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Resumen:

Este trabajo presenta los aspectos relativos a los sistemas de control de gestion y al proceso de
control estratégico, un grupo de variables organizativas, que necesitan ser discutidas para
intentar posibilitar la comprension de como el proceso estratégico de las organizaciones puede
ser controlado. Seran presentados algunos conceptos de control, para que sea posible
comprender la evolucion del referido concepto. La evolucion de este concepto puede ser
clasificada en cuatro etapas (racional, psicosocial, cultural y macrosocial). Cada etapa de la
evolucion del concepto de control presenta mecanismos de control que pueden estar presentes
en las organizaciones de forma combinada y complementaria, formando diversos tipos de
control. El control estratégico es un tipo de control que tiene como finalidad guiar y controlar
el proceso estratégico. El Sistema de Control de Robert Simons, los niveles de control, es un
Sistema que se considera como un tipo de control estratégico por presentar mecanismos que
buscan abarcar el control de todo el proceso estratégico, guiando y controlando la estrategia
de la organizacion.

1 INTRODUCCION

Este trabajo tiene por objeto presentar los aspectos relativos a los sistemas de
control de gestidon y al proceso de control estratégico, un grupo de variables organizativas, que
necesitan ser discutidas para intentar posibilitar la comprension de como el proceso
estratégico de las organizaciones puede ser controlado. Para ello, seran presentados algunos
planteamientos sobre el concepto de control, para facilitar la comprension de la evolucion del
referido concepto. Clasificamos esta evolucion en cuatro etapas (racional, psicosocial, cultural
y macrosocial) que resumen las diversas corrientes que han estudiado el control organizativo,
teniendo en cuenta que, como afirma Amat (1993), no existe un marco referencial homogéneo
dominante. Cada etapa de la evolucién del concepto de control presenta mecanismos de
control que pueden estar presentes en las organizaciones de forma combinada y
complementaria, formando diversos tipos de control. Sera presentado el control estratégico
como un tipo de control que combina los demas tipos o mecanismos de control con la
finalidad de guiar y controlar el proceso estratégico.

Este punto culminard finalmente con la presentacion de los niveles de control
de Simons (1995a). Este modelo de control de Simons (1995a), se considera como un tipo de
control estratégico disefiado con la finalidad de combinar diversos mecanismos de control,
existentes en las organizaciones, para guiar y controlar el proceso estratégico (formulacion e
implementacion estratégica). La intencion basica es mostrar que el Sistema de Control de
Simons puede ser una alternativa importante para el control de todo el proceso estratégico de
las organizaciones.

2 EL CONCEPTO DE CONTROL

Es importante, para mejor comprender el objeto de este trabajo, discutir lo que
significa la funcion de control. Por eso, en este punto se pretende presentar el concepto de
control, asi como los elementos que integran este concepto. Se expondran las formas segliin
las cuales el control puede ser comprendido en sus diferentes perspectivas y sus etapas
basicas. Estas consideraciones seran importantes para que sea posible comprender la
evolucion del concepto, que sera expuesto a continuacion.



El control puede ser considerado, segiin Stoner (1995), como el proceso de
garantizar que las actividades realizadas sean acordes con las actividades planeadas, ayudando
a los administradores a supervisar la eficacia de su planificacion y de su liderazgo.

El control gerencial es un esfuerzo sistematico de ajustar patrones de desarrollo
con objetivos de planificacion, proyectar sistemas de feedback de informacion, comparar el
desarrollo presente con esos patrones preestablecidos, determinar si existen desvios y medir
su importancia, € iniciar cualquier accidn necesaria para garantizar que todos los recursos de
la empresa sean usados del modo mas eficaz y eficiente posible para el alcance de los
objetivos de la empresa. (Mockler, apud Stoner, 1995, p. 440).

Para Simons (1994, 1995a, p. 5) el sistema de control puede ser comprendido
como “el conjunto formal de rutinas y procedimientos basados en la informacion gerencial
utilizada para mantener o alterar patrones en actividades organizativas.” Simons (1995a)
entiende como rutinas y procedimientos formales a los planes, presupuestos, y sistemas para
supervisar el mercado, etc. Estas rutinas y procedimientos deben ser elaboradas con base en el
conocimiento del entorno, posibilitado por las informaciones, en el que los subordinados
deben buscar las oportunidades. La renovacion continua de las informaciones sobre el entorno
debe ser utilizada para fundamentar el mantenimiento o alteracion de los patrones, como son
por ejemplo las metas y objetivos, definidos en los planes y presupuestos.

Dentro del concepto de control se pueden distinguir dos perspectivas
claramente diferenciadas: en primer lugar, una perspectiva limitada a lo que significa el
control en la organizacion, basada normalmente en aspectos financieros; y en segundo lugar,
una perspectiva mas amplia del control donde se considera también el contexto en que
ocurren las actividades y, en particular los aspectos ligados a estrategia, estructura
organizativa, comportamiento individual, cultura organizativa y el entorno (Amat, 1995).

Desde una perspectiva limitada se puede entender el control como el analisis a
posteriori y en términos monetarios de la eficacia de la gestion de los diferentes responsables
de la empresa en relacion a los resultados que se esperaban conseguir o a los objetivos que se
habian sido preestablecidos. En esta perspectiva el control se realiza de forma racional y
aisladamente de su contexto (personas, cultura, entorno) y se consigue a partir de la
comparacion entre los resultados obtenidos y los previstos. Por ello lo mas habitual es utilizar
sistemas de control contables (Amat, 1993).

A partir de una perspectiva mas amplia se puede considerar que el control
organizativo es ejercido a través de diferentes mecanismos que tratan de motivar, orientar e
influir para que el comportamiento individual y organizativo sea el mas conveniente para
alcanzar los objetivos a largo plazo.

Considerando todos los aspectos organizativos que pueden influir en el disefio
del sistema de control, es importante hacer referencia a un concepto de control, elaborado por
Amat (1993), que considera todos estos aspectos. Amat (1993, p. 35) define el control de
gestion como “el conjunto de mecanismos, que puede utilizar la direccidon, permitiendo
aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la
empresa sea coherente con los objetivos de la direccion.” Este concepto considera tanto los
mecanismos racionales, mas relacionados a los aspectos mecanicos del control, como los
mecanismos psicosociales, donde pueden estar incluidos los aspectos sociales y culturales.

Hasta aqui se ha pretendido exponer el concepto clasico de control, asi como
sus etapas basicas. Han sido también presentadas algunas perspectivas que explicitan
diferentes puntos de vistas del control. Y, finalmente, se ha expuesto un concepto que procura
considerar los diversos aspectos que pueden formar parte del control, que ha sido el concepto
de Amat (1993, p. 35).

3 EVOLUCION DE LAS CONCEPCIONES DE CONTROL



En el punto anterior qued6 claro que el concepto de control no puede ser
analizado solamente desde una perspectiva. Utilizando la metafora del avion, que compara la
complejidad de un avion, que exige muchos instrumentos de control, con la complejidad de la
organizacion, es posible entender porqué surgen varias perspectivas al tratar del control de las
organizaciones. En este punto serd expuesta una revision de las principales aportaciones
teoricas que se han realizado sobre el concepto de control. En esta revision serd posible
verificar la utilizacion de diferentes mecanismos de control debido al aumento de la
complejidad de las organizaciones.

Segun Amat (1993), a pesar de la importancia del control en las
organizaciones, se tiene una comprension limitada y divergente de qué es y como funciona en
realidad el proceso de control. Para Amat (1993, p. 51) esto “es debido a que la mayor parte
de la investigacion ha estudiado el control de forma aislada respecto al contexto organizativo
en el que opera. Sin embargo, en los ultimos afios, gracias al impacto e influencia de otras
areas y disciplinas, se ha ido constatando un creciente aumento de contribuciones teodricas y
de investigaciones empiricas que contribuyen a subsanar estas limitaciones.
Desgraciadamente, a pesar de estos intentos no existe hasta el momento un paradigma de
investigacion dominante.”

Para Amat (1993) la nocion de control es susceptible de muchas y muy
diferentes interpretaciones. Esto ha dificultado el desarrollo de un marco conceptual integrado
que permita tener un conocimiento global del control. Por eso, para facilitar la comprension
de las diferentes aportaciones teoricas, sera necesario hacer una clasificacion de las mismas en
funciéon del énfasis que otorgan a los diferentes aspectos y mecanismos que influyen en el
proceso del control organizativo. Se ha decidido utilizar la propuesta de Amat (1993), que
distingue cuatro tipos de corrientes de pensamiento: “la que se centra en los aspectos mas
formales del control, la que otorga el mayor énfasis a los aspectos psicosociales
(motivacionales, cognitivos) ligados al control, la que se centra en los aspectos culturales
implicados en el control y, por ultimo, la que considera a los aspectos macrosociales del
entorno como condicionantes del control” (Amat, 1993, p. 51). Cada uno de estas corrientes
sera presentada a continuacion.

3.1 La Perspectiva Racional del Control

Segun Amat (1993), esta concepcion se centra en el estudio de los sistemas de
control y, en especial en la contabilidad de gestion, como instrumento explicito y formalizado
cuya implantacioén permite alcanzar por si misma la eficacia y eficiencia de la organizacion.

Dentro de esta linea racional hay que considerar los conceptos de control de
gestion que fueron ampliamente divulgados a inicios del siglo XX, por los trabajos de Taylor,
Emerson, Church y Fayol. Se destacan los nombres del primero y del ultimo, ambos
ingenieros, cuyos trabajos tienen vigencia hasta nuestros dias e influenciaron de forma
notable, durante mas de medio siglo, la gestion y el estudio de las organizaciones de todo el
mundo.

Otro autor que también ofrecid una gran contribucion para el estudio de control
de gestion, y que puede ser clasificado dentro de esta linea racional, fue el economista y
socidlogo aleman Weber (1987), que estudié el poder en las organizaciones. Ese autor
distinguia tres tipos de poder: la autoridad carismatica, el poder basado en la tradicion y el
poder burocratico, este ultimo generado por un contrato juridico, basado en la aceptacion de
normas legales-racionales que objetivaban el alcance de la eficiencia y dieron origen al, hoy
tan debatido, control burocratico.

Dent (1934) abord¢ el control de gestion desde el punto de vista de un analista
de presupuestos, o sea, bajo el angulo del control de presupuesto. En ese enfoque, el control
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de gestion estd basado en principios de planificacion de las actividades, delegacion de
autoridad acoplada a la responsabilidad, definicion de autoridad y coordinacion.

Holden, Fish y Smith (1941), realizaron uno de los primeros trabajos empiricos
sobre control de gestion, desarrollado en treinta y una industrias. Presentaron, como
conclusion del estudio, que el control es una responsabilidad primaria de la alta direccion de
las empresas. Ellos consideraban el control como un proceso que envolvia tres elementos: 1)
objetivos -determinar lo que se quiere conseguir; 2) procedimientos- planificar como y
cuando una tarea debe ser realizada, tener una adecuada organizacion para determinar quien
es responsable, asi como patrones para determinar lo que constituye un buen performance; y
3) evaluacion -para juzgar lo bien que una tarea fue realizada. Para esos autores, el control
venia a ser una especie de administracion por objetivos.

Urwich (1943) identificoé cinco principios de control: responsabilidad,
evidencia, uniformidad, comparacion y utilidad. Resumi6 los principales aspectos de control
de gestion en: 1) La mecanica de la administracion -la técnica de la tarea, agrupamiento y
correlacion de tareas; y 2) La dindmica de la administracion- la adaptacion del individuo,
direccion y motivacion del grupo.

Otros autores como Rowland (1947), Goetz (1949), Davis (1974) y Glover y
Maze (1937, apud Amat, 1995, p.106) también contribuyeron con esta corriente de la
perspectiva racional.

Dentro de esta linea racional hay que considerar la elaboracién de Anthony,
que es una de las estructuras tedricas mas utilizadas en el area de control de gestion. Para ese
autor, control de gestion es el proceso por el cual los administradores aseguran que los
recursos son obtenidos y usados de forma eficaz y eficiente. Para Antony (1990), el control
requiere la definicion de indicadores (o unidades de medida) ligados a las variables clave y a
las responsabilidades de cada unidad. En funcién de ellos y a través de la definicion de
objetivos, del disefio de un sistema de informacion contable y mediante el proceso de
planificacion y elaboracion de los presupuestos y el posterior analisis de las desviaciones se
asegura que cada responsable se oriente hacia los objetivos de la empresa. (Anthony, 1990).

3.2 La Perspectiva Psicosocial del Control

Los estudios realizados tras la década de los 50, sufrieron el impacto de los
modelos de decision cuantitativos, del estudio del comportamiento humano en el escenario
organizativo y de los sistemas de informacion.

Como consecuencia de esos estudios, fueron desarrollados nuevos conceptos
que redefinieron ideas anteriores y crearon nuevas definiciones de control de gestion,
incorporando modelos mas completos en los que el comportamiento pasivo y racional del ser
humano de los modelos anteriores es sustituido por un mayor énfasis en los factores
organizativos y motivacionales que influyen en su comportamiento.

Para Amat (1993) las contribuciones psicosociales al concepto de control han
estado ligadas especialmente a la influencia de las teorias de las Relaciones Humanas y de la
teoria de Sistemas.

La corriente, inspirada en la teoria de las Relaciones Humanas de los afios 50,
se centra en el estudio de la influencia de las personas en el ejercicio del control organizativo,
y se pueden sefialar dos grandes lineas de investigacion. Por un lado, la que se ha centrado en
el estudio de la influencia de la contabilidad de gestion en las personas, tanto las disfunciones
que provoca su utilizacion en el funcionamiento de la organizacion como los efectos
favorables que puede tener en la motivacion, actitudes y satisfaccion personal. Y, en segundo
lugar, la que se ha centrado en el estudio de la influencia de los diferentes estilos de liderazgo
en el disefio y uso de los sistemas de control. (Amat, 1993)



Dentro de esta linea psicosocial estd la aportacion de Hofstede (1968), en la
que se rechaza el modelo cibernético de control como modelo de control de gestion. Como
alternativa, sugiere el proceso homeostatico, que significa una tendencia a mantener un
equilibrio dindmico mediante la actuacion de mecanismos reguladores. Este proceso, aunque
todavia utiliza elementos cibernéticos, no recurre a la divisiéon del trabajo entre unidades
controladas y controladoras. El control es visto como un sistema en si mismo. Para ese autor,
la implantaciéon de un sistema de control de gestion homeostatico va requerir cambios
significativos en la filosofia de control de la empresa, por basarse en una vision amplia de un
proceso socio-psicologico bastante diferente de los sistemas tradicionales. El control rigido,
entendido como el proceso mecéanico, basado solamente en mecanismos cibernéticos, da lugar
a un sistema de control basado en grupos semiauténomos, donde son realzados:

1) Los objetivos de las personas y no de la organizacion — considerando

siempre, la posibilidad de “choque”;

2) Las medidas de las realizaciones deben considerar otros argumentos que
pueden explicar el resultado - la esencia del proceso pasa a ser la
negociacion - y;

3) El feedback sobre la informacion no es usado — se procura corregir el
proceso ya que los resultados no son susceptibles de modificacion - (sunk
costs). La esencia de ese enfoque esta centrada en variables politicas, como
por ejemplo negociacion y valores.

En esta perspectiva debe ser mencionada la aportacion de Flamholtz (1983).
Para Flamholtz (1983), la deficiencia de los sistemas de control de gestion puede ser causada
por el entendimiento inadecuado de la naturaleza del control de la organizacion o por falta de
conocimiento acerca de lo que es un sistema de control eficaz. En ese enfoque, el control de
gestion es considerado como el proceso de influenciar el comportamiento de los miembros de
una organizacion formal. El sistema de control es definido como una serie de mecanismos
dirigidos a aumentar la probabilidad de que las personas intentaran comportarse de modo
adecuado para alcanzar los objetivos de la organizacién. Asi la finalidad del sistema es
aumentar el grado de "goal congruence" (Flamholtz, 1983).

3.3 La Perspectiva Cultural del Control

Segun Amat (1993), en los ultimos afios se ha defendido la necesidad de
desarrollar una vision mas completa del concepto de control que permita superar las
limitaciones de los enfoques racionales y psicosociales anteriores.

Para superar las limitaciones de los modelos existentes ha sido un paso
importante la introduccion del concepto de cultura al estudio de las organizaciones. El
concepto de cultura, aunque de €l se puede decir que existen tantas definiciones como autores
que han trabajado en este tema, se refiere a todos los aspectos relacionados con el
comportamiento social de los grupos, incluyendo sus aspectos formales y sus conocimientos
tecnologicos (Amat, 1993).

Schein (1984) define la cultura organizativa como el conjunto de las creencias
basicas desarrolladas por un grupo para hacer frente a los problemas internos y externos que
se presentan en el ejercicio de su actividad. Una vez que las creencias estén actuando
suficientemente bien como para ser consideradas validas, son transmitidas a los demas
miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas.

Los estudios sobre cultura tienden a percibirla de dos formas: como una
metafora, considerando cultura algo que la organizacion es, o como una variable,
considerando la cultura algo que la organizacion tiene (Freitas, 1991).



Amat (1993) afirma que los autores que consideran la cultura como variable,
como Young, Collins, Flamholtz (1983), consideran la hipotesis de que un control basado en
elementos formales y burocraticos es menos sensible a los factores socioculturales que el
control basado en el compromiso personal y la identificacion con los valores y objetivos de la
organizacion. Pero el control sélo es efectivo si los sistemas formales son coherentes con los
valores.

3.4 La Perspectiva Macrosocial del Control

En la década de los afios 80, se percibe un interés creciente por parte de los
estudiosos, en entender la estrecha relacion existente entre el entorno y el funcionamiento de
la organizacion y, en especial el proceso de control. Hasta la mitad de los afios 70 la
consideracién sobre el entorno se daba de forma muy racional, estudiando solamente los
aspectos de caracter externo que obligaban la adaptacion de los sistemas de control para
asegurar la supervivencia de la empresa. Asi, la creciente internacionalizacion de la gestion de
la empresa y el auge del neoliberalismo que promovid un fuerte desarrollo de las
concepciones tecnocraticas y racionales de la contabilidad de gestion, estimularon una
creciente atencion por la influencia y estrecha relacion de ésta con el contexto sociocultural y
politico (Amat, 1995).

Amat (1993) considera dos corrientes dentro de esta perspectiva, la “cross
cultural-cross national” y la radical. La primera considera el entorno como una variable
externa de la organizacion y ha estudiado la influencia de la cultura de cada pais en el
funcionamiento de sus organizaciones.

“La corriente radical, por su parte, cuestiona criticamente todas las
aportaciones anteriores. En particular, criticando la insuficiente explicacion del proceso por el
que se comparten los valores y creencias en la organizacion que proponen las corrientes
interpretativas e intenta presentar un marco conceptual que incorpore el conflicto social e
intraorganizativo.” (Amat, 1993, p. 64).

La mayor parte del esfuerzo de investigacion anterior suponia que la funcion
de la contabilidad de gestion era regular y estabilizar las organizaciones, asumiendo que éstas
acttian con neutralidad y objetividad (Tinker, et al., 1982). Sin embargo, en la practica de la
contabilidad de gestion y el proceso de control en general puede ser vista como la
comunicacion de una serie de valores y de ideales de comportamiento esperado y como la
legitimacion de unas relaciones de poder que estdn influidas muy directamente por el modelo
ideologico, social y politico de una determinada sociedad. Las principales criticas hechas por
la corriente radical a la literatura tradicional de control de gestion estdn centradas en los
siguientes aspectos (Neinmark e Tinker, 1986; Hopper et al., apud Amat, 1995):

a) La ausencia de una perspectiva sociohistorica y dinamica sobre el origen y

la evolucion de los sistemas de control;

b) La discutible consideracion de que los objetivos organizativos representan
la congruencia entre los diferentes intereses de los grupos y personas que
forman parte de una organizacion;

c) La consideracion no conflictiva del resultado de la organizacion y de su
distribucion entre los diferentes grupos sociales;

d) La consideracion técnica, objetiva y neutra de la contabilidad de gestion
como instrumento que permite el proceso de decision racional;

e) La separacion entre el entorno y los sistemas de control, sin considerar la
influencia del sistema social en la estructura de poder y en los objetivos de
la organizacion, en el sistema de control, en el lenguaje de la informacion
contable, etc.;



f) La consideracion de que las deficiencias en los sistemas de control estan
centradas en disfunciones formales, ignorando los conflictos sociales que
existen en la organizacion; y

g) La aplicacion de la epistemologia positivista como metodologia de
investigacion.

Amat (1995, p. 65) afirma que para superar estas limitaciones estos autores
defienden “la consideracion de la contabilidad de gestion dentro de un contexto ideoldgico,
social y politico mas amplio que la envuelve y en la que debe incluirse la existencia del
conflicto social. Por esta razon, esta corriente empezo a investigar los sistemas de control a
partir de los enfoques de autores que provenian de la sociologia y filosofia (como Habermas,
Giddens, Foucault, Braverman, Baudrillard), con objeto de entender el funcionamiento del
control de la organizacion a partir de una perspectiva macrosocial.”

4 TIPOS DE CONTROL

Las perspectivas del concepto de control, presentadas anteriormente, muestran
una serie de mecanismos de control adecuados a las caracteristicas y puntos de vista sobre el
control explicitados por cada corriente de pensamiento. La combinacion de estos mecanismos
forman determinados tipos de control. Estos tipos de control pueden ser clasificados de dos
maneras: de acuerdo con la funciéon que dicho control tiene en la empresa, y de acuerdo con el
nivel organizativo en que es aplicado. Teniendo en cuenta que cuando la organizacion adopta
una direccion estratégica, los mecanismos y tipos de control utilizados por ésta, para
conseguir coherencia en sus acciones, se interrelacionan para poder controlar todo el proceso
estratégico, dando origen al que se suele llamar “control estratégico”. Debido a la importancia
del control estratégico para este trabajo, dedicaremos un apartado especifico para discutirlo.
Finalmente, esta exposicion culminard con la presentacion del modelo de niveles de control
de Simons (1995a), que es el tipo de sistema de control que tiene como finalidad controlar la
estrategia de la empresa.

4.1 Control Estratégico

Como se ha explicado en los puntos anteriores, los diversos mecanismos de
control (formales, no formales, internos, externos, etc.), presentes en las diferentes
perspectivas del control, pueden ser combinados entre si en funciéon de las caracteristicas
organizativas. Cuando esta combinacion tiene como objeto controlar el proceso estratégico de
la empresa, se llama “control estratégico”. Este apartado tiene como finalidad presentar las
reflexiones de algunos autores que abordan la aplicacion del control estratégico, asi como su
importancia y los mecanismos de control que son combinados para posibilitar el control del
proceso estratégico.

En una direccion estratégica de la empresa el sistema de controlling (o control)
estratégico debe constituir el instrumento de informacién, por un lado, y debe repercutir en los
comportamientos directivos, por el otro, de manera que permita descubrir nuevos potenciales
estratégicos, asi como su desarrollo. De esta forma se lograra que la estrategia de adaptacion
de la empresa sea la mas adecuada, tanto a las condiciones del entorno como a las condiciones
de su propia organizacion (Piimpin y Garcia Echevarria, 1993).

Por consiguiente, se puede afirmar que el controlling estratégico estd al
servicio del directivo, esto es, le facilita el soporte de informacion que exige la perspectiva de
la globalidad, la perspectiva estratégica de la empresa, y la singularidad de cada uno de los
procesos que en esos momentos tiene y realiza el directivo con el fin de poder adoptar las
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decisiones. Para Piimpin y Garcia Echevarria (1993) esto, significa elegir entre distintas
alternativas, estrategias parciales, que afectan a multiples elementos de la operatividad
empresarial y que deben estar siempre orientados a la estrategia basica (o global de la
organizacion), pero adaptados, al propio tiempo, a la realidad de cada uno de los momentos.

Otra aportacién a esta discusion sobre el control estratégico es la de Mintzberg
(1994), que relaciona el control estratégico al proceso de formulacion de la estrategia.

Mintzberg (1994) afirma que se debe tener en la mente un aspecto obvio, que
frecuentemente no es considerado. Es decir, las acciones estratégicas no necesitan ser
deliberadas para que sean eficaces (y viceversa). En la literatura sobre planificacion
estratégica hay muchas consideraciones acerca de acciones estratégicas que son formuladas,
pero no realizadas, siendo estos fracasos atribuibles a fallos de la implementacion, es decir,
buscan justificar el hecho de que las estrategias no son realizadas siempre por causa de algun
fallo en la implementacion. Pero es posible que una accion estratégica deliberada sea
implementada correctamente y después no resultar un éxito para la organizacion, asi como por
el contrario las acciones estratégicas emergentes pueden proporcionar el éxito deseado.

Mintzberg (1994) considera que las acciones estratégicas pueden tener éxito
aunque no hayan sido intencionales inicialmente. Las estrategias no pueden dejar de tener
¢éxito solo porque no fueran deliberadas. “... El control estratégico debe tener relacion con el
desempefio de la organizacion, no con el desempefio de la planificacion” (Mintzberg, 1994, p.
360).

Otra aportacion interesante a esta discusion es la presentada por Goold y Quinn
(1990). Estos autores consideran que como la estrategia enfoca a menudo metas a largo plazo,
los gerentes tienden a no reaccionar fuertemente a objetivos que sélo se alcanzaran en el
futuro distante e incierto. Por eso, algunos escritores han defendido que esas metas a largo
plazo necesitan ser traducidas en hitos a corto plazo que proporcionan medidas de progreso
hacia los objetivos a largo plazo. “Aunque los hitos de esta clase no siempre son faciles de
identificar” (Goold y Quinn, 1990, p. 12).

Esta aportacion de Goold y Quinn (1990) relaciona el control estratégico con la
tarea de conectar, de forma coherente, las acciones, metas y objetivos a corto plazo con las
acciones, metas y objetivos a largo plazo definidas por la estrategia. Para hacer esta conexion
coherente entre el corto y largo plazo, Goold y Quinn (1990) relacionan el control estratégico
con el presupuestario, afirmando que “muchos directivos y expertos de la estrategia creen que
una combinacion de control estratégico y presupuestario es la mejor, quizas la unica, manera
de asegurar que los negocios permanezcan saludables para el largo plazo, mientras da
resultados en el corto plazo” (Goold y Quinn, 1990, p. 11).

Goold y Quinn (1990) afirman que probablemente el enfoque mas
comprensible de control estratégico ha sido propuesto por Peter Lorange, el cual sugiere los
siguientes componentes:

= Objetivos estratégicos (los objetivos eventuales en términos de estrategia

competitiva);

= Programas estratégicos ¢ hitos (las tareas especificas por los cuales los

objetivos estratégicos serdn logrados, junto con las guias para su
realizacion);

= Presupuestos estratégicos (los recursos asignados a los programas

estratégicos).

Estos elementos permiten la conexion entre el mecanismo de la planificacion
estratégica, que define los objetivos, programas e hitos estratégicos, y el mecanismo del
presupuesto estratégico como una forma de desarrollar el control estratégico.



Esta descripciéon de la conexion entre la planificaciéon y el presupuesto
estratégico, como una forma de conectar el largo con el corto plazo, se refiere a un proceso de
control estratégico formal. Sin embargo, Goold y Quinn (1990) afirman que el proceso de
control estratégico puede ser informal, teniendo lugar principalmente por la realizacién de
reuniones y revisiones informales sobre la estrategia, lo que ofrece mayor facilidad para
comunicar los cambios y conseguir compromiso con la estrategia. Esta vision de Goold y
Quinn (1990), estd de acuerdo con la de Mintzberg (1994), pues el proceso de control
estratégico formal se relaciona con el proceso formal de formulacion de la estrategia y el
control estratégico informal se relaciona con el proceso emergente de la también formulacion
estratégica.

A continuacion se presentara y discutira el modelo de niveles de control de
Simons (1995a), que tiene como finalidad controlar o guiar la estrategia de la empresa. Este
sistema de control posee los aspectos del control estratégico presentados en este punto,
abarcando mecanismos de control formales que, si son utilizados de forma consciente y
eficiente, pueden ser capaces de ofrecer un control eficaz de todo el proceso estratégico.
Incluso pueden comprender las caracteristicas del proceso de control estratégico informal,
citadas por Goold y Quinn (1990), es decir, el modelo de Simons (1995a) abarca los
mecanismos formales y formaliza los mecanismos informales citados por Goold y Quinn
(1990), a través de la realizacion de reuniones entre subordinados y gerentes para la
evaluacion de las acciones estratégicas puestas en practica. Estos mecanismos sugeridos por
Simons (1995a) seran explicados a continuacion.

4.2 Niveles de Control

Este apartado presentara el modelo de niveles de control de Simons (1995a),
explicando las caracteristicas y elementos de cada nivel. Después de la explicacion del
modelo, dedicaremos un apartado especial a relacionar este modelo con el proceso
estratégico, mostrando como puede ser guiada la estrategia. En un ultimo apartado se
expondra como la interaccion de los niveles es capaz de generar fuerzas que pueden
proporcionar a las organizaciones, de forma combinada, tanto la eficiencia como la
innovacion, que es la gran limitacion de algunas perspectivas de control presentadas
anteriormente. Serd posible percibir que los niveles de control de Simons (1995a) toman en
consideracién los elementos de todas las perspectivas citadas (racional, psicosocial, cultural,
macrosocial), combinando los mecanismos de control sugeridos por estas perspectivas, asi
como los aspectos del control estratégico relacionados en el punto anterior.

Simons (1995b) afirma que el problema fundamental que los gerentes tendran
que afrontar en los afios 90 es como ejercer el control adecuado en organizaciones que
demandan flexibilidad, innovacién, y creatividad. Algunas de las alternativas del control
tradicional (desarrolladas en las décadas de los 50s y 60s por la maquinaria de la burocracia,
como ha sido expuesto al tratar de la evolucion de las concepciones de control) son utilizadas
intentando alcanzar mayor nivel de eficiencia, pero en empresas que operan en mercados
dindmicos y altamente competitivos, los gerentes no pueden gastar todo su tiempo y esfuerzo
en verificar si todos estan haciendo lo que se espera (Simons, 1995b). Segun Simons (1995b)
los gerentes de hoy deben motivar a los empleados para iniciar procesos de mejora y nuevas
maneras de responder a las necesidades de los clientes, pero de una manera controlada. Para
intentar resolver este problema, es decir, la necesidad de creatividad acompafiada de un
control, Simons (1995b) sugiere la vision de los niveles de control, como una alternativa para
conciliar la necesidad de eficiencia con la necesidad de innovacidn, creatividad y flexibilidad.

La definicion de sistema de control de gestion utilizada por Simons (1995a),
para tomar en consideracion los niveles de control es la siguiente: "sistema de control de
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gestion es un conjunto de rutinas formales, rutinas basadas en informaciones y gestion de
procedimientos utilizados para mantener o alterar patrones de las actividades organizativas."
La Figura 1, resume la vision de Simons (1995a) sobre los niveles de control
de las organizaciones. Se considera la estrategia de la empresa el corazon 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,
disminucioén de los riesgos, incertidumbres estratégicas y variables criticas de desempeio.
Cada constructo es controlado por un diferente sistema, o nivel, cuya utilizaciébn 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 diagndstico, 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 1 - Variables claves en el control de la estrategia de la empresa

SISTEMAS DE SISTEMAS DE
CREENCIAS LIMITES
DISMINUCION
VALORES DE LOS
RIESGOS
ESTRATEGIA
DE LA
EMPRESA
VARIABLES
NCERTIDUMBRES CRITICAS DE
ESTRATEGICAS DESEMPENO
SISTEMAS DE
SISTEMA DE CONTROL DE
CONTROL DIAGNOSTICO
INTERACTIVO

Fuente: (Simons, 1995a, p. 7)

La definicion de estrategia de Simons (1995a, p. 6), se refiere a la estrategia de
la empresa (o del negocio) como el punto central de su modelo (ver Figura 1) y no a la
estrategia corporativa o cualquier otro tipo de concepcidn de estrategia. Simons (1995a, p. 8),
considera también las caracteristicas de la estrategia presentadas por Mintzberg (1993, 1994),
es decir, Simons (1995, p.8) cita a Mintzberg (1994), afirmando que las cuatro maneras de
utilizar el término estrategia que ¢l ha identificado, o sea, la estrategia como un plan, un
patron de acciones, una posiciéon competitiva, y como una perspectiva, es controlado por un
nivel diferente de control.
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Simons (1995a) relaciona el sistema de control de diagndstico con la
caracteristica de la estrategia como un plan, pues éste sistema es utilizado para controlar, a
través de la supervision de las variables criticas de desempefio, las intenciones estratégicas
deliberadas e insertadas en la planificacion estratégica formal.

El sistema de control interactivo esta relacionado con la caracteristica de la
estrategia como una pauta de accidn, pues este sistema es utilizado para controlar las acciones
emergentes, frecuentemente creadas por iniciativas espontaneas de los empleados. El foco son
las incertidumbres estratégicas que pueden debilitar las bases corrientes de la ventaja
competitiva de la organizacion.

El sistema de limites esta relacionado con la caracteristica de la estrategia
como una posicidon estratégica, pues este sistema es utilizado para controlar la posicion
estratégica de la organizacion, centrando la atencion sobre los riesgos que acompaian algunas
opciones sobre como competir en determinados mercados con los productos escogidos.

El sistema de creencias esta relacionado con la caracteristica de la estrategia
como una perspectiva o una manera de hacer las cosas, pues este sistema es utilizado para
comunicar y controlar los valores esenciales - el propodsito compartido de la empresa.

4.3 Utilizacion de los Niveles de Control de Simons para llevar adelante la Estrategia

En este punto, después de presentado el modelo de los niveles de control de
Simons (1995a), expondremos como este modelo puede ser utilizado para llevar adelante la
estrategia. Dedicaremos también un tltimo apartado a demostrar como el modelo de niveles
de control combina las fuerzas dindmicas, resultantes de la interaccion de los cuatro niveles,
para proporcionar a las organizaciones tanto la eficiencia como la posibilidad de innovacion
creativa.

Simons (1995a) afirma que la importancia de los niveles de control (sistema de
creencias, de limites, de control de diagndstico e interactivo) presentados en los puntos
anteriores no reside en la utilizacion separada de cada nivel, sino en la combinacion de los
cuatro niveles. Los elementos de control que caracterizan la aplicacion de cada nivel,
presentados en la Figura 2, deben ser utilizados, como acabamos de decir, de una forma
conjunta y con la preocupacion constante de mantener la coherencia en todos los niveles
organizativos. En este trabajo consideramos importante atender a la coherencia de los
elementos de los niveles de control representados en la Figura 2.

FIGURA 2 — Elementos que caracterizan cada nivel de control

Niveles de | Sistema de creencias | Sistemas de limites Sistema de control de | Sistema de control

control diagnéstico interactivo

Elementos de |® Declaracion de la|® Normas y codigos |*  Presupuestos al® Agenda de

los distintos mision de conducta corto plazo discusion con

niveles Declaracion de la Sistema de|= Planes de subordinados
vision planificacion rentabilidad = Debates sobre
Declaracion  de estratégica formal |=  Sistemas de datos, hipdtesis de
valores Sistema de objetivos y metas trabajos y planes
Declaracion  de asignacion de|= Sistema de de accion
propositos recursos de capital supervision de|®= Reuniones cara a

proyectos cara entre gerentes
y subordinados

Fuente: Adaptado de Simons (1994, p. 172).

La interaccion de las fuerzas generadas por la utilizacion combinada y
complementaria de estos elementos crea una tension dinamica entre las oportunidades de
innovacion y la consecucion de metas y objetivos deliberados y necesarios para aumentar la
rentabilidad.
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Segtn Simons (1995a) los cuatros niveles de control pueden ser integrados en
una estructura en la que se producen las siguientes tensiones:

1. Oportunidades no limitadas versus la capacidad de atencion limitada;

2. Accibn estratégica intencional versus accidn estratégica emergente; y

3. Auto-interés versus la actitud solidaria.

Simons (1995a) considera ademas importante antes de explicar la dindmica de
los sistemas de los niveles de control, revisar la naturaleza del proceso estratégico.

Simons (1995a, p. 8) ante la dificultad que encuentra para aplicar el término
estrategia en la practica, recurre a las definiciones de estrategia desarrolladas por Mintzberg
(1994). Simons (1995a) afiade también que cualquier teoria de control debe tener también en
cuenta la distincién entre la accién estratégica intencional y la emergente, descrita por
Mintzberg (1994). El desafio es, por tanto, desarrollar teorias de control que tengan en cuenta
todas las caracteristicas de la estrategia.

Para poder explicar como los niveles de control pueden llevar adelante la
estrategia, Simons (1995a) considera también importante distinguir entre las acciones
estratégicas intencionales, las emergentes, y las realizadas, a las que ya nos hemos referido
anteriormente.

La Figura 3 presenta un resumen sobre la relacion entre los cuatros niveles de
control y la estrategia. Como ya hemos explicado anteriormente y exponemos en la Figura 3,
cada nivel de control actia sobre una caracteristica de la estrategia estudiada por Mintzberg
(1994).

La combinacion de forma complementaria de los niveles de control de Simons
(1995a), descrita anteriormente, genera una energia dindmica que permite controlar la
estrategia. Esta energia es el resultado de las tensiones inherentes a cada sistema de control
referido y a la combinacion de ellos.

El sistema de creencias y el sistema de control interactivo provocan una
motivacion intrinseca en los participantes de la organizaciéon para crear un ambiente
informativo positivo que motiva la informaciéon compartida y el aprendizaje (Deci y Ryan,
1985). Los sistemas de limites y los sistemas de control de diagndstico crean la motivacion
extrinseca para proporcionar una férmula basica de recompensa a la consecucion de las metas
y objetivos y delimitar el dominio de la busqueda de oportunidades.

FIGURA 3 — Relacionando los cuatros niveles de control con la estrategia

Sistemas de Control Finalidad Forma de | Control de la Estrategia
Comunicacién como ...

Sistemas de Creencias Autorizar 'y extender la| Vision Perspectiva
actividad de busca

Sistemas de Limites Proporcionar  limites  de | Dominio de la estrategia | Posicion competitiva
libertad

Sistemas de Control de|Coordinar y supervisar la|Planes y metas Plan

Diagnostico implementacion de las
acciones estratégicas
intencionales

Sistemas de  Control | Estimular y guiar las acciones | Incertidumbres Pautas de acciones

Interactivo estratégicas emergentes estratégicas

Fuente: (Simons, 1995a, p. 156).

Segun Simons (1995a) el control se alcanza cuando la tension entre la
innovacion creativa, provocada por el sistema de creencias y el sistema de control interactivo,
y la consecucion de metas predefinidas, provocada por el sistema de limites y el sistema de
control de diagnostico, se transforma en crecimiento de la rentabilidad. Esta tension significa
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que las organizaciones que consigan combinar con eficiencia los cuatro sistemas pueden
alcanzar simultaneamente altos niveles de aprendizaje y de control. Para Simons (1995a) esta
preposicion es paralela a los argumentos de Lawrence y Dyer (1983), que afirman que la
adaptacion organizativa requiere altos niveles de eficiencia e innovacion.

Simons (1995a) afirma también que los sistemas formales presentados (niveles
de control) son capaces de reconciliar las tensiones entre la innovacion y la eficiencia. La
combinacion o utilizaciéon simultanea de los cuatro sistemas poseen elementos tanto para
generar el control como el aprendizaje, y son capaces de abarcar todos los aspectos de la
estrategia, que son las cuatro caracteristicas de la estrategia, definidas en este trabajo y
basadas en las definiciones de Mintzberg (1994) sobre estrategia.

5 CONCLUSIONES

En este trabajo hemos intentado exponer la naturaleza de los sistemas de
control y sus relaciones con el proceso estratégico. Al principio, se han presentado algunas
concepciones sobre el concepto de control, y de sus fases basicas para facilitar la comprension
de su evolucion, siguiendo la propuesta de Amat (1993), ya que seglin este autor no existe un
marco referencial homogéneo dominante.

Uno de los tipos de control que se destaca y que busca controlar la estrategia,
es el control estratégico.

Con la finalidad de mostrar un sistema de control aplicable a todo el proceso
estratégico, hemos dedicado un apartado especial a explicar el modelo de control de Robert
Simons. Este modelo se compone de cuatro niveles (sistema de creencias, de limites, de
diagnéstico e interactivo) que resultan de la combinaciéon de las diversas perspectivas
(racional, psicosocial, cultural y macrosocial).

En el punto de la utilizacion de los niveles de control de Simons para guiar la
estrategia, hemos analizado como se aplica el modelo de Simons para controlar todo el
proceso estratégico. Para ello comprobamos que cada nivel de control es capaz de controlar
un determinado aspecto o caracteristica de la estrategia, segin las definiciones de Mintzberg
(1994). Finalmente se analizaron las fuerzas resultantes de la combinacion de los niveles de
control de Simons (1995a), para ver como actiian estas fuerzas en la organizacion. Fueron
presentadas las conclusiones de Simons, en las que afirma que la aplicacion del sistema de
creencias y del sistema de control interactivo provoca fuerzas que estimulan el proceso
creativo y de innovacion en la empresa, y la aplicacion del sistema de limites y de diagndstico
provoca las fuerzas que posibilitan la eficiencia para la organizacion. La combinacion de la
aplicacion de los cuatro sistemas hacen posible el control de todas las caracteristicas de la
estrategia, y, por consiguiente, todo el proceso estratégico, es decir, la formulacion e
implementacion estratégica.

Con esta vision integrada de la aplicacion de los niveles de control estudiados
por Simons (1995a) se comprueba que existe una relaciéon entre este modelo y el proceso
estratégico que justifica que se intente analizar el impacto de la aplicacion del modelo de
Simons (1995a) sobre lo acertado que puede ser la aplicacion de ese modelo para controlar
todo el proceso estratégico de las organizaciones.

La sistematizacion realizada por Simons, construyendo un modelo de control a
partir de la evolucion de las diversas concepciones de control a lo largo del siglo XX,
comprueba que en el area de la administracion de empresas existe un aumento del
conocimiento. Este conocimiento, cuando aplicado de forma complementaria, es capaz de
generar mejores soluciones para los problemas de la administracion de empresas.

Esperamos que este trabajo pueda despertar el interés de investigadores en el
estudio acerca del control estratégico, especificamento sobre el modelo de Simons, que se
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sumarian a los estudios que ya estan siendo realizados sobre las relaciones que el referido
modelo puede mantener con la superacion de las barreras al proceso de implementacion
estratégico.
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