el
impacto del sistema de control de Simons (1995a) sobre las barreras del proceso de
implementacion de estrategias?

Este problema de investigacion esta siendo trabajado en un estudio de
multicasos que tiene como objetivo general analizar las grandes empresas del Estado del
Parana, en Brasil,, buscando comprender como funcionan los sistemas de control en los
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diferentes niveles organizativos y las barreras existentes en el proceso de implementacion de
nuevas estrategias. Se pretende encontrar y explicar la relacion existente entre la presencia y
la mayor o menor facilidad de superacion de las barreras a la implementacion de estrategias y
el Sistema de Control de Simons (1995a), es decir, control en los diferentes niveles
organizativos

FIGURA 4 — FLUJO DE LA ESTRATEGIA EN LAS ORGANIZACIONES
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