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El control estrategico

Lo que no debemos obviar

A partir del andlisis
de enfoques de
importantes autores
sobre el tema, se
ofrecen elementos
esenciales por tenerse
en cuenta a la hora de
diseriar un sistema de
control estratégico en
una organizacion.
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Resumen

A partir del andlisis de enfoques de
importantes autores sobre el tema,
se ofrecen elementos esenciales por
tenerse en cuenta a la hora de disefiar
un sistema de control estratégico en una
organizacion.

El control, en su estrecho vinculo con
la planeacién, se ha visto obligado a
evolucionar en la misma medida en
que han evolucionado los sistemas de
planificacion hasta llegar a la Direccién
Estratégica. EnestaevoluciénlaDireccion
Estratégica se ha nutrido de elementos
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importantes de modelos de planeacién
precedentes, como son la DPO y la
Planeacion Estratégica. Resulta evidente
que esta misma situacion le ocurra al
control estratégico, apareciendo en su
concepcion elementos de sistemas de
control tradicionales o de gestién, que
incorporan aquellos que marcan sus
diferencias y superioridad respecto a
los anteriores.

En tal sentido, se pretende brindar
elementos importantes que a nuestro
juicio resultan vitales a la hora de disenar
un sistema de control estratégico.

De la misma forma que se requiere
de voluntad estratégica para aplicar la
Direccién Estratégica, también resulta
importante contar con voluntad para
controlar estratégicamente, lo cual
requiere de controladores estratégicos.
Ansoff considera que “desde el punto
de vista estratégico, el rendimiento
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El control estratégico
en sus vinculos no
solo con los directivos,
sino con todos los
integrantes de la
organizacion, y a
diferencia del control
de gestion y otras
formas tradicionales,
deberd incidir en el
comportamiento de las
personas.

histérico es mucho menos importante
que las expectativas futuras”; de
estas expectativas futuras se encarga
el controlador estratégico. También
seflala que a diferencia del control de
operaciones, el control estratégico se basa
en calculos dudosos, y en ocasiones poco
precisos, y no resultados concretos, por
lo tanto, un empresario debe representar
el papel de controlador estratégico,
ya que no solo fomentard la toma de
riesgos empresariales, sino que también
participara en ella. El controlador
estratégico debe ser un gerente orientado
tenazmente hacia el cambio.

Pudiéramos considerar entonces que el
éxito en la aplicacién de un sistema
de control estratégico esta determinado
en gran medida por la existencia de
controladores estratégicos.

El control estratégico en sus vinculos no
solo con los directivos, sino con todos
los integrantes de la organizacién, y a
diferencia del control de gestién y otras
formas tradicionales, debera incidir en el
comportamiento de las personas.

“El control estratégico debe proporcionar
las herramientas de control, que permitan
traducir las grandes estrategias de la
organizacién, en los comportamientos
operativos de cada uno, a través de la
eleccion apropiada de reglas...”
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Johnson y Scholes reportan que “a
menudo los directivos tienen una vision
muy limitada de en qué consiste el control
directivo de un contexto estratégico”, y
sugieren util considerar los sistemas de
control de acuerdo con dos grandes
categorias.

e Sistemas de informacién y medicion.
Integrado, esencialmente, por una
gama de indicadores de performance
cuantitativos y cualitativos relacio-
nados con los propdsitos identificados
en su plan estratégico.

e Sistemas que regulan el comporta-
miento de las personas mds que
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la medicién del resultado final
de sus esfuerzos. Los sistemas de
recompensa son ejemplos de estos.

En cuanto a los sistemas que regulan el
comportamiento de las personas, afirman
que “el control de la implantacion
estratégica no se realiza exclusivamente
a través de sistemas de informacion y
mediciones. El disefio de los sistemas de
retribucién es también un elemento clave
en la creaciéon de un clima de cambio
estratégico. Es necesario decidir cudles
son las cuestiones mas importantes que
debemos considerar en el sistema de
retribucion, con el propdsito de influir en
el comportamiento de las personas que
integran la organizacion. Los sistemas de
retribucién, asimismo, son importantes
debido a su impacto simbdlico, ya que
son una sefial visible de los tipos de
comportamiento que se han de fomentar
en la organizacion.”

Ansoff, al referirse al control estratégico,
también sugiere la existencia del sistema
de recompensas a partir de indicadores
que estimulen el fomento de la toma
de riesgos, el espiritu emprendedor, la
innovacionyeltrabajoestratégicocreativo
y la tolerancia, ante ciertos fracasos en
estos tipos de comportamientos.

Resulta también de interés lo planteado
por Ballvé, al asegurar que la potencia
de un sistema de mediciones puede
ser mayor en la medida en que sirva
no solo para diagnosticar y compartir
informacion, sino, también, para que las
personas que lareciban sean “empujadas”
a actuar a partir de estas, o sea, que
ayude “‘a cambiar conductas”.

Como se puede apreciar el control
estratégico en su relacién con el factor
humano, presenta dos dimensiones:
una, donde el hombre, mediante
voluntades de controlador estratégico,
garantiza su aplicacion hasta las dltimas
consecuencias, y otra, cuando el control
estratégico, mediante sus sistemas de
medicién, informacién y retribucion,
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incide en el comportamiento deseado
de las personas, acorde a los propdsitos
estratégicos y valores deseados.

Existe una alta responsabilidad entonces
para los controladores estratégicos por
el disefio y aplicacion de forma acertada
de los sistemas que integran el control
estratégico, responsabilidad que debera
estar compartida a lo largo de toda la
estructura organizativa.

Son numerosos los autores que se
refieren a la necesidad de delimitar
responsabilidades en el proceso de
control, resultando categdrico lo sefialado
por Johnson y Scholes, al reconocer
que ‘el control estratégico requiere
que las organizaciones establezcan una
clara comprensiéon de cémo se divide
la responsabilidad estratégica entre los
diferentes niveles organizativos de la
organizacion, precisdndose que existen
algunas lineas directrices generales para
disefar sistemas de control estratégicos,
entre las que se encuentran:

e Distinguir los distintos niveles
de control. Se ha sugerido que el
control debe llevarse a cabo en
tres niveles: estratégico, tactico
y operativo. Al referirse al nivel
estratégico, considera que la alta
direccion deberd ocuparse de: definir
las politicas clave; asignar recursos a
los niveles inferiores, como medio
clave para influir en el equilibrio
de la organizacion; valoracién del
desempeio de los niveles inferiores
de la estructura organizativa. Para
concluir, afirmando que todas las
demds tareas son candidatas a ser
descentralizadas.

e  Crear centros de responsabilidad. La
complejidad del cambio estratégico
normalmente requiere la subdivisién
del control dentro de la organizacion,
resultando importante que las
personas entiendan claramente lo
que se espera de ellas. Esto implica

otorgar autoridad a estos centros
de responsabilidad para disenar y
ejecutar el proceso de control sobre
la base de indicadores negociados
y no impuestos. Refiriéndose a esta
problemdtica, Menguzato y Renau
consideran que un control detallado
y puntilloso, coexistiendo con un
estilo de direccién descentralizado,
servird de muy poco, dado el escaso
interés de los directivos por una
supervivencia intensa, y se haria
rdpidamente insoportable para las
personas sometidas a este control, e
incluso induciria comportamientos
negativos.

No puede haber un modo de control que
no sea concertado y aceptado, porque una
parte esencial de cada comportamiento
se convierte en incontrolable. Para esto
se exigen herramientas de informaciones
eficaces y reconocidas por todos.

Por lo tanto, uno de los elementos que
debiera resultar de interés para el control
estratégico es la informacion.

Dado que la funcién de control se
ejerce a varios niveles organizativos
y sobre el proceso de formulacién y
ejecucion de las estrategias, una de las
consecuencias del control serd la de
lograr una mayor coordinacion entre las
personas que realizan las acciones para
llevar a término el proceso mencionado.
Esta coordinacion se alcanza mediante
las oportunas sugerencias de acciones
correctoras (Menguzato y Renau).

Por su parte, Stoner y Freeman reportan
que el sistema de informacién de
una organizaciéon debe suministrar
informaciéon a tres niveles de
responsabilidad: control operativo,
control administrativo y planeacién
estratégica. Estas tres categorias se
conciben en funcién de las actividades
que tienen lugar en distintos niveles de la
jerarquia administrativa (primera linea,
mandos medios y alta direccion).
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e Control operativo: Un sistema
de informacién administrativa
para el control operacional debe
proporcionar informacién muy
precisay detallada en forma diaria
o semanal.

e Administraciéon de mandos medios:
Los ejecutivos de mandos medios
se ocupan del desempefio actual
y futuro de sus unidades. Por lo
tanto, necesitardn informacién sobre
asuntos importantes que las afecten.
Asi, el tipo de informacién que
requieren los administradores de
mandos medios consta en agregar
datos internos de la organizacion,
asi como de las fuentes externas de
la organizacion.

e Altadireccién: Alosadministradores
de la alta direccion, el sistema de
informacion debe suministrarles
informacién destinada al control
administrativo y a la planeacion
estratégica. Para la planeacién
estratégica, adquieren importancia
fundamental las fuentes externas de
informacién. Sin embargo, para las
funciones del control administrativo,
las fuentes de informacién han de ser
a la vez internas y externas, sobre la
base de indicadores relevantes y con
intervalos muy superiores a los dos
niveles anteriores.

Resulta obvio la siguiente interrogante:
(Sobre qué basar la informacién?

El gerente estratégico posee las
habilidades para identificar el menor
nimero de variables en un problema
complejo y desconocido, las cuales
son importantes para lograr el éxito.
En este caso, se hace referencia a los
factores de éxito clave, los cuales deben
servir de base para el establecimiento de
indicadores que guian las acciones en
el proceso de control estratégico. Este
enfoque es ampliamente reconocido por
diversos autores.
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Lorino 1995 considera que el punto
de partida para concebir el sistema de
control, serd el conocimiento de los
factores clave de éxito (FCE).

Esto puede conseguirse en cuatro etapas.
Las tres primeras para identificar las
actividades criticas (las actividades que
desempefian un papel significativo para
la realizacién de los FCE. La cuarta
etapa para realizar la eficiencia de
las actividades criticas e identifican
sus principales causas, los principales
“inductores de eficiencia’:

e La primera etapa consiste en
recopilar las actividades que
participan en la elaboracién de la
de la salida que concierne al FCE.
Es decir, determinar el proceso
correspondiente.

e La segunda etapa consiste en
determinar, entre las actividades del
proceso, cudles son las actividades
“efectivas”.

e La tercera etapa consiste en ir mas
lejos en la seleccién de actividades,
teniendo solamente en cuenta, entre
las actividades efectivas para el FCE,
las “significativas™. Es decir, las que
tienen mayor influencia.

e El analisis de la eficiencia es la
cuarta etapa.

El analisis de la eficiencia de la actividad
implica la busqueda de las causas; es
decir, los factores que influyen sobre
la eficiencia de esta actividad. A estos
factores causales les denomina inductores
de eficiencia, y segin el autor citado,
constituyen la base de los planes de
accion para el progreso continuo en el
despliegue de la estrategia, o sea, la base
de los indicadores de control.

Por su parte, Koontz y Weihrich, afirman
que “‘el control eficaz requiere presentar
cuidadosa atencién a aquellos factores
criticos para evaluar el desempefio
con respecto a los planes. También
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Como se puede
apreciar, un momento
importante a la hora
de disefiar e implantar
el control estratégico,
deberd estar orientado
al monitoreo
estratégico del entorno.
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Stoner y Freeman consideran que
es importante determinar los puntos
criticos del sistema, donde se realizara el
seguimiento o se obtendrd informacion.
Si tales puntos estratégicos de control
pueden localizarse, se reducird de manera
considerable la cantidad de informacién
que es preciso reunir o evaluar.

La seleccién de actividades o indicadores
criticos a partir de los FCE no solo
orienta el control estratégico hacia lo
trascendental, sino, también, simplifica
de manera significativa, la informacién
que se debe generar, la cual se centrard
alrededor de lo verdaderamente exitoso.

Hasta aqui hemos analizado cémo el
sistema de control estratégico, en su
disefio e implantacion establece vinculos
con determinados factores indispensables
por considerar como con su relacién
con la estrategia, con los directivos y
personas, con la estructura organizativa
y la asignacion de responsabilidades,
con la informacién y con los FCE, dados
estos factores esencialmente internos en
la organizacion. Se impone la necesidad
de analizar las relaciones o vinculos
del control estratégico con el ambiente
externo o interno, como uno de los
factores que lo distinguen de sistemas de
controles precedentes.

Ansoff (1998), al analizar los vinculos
del control estratégico con el entorno,
considera que “laregién de incertidumbre
acorde a las diversiones de turbulencia
para el control estratégico, con el
fin de revisar o abandonar para dar
respuestas efectivas a la evolucién de
dicho ambiente”. En este mismo sentido,
se refieren Koontz y Weihrich, cuando
apuntan que “mediante el uso del control
estratégico se obtienen conocimientos
no solo sobre desempeiio organizacional
sino también del siempre cambiante
medio, al estar supervisdndolo; mientras
que Stoner y Freeman plantean que
“el cambio forma parte inevitable del

entorno de cualquier organizacién y que
la funcién de control ayuda a detectar los
cambios que estdn afectando y permite
controlar las consiguientes oportunidades
0 amenazas’.

Menguzato y Renau se refieren
ampliamente a este aspecto y consideran
que “la funcién de control es una de
las funciones esenciales de todo sistema
abierto y por tanto sometida a las
perturbaciones del entorno”, apuntando
ademds que “dada la existencia de un
entorno turbulento, que requiere un alto
grado de flexibilidad tanto en el proceso
de formulacién de estrategia como es el de
implementacién de esta, hace obligatorio
que el sistema de control revista también
un cardcter flexible.

Estos mismos autores también reconocen
que el control estratégico estd integrado
por un conjunto de subsistemas de control,
entre los que se encuentra el control de
vigilancia, el cual tiene como misién
escrutar el entorno, a fin de detectar
aquellos cambios o discontinuidades
en el comportamiento de los factores
componentes del entorno.

Como se puede apreciar, un momento
importante a la hora de diseflar e
implantar el control estratégico, debera
estar orientado al monitoreo estratégico
del entorno.

Conclusiones

Ofrecerinformacionrelevante del entorno,
formar controladores estratégicos,
responsabilizar a los diferentes niveles
organizativos acerca del proceso de
control basado en factores e indicadores
criticos y contribuir a comportamientos
deseados dentro de la organizacion, son
requisitos bdsicos de un efectivo sistema
de control estratégico, el cual, mds que
controlar, debera, ante todo, comunicar
la estrategia hacia todos los miembros de
la organizacion.
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