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Resumo: Este trabalho de teve como objetivo analisar duas
grandes empresas do Estado do Parana, Brasil, procurando
compreender como funcionam os sistemas de controle nos
diferentes niveis organizacionais e as barreiras existentes no
processo de implementagédo de novas estratégias. A finalidade foi
encontrar e explicar a relacdo existente entre a presenca e a
maior ou menor facilidade de superacdo das barreiras a
implementacéo de estratégias e o Sistema de Controle Global, ou
seja, controle nos diferentes niveis organizacionais. A parte
empirica deste trabalho, através da realizac@o de dois estudos de
caso, para 0s quais se aplicou a técnica de andlise de contetdo
com uma aproximagdo qualitativa, desenvolvidos nas empresas
Copel-Distribugcdo e Sercomtel, revelaram que ha uma
congruéncia entre o desempenho dos sistemas de controle e a
intensidade das barreiras a implementacdo estratégica. Este
resultado corroborou a relagcdo tedrica identificada entre as
variaveis estudadas. E possivel que outros estudos obtenham
resultados distintos, mas como de isto ndo se tem informagao
gue haja ocorrido, se pode admitir que se da a congruéncia
indicada.

Palavras-Chave: estratégia, controle, barreiras,
implementacdo

Resumen: Este trabajo de investigacion tuvo como objetivo
analizar dos grandes empresas del Estado de Parand, en Brasil,
buscando comprender cémo funcionan los sistemas de control en
los diferentes niveles organizativos y las barreras existentes en el
proceso de implementacion de nuevas estrategias. Se pretendio
encontrar y explicar la relacion existente entre la presencia y la
mayor o menor facilidad de superacién de las barreras a la
implementacién de estrategias y el Sistema de Control Global, es
decir, control en los diferentes niveles organizativos. La parte
empirica de este trabajo, a través de la realizacion de dos
estudios de casos, para los cuales fue aplicada la técnica de
andlisis de contenido con una aproximaciéon cualitativa,
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desarrollados en las empresas Copel-Distribucion y Sercomtel,
revel6 que hay una congruencia entre el rendimiento de los
sistemas de control y la intensidad de las barreras a la
implementacion estratégica. Este resultado corroboré la relacion
tedrica identificada entre las variables estudiadas. Es posible que
otros estudios obtengan resultados distintos, pero como de esto
no se tiene informacion que haya ocurrido, se puede admitir que
se da la congruencia indicada

Palabras-llave: estrategia, control, barreras, implementacién
1 INTRODUCCION

Este articulo tiene como objetivo presentar el resultado de dos estudios de casos
que han corroborado la afirmacion de que la aplicacién eficiente de los
mecanismos de control estructurados de acuerdo con el modelo desarrollado por
Simons (1995a) pueden contribuir con la disminucién de las barreras al proceso
de implementacion de estrategias clasificadas por Kaplan y Norton (1997).

Considerando la necesidad de la organizacion de adaptarse a los cambios del
entorno a través de la implementacién de estrategias innovadoras; la alta
complejidad de las empresas actuales que exige el disefio de sistemas de control
capaces de abarcar el mayor nimero de los aspectos organizativos; la relacion
existente entre el control y el proceso estratégico, pues el control tiene el
propésito de mantener la organizacion “bajo control”, poniendo en practica las
estrategias de ésta, que es justamente el proceso de implementacion de
estrategia; la presencia de importantes barreras impuestas a ese proceso de
implementacion; se ha decidido, en este trabajo de investigacién, comprender las
influencias que el Sistema de Control Global® puede ser capaz de provocar en el
proceso de superacién de las barreras impuestas a la implementacion de
estrategias. Se considerd que facilitando la superacién de las barreras es posible
aumentar el grado de eficacia del proceso de implementacion estratégica.

Por tanto, se desarroll6 una investigacién que pretendié trabajar el siguiente
problema: ¢Cual es el impacto del Sistema de Control Global sobre las
barreras del proceso de implementacion de estrategias de grandes empresas del
estado del Parand, en Brasil?

El objetivo general de este trabajo fue analizar grandes empresas del Estado de
Parand, en Brasil, buscando comprender cémo funcionan los sistemas de control
en los diferentes niveles organizativos y las barreras existentes en el proceso de
implementacion de nuevas estrategias. Se pretendié encontrar y explicar la
relacion existente entre la presencia y la mayor o menor facilidad de superacién
de las barreras a la implementacion de estrategias y el Sistema de Control
Global, es decir, control en los diferentes niveles organizativos.

2 Niveles de control, basado en el modelo de Simons (1995a) que es un modelo de control disefiado
para abarcar toda la organizacion y guiar la estrategia.
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Para que fuese posible la consecucién de este objetivo general fueron realizados
los siguientes pasos o procedimientos:

Una investigacion tedrica que, ademas de esclarecer los conceptos necesarios
para la comprensién del estudio, posibilitase una contrastacion que indicase
la relacién entre los niveles de control de Simons (1995a), las barreras a la
implementacién estratégica y la estrategia.

Una investigacion empirica que identificase las principales barreras existentes
en el proceso de implementaciéon de nuevas estrategias, de una muestra
seleccionada.

Verificacion, en la muestra, del funcionamiento del Sistema de Control en cada
nivel organizativo, seguln la orientacion de Simons (1995a).

Deteccién de la superacion de las barreras a la implementacion de nuevas
estrategias, a través de la comparacion del comportamiento de las dos
variables, la superacién de las barreras y la forma de funcionamiento de los
sistemas de control en cada nivel, analizando las posibles relaciones
existentes entre ellas.

2 FUNDAMENTACION TEORICA

Para dar soporte al estudio y a la consecucion de los objetivos propuestos, se
desarrollé6 una fundamentacion teérica que siguié un hilo conductor que intentd
establecer una relacion légica entre los siguientes conceptos: cambios
organizativos, provocados por los cambios del entorno; innovacién, como una
reaccion de las organizaciones para poder sobrevivir; estrategias, como una
forma de concretar la necesidad de adaptarse al entorno; barreras al proceso de
implementacion de esas estrategias; y sistemas de control, como recurso para
continuar conduciendo el proceso de cambio continuo de las organizaciones.

2.1 ESTRATEGIA

Existe una confusién en la aplicaciéon del término estrategia, confusiéon que segun
Mintzberg y Quinn (1993) proviene de los usos contradictorios y de las
deficientes definiciones del término. Por este motivo fue necesario definir con
claridad cual seria el concepto de estrategia mas adecuado para este trabajo de
investigacién. No tuvimos, con eso, la pretensién de dar por terminado cualquier
debate sobre este asunto, sino buscar mayor objetividad para satisfacer la
necesidad de dejar claro lo que se deberia considerar como estrategia en las
demas partes del trabajo. Teniendo en cuenta esta necesidad, el concepto de
estrategia en este estudio fue comprendido de la siguiente forma:

La estrategia es 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
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organizacion.

Este concepto de estrategia fue relacionado con las definiciones de Mintzberg
(1994) una vez que ellas, en este trabajo, como hace Baruel (1998), no fueron
consideradas como conceptos independientes de estrategia, sino como las
caracteristicas, o elementos, que pueden formar parte de una estrategia. Por
eso, se consider6 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 declaracién de mision y
vision.

Ser un patron (una pauta) de comportamiento en las acciones realizadas,
qgue buscan proporcionar una convergencia, alcanzando una consistencia
en el comportamiento, a través de la orientacion producida por la
perspectiva creada. Este patrén 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 organizacién
para la consecucién de los objetivos principales y el cumplimiento de la
mision y visioén.

Ser una posicién en la medida en que las politicas y programas de accion
pueden definir algunas maneras en que la empresa compite 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 actuacidn, 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 formulacién 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. Mintzberg considera la dificultad de definir la estrategia de
una forma especifica y limitada, por eso elabora algunas definiciones que pueden
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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,

2.2 LAS BARRERAS AL PROCESO DE IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

Kaplan y Norton (1997) han realizado, con la Business Intelligence, una empresa
especializada en estudios empresariales en el Reino Unido, un sondeo de
opinién sobre las practicas gerenciales relacionadas con los sistemas de
medicion y gestion de trabajo. La investigacion tenia por finalidad saber cémo las
empresas gerenciaban los cuatro componentes de un sistema de gestion
estratégica, que son los siguientes: traduccién de la visiébn en un entendimiento
compartido e identidad de propdsitos; comunicacién de las acciones estratégicas
y su asociacién con la medicion de rendimiento; planificacion y establecimiento
de metas, y feedback y andlisis de trabajo en relacion a la estrategia; e identificar
las barreras que dificultan el proceso de implementacion estratégica. Recibieron
respuestas de mas de cien ejecutivos. Estas respuestas ofrecieron evidencias
que posibilitaron identificar y clasificar las barreras a la implementacién de la
estrategia.

Estas barreras identificadas y clasificadas por Kaplan y Norton (1997) fueron
utilizadas como referencia para la consecucion del objetivo de este estudio, por
su claridad, y sobre todo, porque estan fundamentadas en trabajos empiricos.
Con el objetivo de aclarar mejor las dificultades que ofrecen, las barreras se
denominaron en este trabajo de la siguiente forma: falta de consenso,
entendimiento y transparencia del significado de la misién y vision de la
empresa; falta de relacion entre el contenido estratégico y el proceso
estratégico; falta de coherencia de la planificacion estratégica; falta de
feedback estratégico.

La primera barrera a la implementacién estratégica (falta de consenso,
entendimiento y transparencia del significado de la misién y vision de la
empresa) segun Kaplan y Norton (1997), ocurre cuando la empresa no consigue
traducir su misidn, vision y sus acciones estratégicas de forma comprensible y
factible. Cuando existen divergencias fundamentales entre la manera como las
nobles declaraciones de vision y misiébn son traducidas en acciones la
consecuencia es la fragmentacion y la suboptimizacién de las iniciativas.

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.

Revista EDUCAGCAO & TECNOLOGIA

Periddico Técnico-Cientifico dos Programas de P6s-Graduagdo em Tecnologia dos CEFETs — PR/MG/RJ

20



Para Kaplan y Norton (1997) la segunda barrera (falta de relaciéon entre el
contenido estratégico y el proceso estratégico) 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 continla 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 creacién de capacidades que permitan la realizacion
de metas estratégicas a plazos mas largos.

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

Segun Kaplan y Norton (1997) otra de las barreras que pueden tener la
implementacién 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 estdn 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 planificacién
estratégica y financiera por no ver la necesidad de integrar sus iniciativas,
prefiriendo el cumplimiento de sus agendas funcionales independientes.

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 para la organizacion.

Para Kaplan y Norton (1997) la dltima barrera a la implementacién de la
estrategia puede ser la falta de feedback sobre como la estrategia esta siendo
implementada, y sus resultados. La mayoria de los sistemas gerenciales de hoy
en dia se preocupan del feedback sélo sobre el rendimiento operacional a corto
plazo y la mayor parte de ese feedback esta relacionado con las medidas
financieras, para lo cual normalmente establece una comparaciéon 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 revelé que un 45% de las
empresas no dedicaban ningln tiempo en las reuniones periddicas de analisis de
trabajo a revisar las acciones estratégicas ni a tomar decisiones relacionadas con
ella, bajo la responsabilidad del director de los sistemas de informacién, pero si a
los procesos de analisis tactico, organizados y conducidos por el director
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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 préactica.

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.

2.3 SISTEMAS DE CONTROL

En esta parte de la fundamentacién tedrica de nuestro trabajo hemos intentado
exponer la naturaleza de los sistemas de control y sus relaciones con el proceso
estratégico. El control es necesario, por su funcion de ayuda a los directivos, en
un entorno cambiante, para el mantenimiento de la orientacién de las metas que
se impone la organizacion.

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, p. 35), que considera todos estos aspectos. Amat
(1993, p. 35) define el control de gestibn como “el conjunto de mecanismos, que
puede utilizar la direccion, y permiten 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.

Seria interesante presentar la idea de Vilar (1998) que no habla tanto de como el
control debe ser visto, sino de cdmo no debe ser practicado. Vilar (1998, p.55)
afirma que “lo que nunca puede llegar a ser el control de gestion es un fin en si
mismo. El control es una herramienta imprescindible en manos de la direccién
que debe ayudar a ésta en el logro de los resultados, pero nunca se debe caer
en el error de hacer del control una especie de vigilancia o inspeccion de las
personas. Al contrario, la funcién de control tiene como misién el seguimiento de
los procesos y de las tareas ejecutadas por las personas pero contando siempre
con la implicacion de esas personas en el proyecto de la organizacion.”

Para resumir este punto de la fundamentacidon teérica presentamos un cuadro (v.
Figura 1) elaborado por Amat (1995, pp. 65-66), en el que se relacionan las
diferentes lineas de investigacion con cada perspectiva y con su principal
argumentacién. Con este cuadro resumen queda claro que la nocién del control
es susceptible de muchas interpretaciones.

Cada una de estas perspectivas sugiere determinados mecanismos de control:
cibernéticos, psicosociales, culturales, etc., que pueden ser utilizados de forma
complementaria. La combinaciéon diferente de estos mecanismos puede generar
distintos tipos de sistemas de control. Estos tipos de control pueden ser
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clasificados de acuerdo con la funcién que desempefian en la organizacion o con
el nivel organizativo donde son aplicados.

La combinacién de los tipos de control para controlar la estrategia constituye el
control estratégico. Un sistema de control aplicable a todo el proceso estratégico
es modelo de control de Simons (1995a). Este modelo se compone de cuatro
niveles (sistema de creencias, de limites, de diagnostico e interactivo) que
resultan de la combinacion de las diversas perspectivas (racional, psicosocial,
cultural y macrosocial).

Figural Resumen de las corrientes de investigacion

PERSPECTIVA LINEAS ARGUMENTACION
Racional Escuela cientifica El control se realiza mediante mecanismos formales
Escuela de Harvard
Contingency
Agency Theory
Psicosocial Escuela de las Relaciones El control se consigue a través de mecanismos
Humanas psicosociales
Information Processing El disefio de los mecanismos formales debe
Open Systems Theory considerar los aspectos psicosociales
Cultural Cultura como variable interna El control se consigue a través de la socializacion
El control es el resultado de la cultura
Cultura como metéfora El sistema de control debe estar vinculado con los
valores organizativos
Macrosocial Cross cultural-cross national El comportamiento esta influido por el entorno social
y cultural
Radical El control es el resultado del entorno social y cultural

Fuente: (Amat, 1993, p. 66).

2.3.1 Los Niveles de Control

El estudio sobre los niveles de control, realizado por Simons (1994, 1995a), es
resultado de una investigacién longitudinal de 10 (diez) nuevos top manager,
durante un periodo de 18 meses, en el cual se confirmd la utilizaciéon de algunos
mecanismos de control relacionados con cada uno de los niveles de control (ver
Figura 2). La aplicacion de estos mecanismos ha 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 fue muy similar.

La investigacién acompafié a los diez managers durante los 18 primeros meses
de ejercicio del cargo. Cada manager acordo6 ser entrevistado y proveer datos en
intervalos de cuatro meses sobre documentos de sus agendas de trabajo, planes
de accion, y utilizacion 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,
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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 cémo 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 utilizacién posee
diferentes implicaciones. Estos niveles son:

Sistemas de creencias, utilizados para inspirar y dirigir las investigaciones de
nuevas oportunidades.

Sistemas de limites, utilizados para establecer limites sobre la investigacién de
oportunidades.

Sistemas de control de diagndstico, utilizados para motivar, supervisar y
recompensar el alcance de metas especificas.

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

Con esta vision integrada de la aplicacion de los niveles de control estudiados
por Simons (1995a) se comprueba que existe una relacion entre este modelo y el
proceso estratégico que justifica que se intente analizar el impacto de la
aplicacién del modelo de Simons (1995a) sobre lo acertado que puede ser la
aplicacion de ese modelo para superar las barreras que dificultan el proceso de
implementacion estratégica.

Con la presentacién de la fundamentacion teérica damos el primer paso para la
consecucion del objetivo general de este trabajo. Los demas pasos seran dados
a través del desarrollo de la parte empirica de ésta investigacion, que tiene como
finalidad verificar si las relaciones expuestas estan presentes en la practica y si 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. Esa investigaciébn empirica nos hara
conocer qué ocurre en la practica empresarial.

La metodologia propuesta para orientar y conducir esta parte empirica de la
investigacion sera detallada a continuacion.
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FIGURA 2 - VARIABLES CLAVES EN EL CONTROL DE LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA
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Fuente: (Simons, 1995a, p. 7)

3 METODOLOGIA

Partiendo de estas consideraciones, se pretendié verificar en las grandes
empresas del Estado de Parana, en Brasil, el impacto de las acciones
previstas en el Sistema de Control Global sobre las barreras del proceso de
implementacion de estrategias.

Para conseguir la comprobacion referida propondremos las siguientes preguntas
de investigacion:
¢El rendimiento de la aplicacion de los mecanismos del Sistema de Creencias
puede influir en la intensidad de la Barrera 1 (falta de consenso,
entendimiento y transparencia del significado de la misién y visiéon de la
empresa)?
¢El rendimiento de la aplicacion de los mecanismos del Sistema de Limites
puede influir en la intensidad de la Barrera 2 (falta de relacion entre el
contenido estratégico y el proceso estratégico)?
¢El rendimiento de la aplicacion de los mecanismos del Sistema de Control de
Diagnéstico puede influir en la intensidad de la Barrera 3(Falta de
coherencia de la planificacién estratégica)?
¢El rendimiento de la aplicacion de los mecanismos del Sistema de Control
Interactivo puede influir en la intensidad de la Barrera 4 (falta de feedback
estratégico)?
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3.1 DISENO DE LA INVESTIGACION

El método de investigacién escogido para afrontar el problema del impacto del
Sistema de Control Global sobre las barreras del proceso de implementacion de
estrategias es el "estudio de multicasos", por la necesidad de superar la
unilateralidad y de buscar la evidencia de regularidades o de constantes entre
organizaciones diferentes. Estos estudios de multicasos o estudios comparativos
permiten analizar las relaciones entre un gran nimero de variables en el contexto
de una muestra de organizaciones (Bruyne et al., 1991).

3.1.1 Poblacién y muestra

La poblacién de este estudio comprende como se ha dicho, las grandes
empresas del Estado de Parana’, Brasil.

Pettigrew (1992) afirma que coincide con la sugerencia de Tilly (1984) y Ragin
(1987) de optar por la comparacién cuidadosa de un niumero pequefio de casos,
para reducir la complejidad inherente a una investigacion del proceso estratégico.
Por eso, se trabajé con una muestra mtenmonal de dos empresas. Estudlamos
los casos de la empresa Copel- Distribucion® y de la empresa Sercomtel®, que son
empresas estatales que empezaron a actuar en un mercado de libre
competencia. Se estudié en cada organizacién cuatro relaciones, es decir, cada
caso fue dividido en cuatro estudios, pues cada pregunta de investigacion fue
considerada una relacion a ser estudiada.

Las técnicas de recoleccion de datos (el anélisis de documentos, el cuestionario
y la entrevista) fueron aplicadas teniendo siempre en mente la consecucién de
los objetivos especificos de este estudio, es decir, fueron aplicadas con la
finalidad de comprobar lo siguiente:

Si las empresas experimentan o0 no las barreras propuestas para la
implementacién de las estrategias.

Si las que las experimentan recurren a procedimientos parecidos al control
global de Simons (1995a) o a otros.

En caso de recurrir al control de Simons o a otros procedimientos, cuales les
han dado mejores resultados.

® El Estado de Paranaes un estado brasilefio situado en la regién Sur. Su territorio constituye una de

las zonas de mayor desarrollo agricola del pais. Con una superficie de 199.709 kmz, esta situado
entre el estado de S&o Paulo, al norte; el océano Atlantico, al este; el estado de Santa Catarina, al
sur, y Argentina, Paraguay y el estado de Mato Grosso do Sul al oeste. Su capital es la ciudad de
Curitiba, situada a casi 1.000 m de altitud, que en 1994 tenia una poblacnon de 1.386.692 habitantes.
4 La Copel-Distribucién es una empresa estatal de distribucién de energia eléctrica del Estado de
Parana, clasificada como una empresa de tamafio grande de acuerdo con los criterios utilizados por
la Federacion de las Industrias del Estado de Parana.

® La Sercomtel es una empresa estadal de servicios de telecomunicaciones de la ciudad de Londrina,
ubicada en el norte del Estado de Parana. Sercomtel es clasificada como una empresa de tamafio
grande de acuerdo con los criterios utilizados por la Federaciéon de las Industrias del Estado de
Parana. .
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Los cuestionarios, elaborados segun la orientacion de la investigacion
documental, contendieron preguntas abiertas. Los datos recogidos a través de
estas preguntas abiertas, fueron analizados de forma cualitativa en cada
categoria, utilizandose la técnica de analisis de contenido (o de texto). Esta
técnica es sistematizada por Bardin (1988). Bardin (1988) afirma que la técnica
de andlisis de contenido (o de texto) puede ser organizada en tres fases, que son
las siguientes:

El pre-analisis.
La explotacion del material.
b.1) codificacion
b.2) categorizacion
El tratamiento de los recursos, la inferencia y la interpretacion.

4 RESULTADOS

Este apartado presenta los resultados de la aplicacion de los sistemas de control
y de la intensidad de las barreras en cada empresa (cada caso). Asi pues, sera
posible tener una visién general de cémo estas variables estan comportandose
en cada organizacion.

El cuadro 1 presenta los resultados de los estudios 1 a 4, correspondiente al
caso de la empresa Copel-Distribucion. El andlisis del cuadro posibilitara una
visualizacibn de cémo los niveles de control (a lo Simons, 1995a) estan
comportandose y cual la influencia que estan teniendo sobre la intensidad de las
barreras a la implementacién estratégica.

Cuadro 1 Resultados de la empresa Copel-Distribucion

COPEL-DISTRIBUCION RENDIMIENTO DEL INTENSIDAD DE LA
SISTEMA DE CONTROL BARRERA

ESTUDIO 1 (Sistema de Creencias y la MEDIO MEDIA
Barrera 1)

ESTUDIO 2 (Sistema de Limites y la BAJO ALTA
Barrera 2)

ESTUDIO 3 (Sistema de Control de BAJO ALTA

Diagnéstico y la Barrera 3)
ESTUDIO 4 (Sistema de Control Interactivo ALTO MEDIA
y la Barrera 4)

Analizando el cuadro 1 se percibe que el rendimiento de los sistemas de control
parece influir en la intensidad de las barreras a la implementacion de la
estrategia. Cuando los sistemas de control presentan un bajo rendimiento la
intensidad de la barrera correspondiente es alta; cuando los sistemas de control
demuestran un rendimiento medio la intensidad de la barrera es media. En el
estudio 4 se da la Unica excepcion, el rendimiento del sistema de control es alto y
la intensidad de la barrera es “media” debido a los factores explicados en el

Revista EDUCAGCAO & TECNOLOGIA

Periddico Técnico-Cientifico dos Programas de P6s-Graduagdo em Tecnologia dos CEFETs — PR/MG/RJ

27




analisis del referido estudio. Pero nos parece que no es lo suficientemente
significativa como para que sirva de falsacion.

El grafico (Figura 3) presenta los resultados de los estudios 1 a 4. Es posible
verificar que todos los estudios del caso de la empresa Copel-Distribucién indican
que hay congruencia entre las variables estudiadas (las barreras al proceso de
implementacion estratégica y los sistemas de control), una vez que todos puntos
estan fuera de las areas | y Il (regiones que indicarian incongruencia entre las
referidas variables).

ALTAO
ByC

%)

=

4 o PUNTO RESULTADO
=

74 A RESULTADOD
é DEL ESTUDRIO 1
%)

f B Resultado

w |MEDIA 0 ) del estudio 2
=)

E‘; A D C RESULTADO
=] DEL ESTUDIO 3
)

= D Resultado

£ I del estudio 4

BAJOA MEDIO ALTO

RENDIMIENTO DE LOS NIVELES DE CONTROL

Figura 3 Resultados del caso de la empresa Copel-Distribucion

Esta situacién de congruencia entre las variables se refuerza por el estudio de
caso de la empresa Sercomtel, tal como veremos a continuacion.

El cuadro 2 presenta los resultados de los estudios 5 a 8, correspondiente a la
empresa Sercomtel. El andlisis del referido cuadro posibilitard una confirmacién
de los analisis realizados acerca del cuadro 1.

Cuadro 2 Resultados delaempresa Sercomtel

SERCOMTEL RENDIMIENTO DEL INTENSIDAD DE LA
SISTEMA DE CONTROL BARRERA

ESTUDIO 5 (Sistema de Creencias y la MEDIO MEDIA
Barrera 1)

ESTUDIO 6 (Sistema de Limites y la MEDIO MEDIA
Barrera 2)

ESTUDIO 7 (Sistema de Control de BAJO ALTA

Diagndstico y la Barrera 3)
ESTUDIO 8 (Sistema de Control MEDIO MEDIA
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[ Interactivo y la Barrera 4) [ [

Los resultados incluidos en el cuadro 2 refuerzan las conclusiones acerca de los
resultados del cuadro 1. Es decir, el rendimiento de los sistemas de control
parece influir en la intensidad de las barreras a la implementacion de la
estrategia. Cuando los sistemas de control presentan un bajo rendimiento la
intensidad de la barrera correspondiente es alta y cuando los sistemas
manifiestan un rendimiento medio la intensidad es media.

Utilizando otra vez la ayuda de una representacién grafica (Figura 4) es posible
comprobar que los resultados del caso de la empresa Sercomtel corroboran los
resultados de la Copel-Distribucion, pues todos los puntos también estan fuera
de las &reas | y Il (regiones que indicarian incongruencia entre las variables
estudiadas). Esta situacion revela que los dos casos indican la existencia de
congruencia entre la intensidad de la barreras a la implementacion estratégica y
el rendimiento de los sistemas de control.

- ‘:\_\
ALTA C
W)
é PUNTO RESULTADO
o I
o A RESULTADO
= DEL ESTUDIO S
Q B Resultado
o |MEDIA o del estudio 6
=
g A,ByD C RESULTADO
a DEL ESTUDIOT
n
= D Resultado
£ del estudio 8
I
BAJOJA MEDIO ALTO

RENDIMIENTO DE LOS NIWVELES DE CONTROL

5 CONCLUSIONES

La realizacién de los estudios en estos dos casos nos ha permitido llegar a las
siguientes conclusiones:

La aplicacion eficiente del Sistema de Creencias puede contribuir a la
disminucién de la intensidad de la Barrera 1 (falta de consenso,
entendimiento y transparencia del_significado de la mision y vision de la
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La

empresa). Fue posible verificar, a través de los analisis de los estudios que
analizaron las relaciones entre el Sistema de Creencias y la Barrera 1, que
la comunicacion eficiente de las declaraciones de misién y vision, que son
mecanismos del Sistema de Creencias, es capaz de crear una accion
colectiva de todos los departamentos para cumplir con una vision comun.
Esto es posible porque la comunicacién eficiente crea unos valores basicos
y unos propésitos que orientan a toda la organizacion hacia una direccion
Unica.

aplicacion eficiente del Sistema de Limites puede contribuir a la disminucién
de la intensidad de la Barrera 2 (falta de relacion entre el contenido
estratégico y el proceso estratégico). Fue posible verificar a través de los
andlisis de los estudios que cuando se aplica de forma eficiente la
planificacion estratégica, que es un mecanismo del Sistema de Limites, la
posicion competitiva de la empresa orienta la definicion de metas
especificas y las acciones de los departamentos de forma coherente. La
planificacion estratégica puede ser utilizada para establecer una relacién
entre el contenido estratégico (posicibn competitiva de la empresa) y el
proceso estratégico (descomposicién de la posicibn competitiva a largo
plazo, en metas y acciones estratégicas a corto plazo).

aplicacion eficiente del Sistema de Control de Diagnostico puede contribuir a
la disminucion de la intensidad de la Barrera 3 (Falta de coherencia de la
planificacidn estratégica). Cuando el presupuesto a corto plazo (que es un
mecanismo del Sistema de Control de Diagnostico) es aplicado de forma
eficiente, se asignan recursos a las acciones realmente estratégicas de la
empresa, previstas en la planificacion estratégica. Si asi ocurre, el
presupuesto a corto plazo esta ayudando al mantenimiento de la coherencia
del proceso estratégico, que incluye la vinculacion congruente entre el largo
y el corto plazo de la empresa.

aplicacion eficiente del Sistema de Control Interactivo puede contribuir a la
disminucién de la intensidad de la Barrera 4 (falta de feedback estratégico).
Cuando las reuniones que encauzan el didlogo y el debate entre los
directivos y subordinados (que son mecanismos del Sistema de Control
Interactivo), son aplicadas de forma eficiente, surgen en la empresa
correcciones o0 cambios de las acciones previstas en la planificacion
estratégica. Este proceso de ajustes de las acciones previstas, a través de
las opiniones de los empleados, favorece el proceso de aprendizaje de la
organizacion.

Estas conclusiones, basadas en los resultados del estudio empirico, refuerzan la
constatacion tedrica de que los sistemas de control, aplicados tal como sugirié
Simons (1995a), pueden ser capaces de influir en la intensidad de las barreras al
proceso de implementacion estratégica.

Los
graf

resultados del analisis de las dos empresas se pueden mostrar en un solo
ico (Figura 4). Todos los puntos (A, B, C, D, E, F, G y H) estan fuera de las

regiones de incongruencia (areas | y Il), indicando que en las situaciones
estudiadas hay congruencia entre las variables dependientes e independientes
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(barreras a la implementacién estratégica y niveles de control). Puede ocurrir, sin
embargo, que la intensidad de las barreras estudiadas por Kaplan y Norton
(1997) no se deba sélo al comportamiento del rendimiento de los sistemas de
control, pero la congruencia encontrada por los estudios realizados, que hemos
explicado anteriormente, indican que el control es una de las variables capaces
de explicar e influir en el comportamiento de las barreras.

Analizando la Figura 5 es posible verificar también que en las empresas
estudiadas los sistemas de control a lo Simons (1995a) no estan siendo
aplicados con eficiencia, pues so6lo el sistema de control interactivo en la
empresa Copel-Distribucién fue considerado de rendimiento alto, mientras que
los demas poseen rendimiento medio o bajo. Esta situacion puede explicar que
tanto la Copel-Distribucién como Sercomtel estén enfrentando dificultades en el
proceso de implementacion de sus estrategias, pues todas las barreras (de
acuerdo con la clasificacion basada en Kaplan y Norton, 1997) estan presentes
con intensidad media o alta.

Figura5 Resultados del caso de la empresa Copel-Distribucién y de Sercomtel
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o
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w | MEDIA ¥ ) = i
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2 AEFyH D del estudio 8
=
W E RESULTADO
= DEL ESTUDIOS
E F Resultado
I del estudio 10
G RESULTADD
DEL ESTUDIO 1
BAJOJA MEDIO ALTO H Resultado
RENDIMIENTO DE LOS NIVELES DE CONTROL Gelastudio 12

La realizacion del analisis de las dos empresas, a través de la técnica de analisis
de contenido, con una aproximacion cualitativa, nos ha permitido no sélo
encontrar la congruencia entre las variables estudiadas sino también comprender
los factores que estan provocando el comportamiento de las referidas variables,
descritas en cada estudio realizado. Esto fue posible debido al grado de
profundidad alcanzado en cada analisis, en virtud de la metodologia cualitativa
aplicada.
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Entre los factores, que es importante poner de manifiesto en estas conclusiones,
identificados en el trabajo exploratorio que hemos realizado en las dos empresas
estudiadas, esta la dificultad que estas empresas presentan para conseguir crear
una comprensién adecuada y satisfactoria acerca de la real finalidad del uso del
mecanismo de la misién y de la vision. Las empresas no estan comunicando de
forma eficiente estos dos mecanismos y consecuentemente no estan
aprovechandolos correctamente como instrumentos capaces de crear valores
basicos y propdsitos necesarios para la creacion de una orientacidn Unica para
toda la empresa. Esta situacion puede ser fruto de la aplicacién de técnicas de
planificacién estratégica propuestas por consultorias sin un adecuado analisis
critico acerca de la funcién de cada una de las fases de estas técnicas.

Otro factor importante que hemos observado en la préactica de las empresas
estudiadas es la falta de utilizacion adecuada de un programa de remuneracion
variable efectivo y no solamente un proceso de division de los beneficios. La
remuneracion variable puede ser un instrumento Util en la vinculacién de la
atencion de los directivos, gerentes y demas empleados con las metas u
objetivos a largo plazo. Esta vinculacién podria aumentar la probabilidad de las
empresas en alcanzar la posicién competitiva necesaria y determinada en la
planificacion estratégica. Obviamente hay que tener en cuenta los conflictos que
deben ser enfrentados para poder poner en practica un programa de
remuneracion variable, pues esto supone sistemas de control eficientes y
feedback continuo para los empleados.

La forma de utilizacion de la planificacién estratégica es otro factor que debe ser
puesto de manifiesto en estas conclusiones. Este instrumento no esta siendo
aplicado de manera que consiga crear un proceso alineado en todos los niveles
de la organizacion y tampoco estad consiguiendo establecer una conexién
adecuada entre el corto y el largo plazo. Utilizando la metafora militar es posible
comparar el proceso de planificacion estratégica con la organizacion militar. En la
actividad militar se busca construir un camino coherente desde la visién del
General comandante hasta el Ultimo soldado, donde cada elemento debe saber
el papel que tiene que cumplir para contribuir en la estrategia definida para la
consecucion de los objetivos generales que son: vencer en las batallas y
consecuentemente ganar la guerra. La planificacion estratégica debe ser el
instrumento que cumple con la funcion de definir los papeles de cada elemento
de la organizacion, preocupandose en establecer los vinculos coherentes entre
los diversos elementos, desde la alta direccion hasta el nivel operativo,
definiendo claramente cuales son las batallas que realmente deben ser
enfrentadas, como esto serda cumplido y cual es la mision y visién que deben
orientar todo el proceso.

El presupuesto es otro instrumento que no est4d siendo aplicado de forma
adecuada por las organizaciones estudiadas, transformandose en otro factor
importante que debe ser puesto de manifiesto en estas conclusiones. El
presupuesto debe garantizar la asignacién de recursos para las acciones que
realmente deben ser realizadas para proporcionar la consecucion de las metas y
objetivos estratégicos a corto y a largo plazo de las empresas. Para esto es
necesaria que su elaboracion sea realizada de forma coherente con la
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planificacion estratégica, buscando asignar recursos para las acciones que estan
relacionadas con la vision a largo plazo de las empresas. La eliminacién de
acciones importantes para el proceso estratégico, en virtud de la falta de
recursos, no es el mejor procedimiento para la eficacia de la organizacion. Deben
buscarse otras alternativas como por ejemplo el aumento de la eficiencia de las
actividades realizadas para que parte de los recursos puedan ser aplicados en
otras acciones.

Otro factor importante que debemos poner de manifiesto es el tiempo dedicado
por los directivos a las revisiones de las acciones estratégicas. Los directivos
deben dedicar méas tiempo en la actividad de construir una mejor vision del futuro
de la empresa y consecuentemente en el proceso de reorientacién de las
acciones estratégicas con la finalidad de garantizar la consecucion de esta vision
de futuro. La creacion de un proceso interactivo entre todos los niveles
organizativos, a través de la promocién del didlogo y del debate entre estos
niveles, puede favorecer tanto la reorientacién adecuada a lo largo del proceso
estratégico como el proceso de aprendizaje estratégico a través de la
identificacién y andlisis de las acciones emergentes de las organizaciones.

Los resultados a que hemos llegado en este trabajo de investigacién no sirven
para hacer generalizaciones o extrapolaciones para otras empresas, pero esto
tampoco se pretende con la metodologia cualitativa.

Con base a estas conclusiones fue posible resolver el problema de investigacion
propuesto, que fue el siguiente: ¢Cuél es el impacto del Sistema de Control
Global sobre las barreras del proceso de implementacion de estrategias en
dos grandes empresas del Estado de Paranda, en Brasil? Podemos afirmar
que el Sistema de Control Global, entendido como la aplicacién eficiente de los
mecanismos de control de todos los niveles de control, sugeridos por Simons
(1995a), puede contribuir a la disminucion de las barreras del proceso de
implementacion de estrategias.
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