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Capítulo I

Introducción 


Este libro presenta una nueva y comprensiva teoría para controlar la estrategia de negocio. En las últimas dos décadas, los teóricos de la gerencia y los economistas se han dedicado con gran ímpetu a la formación de estrategia en mercados competitivos. Han desarrollado técnicas para analizar la ventaja económica relativa de las ofertas de productos y servicios diferenciados, sin embargo, han puesto muy poca atención a comprender el modo de implementar y controlar las estrategias. Aún las planificaciones mejor formuladas carecen de valor, a menos que los gerentes comprendan los instrumentos y las técnicas de implementación de estrategia.


Pese a los recientes avances en las teorías de organización y estrategia, el desarrollo del control gerencial se remonta a la década de los sesenta. Frases asociadas con el control gerencial tradicional subyacen en una retórica de “control y mando”: un marco de estrategia de arriba hacia abajo, estandarización y eficiencia, resultados de acuerdo con la planificación, ausencia de sorpresas, mantener las cosas bien encaminadas.


Sin embargo, las técnicas de control y mando ya no son suficientes en ambientes competitivos donde la creatividad y la iniciativa de los empleados son esenciales para el éxito del negocio. El aumento de la competencia, el rápido cambio de productos y mercados, las nuevas formas organizacionales y la importancia del conocimiento como un recurso competitivo, han creado nuevas prioridades que se reflejan en frases tales como la estrategia orientada al mercado, la personalización, la mejora continua, el conocimiento de las necesidades del cliente y el empoderamiento.


La tensión entre lo antiguo y lo nuevo refleja una tensión más profunda entre filosofías básicas de control y gerencia: 

	Lo antiguo
	
	Lo nuevo

	
	
	

	
	
	

	Estrategia de arriba hacia abajo

Estandarización
Conformidad con la planificación 

Mantener las cosas bien encaminadas

Ausencia de sorpresas
	
	Estrategia orientada al mercado/cliente 

Personalización

Innovación permanente

Conocer las necesidades del cliente

Empoderamiento 



¿Cómo pueden usar los controles gerenciales diseñados para asegurar la ausencia de sorpresas las organizaciones que desean innovación permanente y estrategias orientadas al mercado? ¿Cómo puede el empoderamiento y la personalización reconciliarse con los controles gerenciales que buscan estandarizar y asegurar resultados conforme a la planificación?


Al buscar las respuestas para estas preguntas, no podemos desechar demasiado rápido los medios tradicionales de control. Asimismo, podemos preguntar cómo las organizaciones empoderadas se protegen contra decisiones erróneas de los subordinados, quienes posiblemente no compartan los mismos objetivos o la misma información que la alta gerencia, o bien, cómo negocios complejos y expandidos logran constancia de propósito cuando la innovación permanente resulta en experimentación innecesaria y en iniciativas conflictivas.


Es importante que los técnicos y los gerentes en ejercicio comprendan el modo de controlar a las organizaciones empoderadas en mercados altamente competitivos. Mi colega, Michael Jensen, en su discurso de 1993 en su calidad de Presidente a la American Finance Association, recalcó con vehemencia que: “El mayor desafío que enfrentan los economistas y los estudiosos de la gerencia en la década de los noventa es hacer funcionar los sistemas de control interno de las corporaciones” (Jensen 1993).


Se necesita una nueva teoría del control que reconozca la necesidad de equilibrar las demandas en conflicto. Deben controlarse las tensiones inherentes, las tensiones entre libertad y restricción; empoderamiento y responsabilidad; dirección de arriba hacia abajo y creatividad de abajo hacia arriba; y, experimentación y eficiencia.  Estas tensiones no se manejan por la elección, por ejemplo, del empoderamiento sobre la responsabilidad (accountability): resulta cada vez más necesario para los gerentes contar con ambas en sus organizaciones.


Este libro presenta una teoría comprensible que ilustra cómo los gerentes controlan la estrategia utilizando cuatro palancas básicas: los sistemas de creencias, los sistemas de límites, los sistemas de control diagnóstico y los sistemas de control interactivo. La solución para equilibrar las tensiones antes mencionadas no sólo reside en el diseño técnico de estos sistemas, sino que, y más importante, en la comprensión de la manera en que estos sistemas son utilizados por gerentes eficientes. Las cuatro palancas de control están articuladas entre sí: funcionan simultáneamente, pero para diferentes propósitos. Su poder colectivo reside en la tensión generada por cada palanca.

Control y sistemas de control en las organizaciones


El control en las organizaciones se logra de muchas maneras que van desde la vigilancia directa hasta los sistemas de retroalimentación y los controles sociales y culturales. Rathe observó unas cincuenta y siete connotaciones del término control (1960, 32). Claramente, la terminología puede causar confusión si no se define de modo preciso.


Este libro se centra principalmente en los aspectos informativos de los sistemas de control gerencial: las palancas que usan los gerentes para transmitir y procesar información dentro de las organizaciones. Para discutir este tema, adopto la siguiente definición: Los sistemas de control gerencial son las rutinas y procedimientos formales, basados en la información, que los gerentes usan para mantener o alterar patrones en las actividades organizacionales.


Varias características de esta definición son importantes. Primero, me preocupan principalmente los procedimientos y las rutinas formales, tales como las planificaciones, los  presupuestos y los sistemas de control de participación en el mercado, aunque también examinaremos cómo estos procedimientos y rutinas estimulan procesos informales que afectan el comportamiento. Segundo, los sistemas de control gerencial son sistemas basados en la información. Los altos gerentes usan la información para varios propósitos: indicar el terreno en que los subordinados podrían buscar oportunidades; comunicar los planes y las metas; controlar la consecución de los planes y las metas; y mantener informados e informar a otros acerca de los incipientes desarrollos (Figura 1.1).


Estos sistemas basados en la información se transforman en sistemas de control cuando se usan para mantener o alterar patrones en las actividades organizacionales. Los patrones convenientes no sólo incluyen las actividades orientadas a los objetivos (asegurando que las nuevas tiendas abran en el horario correspondiente), sino también los patrones de innovación no previstos (descubriendo que los experimentos de los empleados del departamento en el diseño de una tienda han doblado las cifras esperadas de ventas). Los empleados pueden sorprender, por lo que los sistemas de control gerencial deben acomodarse tanto a las estrategias propuestas como a las estrategias que surgen de la experimentación local y de las iniciativas independientes de los empleados. Por último, estoy preocupado de los sistemas de control usados por los gerentes, no la serie de sistemas de control que se utilizan en niveles inferiores de la organización para coordinar y regular actividades de operación (por ejemplo, los procedimientos de control de calidad para operaciones repetitivas). 
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La Figura 1.2 introduce el marco de este libro. La estrategia de negocio (la manera en que una empresa compite y se posiciona con respecto a sus competidores) es parte central del análisis. El segundo nivel introduce cuatro constructos claves que deben ser analizados y comprendidos para la implementación exitosa de una estrategia: valores centrales, riesgos a evitar, variables críticas de rendimiento e incertidumbres estratégicas. Cada constructo es controlado por un sistema diferente o palanca, cuyo uso tiene distintas repercusiones. Estas palancas son:

1. los sistemas de creencias, usados para inspirar y dirigir la búsqueda de nuevas oportunidades;

2. los sistemas de límites, empleados para establecer restricciones al comportamiento de búsqueda de oportunidades;

3. los sistemas de control diagnóstico, utilizados para motivar, controlar y recompensar el logro de metas específicas; y,

4. los sistemas de control interactivo, destinados a estimular el aprendizaje organizacional y el surgimiento de nuevas ideas y estrategias.
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Estas cuatro palancas crean las fuerzas opuestas (el yin y el yang) de la implementación de estrategia efectiva. En la filosofía china, la energía creativa se divide en fuerzas positivas y negativas que son principios opuestos de cuya unión surge la creación del mundo tal como lo conocemos. Dos de estas palancas de control (los sistemas de creencias y los sistemas de control interactivo) crean fuerzas positivas e inspiradoras. Estas son la fuerza yang: fuerzas que representan el sol, el calor y la luz. Las otras dos palancas (los sistemas de límites y los sistemas de control diagnóstico) crean restricciones y aseguran la conformidad con las órdenes. Estas son la fuerza yin: fuerzas que representan la oscuridad y el frío. Como demostraré, los altos gerentes usan estas fuerzas compensatorias para alcanzar una dinámica de tensión que permite el control efectivo de la estrategia.


Una decisión crucial para los gerentes es la selección de estas palancas (y su uso adecuado), puesto que estas elecciones reflejan sus valores personales, revelan sus opiniones acerca de sus subordinados, afectan la probabilidad de alcanzar los objetivos e influencian la capacidad a largo plazo de la organización para adaptarse y prosperar.

Control de la estrategia de negocio


Antes que desarrollemos los principios de control de la estrategia, debemos comprender claramente lo que entendemos por estrategia. Al igual que el concepto de control, parece sencillo definir la estrategia hasta que intentamos describirla en la práctica. Entonces, nos encontramos inconscientemente entrando y saliendo de varios significados distintos. Henry Mintzberg (1987a) identifica al menos cuatro maneras distintivas en que puede usarse el término: como un plan, como un patrón de acciones, como una posición competitiva y como perspectiva general. Según veremos, cada una de ellas es controlada por una palanca diferente.


El uso más común reconoce la estrategia como un plan o como un curso propuesto de acción. Esta opinión concuerda mayormente con la noción de tácticas y de estrategia militar, en las cuales los generales desarrollan los planes de batalla y emiten instrucciones y las tropas de campo realizan las órdenes. En este libro, examinamos los sistemas de control diagnóstico que usan los gerentes para controlar y mandar, a través del control de las variables críticas de rendimiento: unas cuantas variables esenciales para la consecución de las metas propuestas. 


La estrategia puede ser inferida de la consistencia en el comportamiento, aún cuando esa consistencia no sea articulada por adelantado o, incluso, propuesta. Henry Ford ofreció su Modelo T solamente en negro en los Estados Unidos (y en azul en Canadá). ¿Esta consistencia observable era una estrategia? 


Como expresa Mintzberg: “Cada vez que un periodista imputa una estrategia a una corporación o a un gobierno, y cada vez que un gerente hace lo mismo con un competidor o, incluso, con la alta gerencia de su propia empresa, están, implícitamente, definiendo la estrategia como un patrón en acción, esto es, infiriendo consistencia en el comportamiento y clasificándolo de estrategia. Por supuesto, ellos podrían ir más lejos e imputar intención a esa consistencia, es decir, asumir que hay un plan detrás del patrón. Pero, eso es una suposición que puede ser falsa.


Así, las definiciones de estrategia como plan y como patrón bien pueden ser independientes entre sí: los planes podrían no realizarse, mientras que los patrones podrían aparecer sin preconcebirlos. Para parafrasear a Hume, las estrategias pueden resultar de las acciones humanas, pero no de los diseños humanos.” (1987a, 13)


Los gerentes controlan nuevos patrones de acción, generalmente creados por iniciativas espontáneas de los trabajadores, mediante el uso de sistemas de control interactivo para centrar la atención en incertidumbres estratégicas: incertidumbres que pueden socavar las bases actuales de una ventaja competitiva.


La opinión de la estrategia como posición, reconoce que las compañías eligen diferentes maneras de competir en el mercado de un producto. Ellas pueden centrarse en la diferenciación de los productos, en el bajo costo o en grupos de clientes específicos (Porter 1980). La estrategia como posición se centra en el contenido o en la sustancia económica de la estrategia escogida. Por ejemplo, los fabricantes de automóviles pueden elegir ganar la participación en el mercado, ya sea compitiendo en las características del diseño (BMW) o en el precio (Hyundai). Los gerentes intentan controlar la posición estratégica, usando los sistemas de límites para centrar la atención organizacional en los riesgos a evitar: los riesgos potencialmente graves e identificables que acompañan las elecciones acerca de cómo competir en los mercados del producto elegido.


Por ultimo, muchas organizaciones, tales como Nike, Hewlett-Packard y McDonald’s, ven el mundo del modo arraigado en su historia y cultura. Para estas organizaciones, la estrategia puede ser analizada como una perspectiva única o como una manera de hacer las cosas. En este sentido, la estrategia es a la organización como la personalidad al individuo.


  Esta definición (final) sugiere, por encima de todo, que la estrategia es un concepto. Esto tiene una importante consecuencia, concretamente, que todas las estrategias son abstracciones que existen sólo en las mentes de las partes interesadas. Es importante recordar que nunca nadie ha visto una estrategia o la ha tocado; cada estrategia es una invención, un producto de la imaginación de una persona, ya sea concebida como las intenciones de regular el comportamiento antes de que  tenga lugar, ya sea como patrones deducidos para describir el comportamiento que ya ha ocurrido.


Sin embargo, la importancia clave de esta definición (final) es que la perspectiva es compartida. Como se desprende de las palabras de Weltanschauung (alemán de “visión del mundo”), cultura e ideología…la estrategia es una perspectiva que los miembros de una organización comparten por medio de sus intenciones y/o de sus acciones. En efecto, cuando hablamos de estrategia en este contexto, entramos en el reino de la mente colectiva: individuos unidos por un pensamiento y/o comportamiento común. Por consiguiente, la manera de leer la mente colectiva se vuelve un asunto de gran importancia en la formación de estrategia: para comprender cómo se llegan a compartir las intenciones que se difunden a través del sistema llamado organización y cómo se ejercen las acciones en una base colectiva, pero consistente. (Mintzberg 1987a, 16-17).


Para controlar este aspecto de la estrategia, los gerentes emplean los sistemas de creencias para comunicar y controlar valores centrales: el propósito compartido del negocio.


La implementación eficaz de la estrategia requiere del equilibrio de las cuatro palancas de control. Este equilibrio permite el manejo simultáneo de la estrategia como plan, patrón, posición y perspectiva. Aunque los estudiosos de la gerencia han puesto una gran atención en la formación de la estrategia, se ha descuidado bastante el control de la estrategia, es decir, el control de los procesos de formación e implementación de la estrategia. Entonces, este libro presenta una teoría integrada para el control de la estrategia e ilustra las palancas que ponen en práctica la teoría.

Organización del libro


Uno de los desafíos básicos de la gerencia consiste en manejar las operaciones continuas de cualquier negocio y permitir, al mismo tiempo, una innovación suficiente para adaptarse a los mercados cambiantes. En los siguientes capítulos, examinaremos cómo los gerentes logran el equilibrio entre ambas a través de la utilización de las cuatro palancas básicas de control. El Capítulo II sienta las bases para analizar los fundamentos de diseño y las suposiciones clave de la estrategia, las organizaciones y el control. Este capítulo se centra en las tensiones resultantes de la búsqueda de oportunidades, la atención limitada, el interés personal y la formación de la estrategia.


La Parte II, incluidos los capítulos III, IV y V, introduce y desarrolla las palancas básicas de control. Estos capítulos articulan los constructos de estrategia que se deben controlar y las diversas clases de sistemas de control que los altos gerentes utilizan. El Capítulo III examina las fuerzas compensatorias generadas por los sistemas de creencias y los sistemas de límites. El Capítulo IV trata de los sistemas de control diagnóstico, las medidas de rendimiento y de consecución de objetivos. El Capítulo V ilustra cómo los sistemas de control interactivo pueden ser usados para estimular el aprendizaje acerca de las incertidumbres estratégicas.


La Parte III, que abarca los capítulos VI y VII, analiza las dinámicas de control de la estrategia de negocio. El Capítulo VI da cuenta del estudio empírico de diez gerentes generales recientemente nombrados y del uso que le dan a los sistemas de control como palancas de renovación estratégica. El Capítulo VII entrelaza los argumentos, ilustrando las tensiones dinámicas que son la clave para comprender la manera en que los altos gerentes usan estas técnicas para controlar la estrategia comercial. Finalmente, dos apéndices concluyen el análisis: el Apéndice A ofrece una lista de control sumaria del “qué”, “porqué”, “cómo”, “cuándo” y “quién” de las cuatro palancas básicas de control; el Apéndice B discute el uso y mal uso de la tecnología de información al aplicar estos conceptos en la práctica.


Cualquier teoría de control gerencial debe ser evaluada en tres dimensiones:

1. la medida en que se incluyen en la teoría las variables potencialmente importantes;

2. la claridad del vínculo entre las variables de sistema de control y la consecución de las estrategias organizacionales; y,

3. la confiabilidad y validez de la prueba. (Merchant y Simons 1986).

El marco presentado aquí se deriva de la teoría y de la investigación continua. Se presentan pruebas cada vez que ello es posible, haciendo referencia a la investigación empírica y a los ejemplos de la práctica. La buena teoría es verificable,
 de modo que se ofrecen proposiciones comprobables a lo largo de todo el libro. 

Cualquier persona familiarizada con las organizaciones sabe implícitamente que cada día miles de sistemas de control influencian las operaciones. Sin embargo, hay poca comprensión sistemática del porqué o cómo los gerentes usan estos sistemas para cumplir sus agendas. Una tipología útil codifica fenómenos independientes previos y permite predecir las relaciones que no están conectadas de manera obvia (Tiryakian 1968, 178). En consecuencia, mi propósito en desarrollar este marco consiste en procurar un conjunto de proposiciones y exposiciones predecibles, útiles tanto para los investigadores como para los gerentes.


Al final del libro, los lectores tendrán una comprensión clara del cómo y porqué los gerentes eficientes usan los sistemas de control para la implementación de la estrategia. Para los investigadores, el análisis diseña una teoría integrada y una hipótesis comprobable. Para los gerentes, la teoría y los ejemplos permiten comprender las técnicas prácticas para el control de la estrategia comercial.  
Capítulo II

Un acto de equilibrio: tensiones a manejar 


Este capítulo introduce las tensiones que surgen cuando se intenta alinear las organizaciones, la estrategia de negocio y el comportamiento humano. Equilibrar estas tensiones es central para la implementación de la estrategia.


En estricto sentido, las organizaciones son instrumentos creados para lograr objetivos específicos, como la producción de maquinaria o la prestación de servicios. Sin embargo, son multifacéticas. También, son sistemas sociales, conjuntos de individuos reunidos para satisfacer necesidades personales y sociales. Las normas de grupo y los patrones de poder e influencia afectan los procesos de decisión interna. Las organizaciones, además, son conjuntos de relaciones entre participantes interesados, cada uno de los cuales equilibra su bienestar personal y las necesidades de la organización.

En forma aislada, cada una de estas facetas presenta un cuadro incompleto de una organización. Cuando se considera cualquier organización exclusivamente como un instrumento, sistema social o conjunto de individuos interesados, se ignoran importantes dimensiones. Una teoría de control eficaz debe admitir concepciones múltiples y simultáneas de funcionamiento organizacional.  

Tres dinámicas de organización que reflejan distintas facetas de la organización subyacen en la teoría de este libro: 1) la dinámica de crear valor; 2) la dinámica de la creación de estrategias; y 3) la dinámica del comportamiento humano. Cada una de estas dinámicas conduce a tensiones organizacionales que deben reconciliarse y equilibrarse para permitir el control eficaz de la estrategia de negocio.

La dinámica de crear valor


Para empezar, permítanme proponer que la razón de ser de cualquier organización es reunir personas que puedan identificar oportunidades y movilizar los recursos disponibles para transformar dichas oportunidades en resultados de valor. Las organizaciones se crean para servir a un propósito. Por lo general, se crean por personas que creen que es más deseable trabajar con otros en la consecución de un objetivo común que trabajar solo. No obstante, una vez creada, el derecho de cualquier organización a existir no es perpetuo, sino que debe ganarse.


Una organización mantiene su derecho a existir sólo en cuanto puede, con una competencia distintiva, convertir un conjunto de oportunidades en bienes o servicios valorados por la sociedad. La competencia distintiva supone que la organización es eficiente y eficaz, tanto en un sentido absoluto como en términos de organizaciones competitivas. Con el transcurso del tiempo, la ferretería de pueblo puede ser desplazada por el centro de descuentos de la tienda de bricolaje; la principal aerolínea, por una nueva empresa regional. Las compañías que no pueden convertir las oportunidades en valor –según lo determine el mercado– serán reemplazadas por organizaciones que sí pueden. 

Equilibrar la oportunidad y la atención

Oportunidad. Los estudiosos de los negocios, economistas notables, han reconocido por mucho tiempo que los responsables de adoptar las decisiones están limitados por las oportunidades de que disponen. El estudio de la economía consiste principalmente en el estudio de la elección entre un conjunto limitado de oportunidades (Arrow 1974, 17). Sin embargo, en este análisis consideramos la oportunidad desde una perspectiva diferente. Para los gerentes de hoy, el problema no son las oportunidades limitadas, sino que existen demasiadas. Dicho de manera simple, las organizaciones enfrentan oportunidades ilimitadas. Por lo tanto, la necesidad de estimular y controlar las oportunidades es la piedra angular de este análisis de la estrategia de negocio y del control.


Los gerentes encuentran oportunidades en todas las direcciones: se inician nuevos proyectos por los empleados, un competidor propone una asociación de empresas (joint venture), se abren nuevos mercados en Europa del Este, se privatizan las operaciones del gobierno y se abren licitaciones, los clientes se acercan haciendo solicitudes especiales, en el correo llega el currículum vitae de alguien con habilidades especiales, disminuye el arancel aduanero de México, una innovación tecnológica crea opciones de diseño de un producto que antes no era posible. Oportunidades inesperadas surgen a raudales todos los días. Algunas son reconocidas, otras se pierden. Algunas se aprovechan, otras se pasan por alto.


La investigación en innovación nos ha ayudado a comprender la importancia de la creatividad, la experimentación y la sorpresa en la adaptación organizacional.
 Los individuos en las organizaciones no están limitados por una serie de oportunidades exógenas, como alguien podría sostener. Las personas pueden crear oportunidades. Un pensamiento no relacionado o una historia en el periódico de la mañana surge en una discusión con un colega o un cliente y conduce a una nueva iniciativa de mercado; algo que ha funcionado en alguna otra parte se intenta en un área nueva; las discusiones dirigen la atención a ideas nuevas; la solicitud de un cliente conduce a hacer prototipos y pruebas. Las pequeñas ideas pueden convertirse en éxitos inesperados.


Desde la creación de las modernas organizaciones de negocios en el nuevo siglo, las personas de pequeñas y grandes organizaciones han demostrado increíbles habilidades para innovar, crear oportunidades y definir soluciones para los problemas.
 Daft y Becker concluyeron en su estudio acerca de la innovación administrativa que:

“El flujo de ideas de innovación en y a través de las organizaciones existe independientemente de los problemas. El nuevo personal puede traer ideas a la organización, o éstas pueden ser descubiertas por el personal existente. Ocasionalmente, las soluciones de innovación pueden ser inventadas dentro de la organización. Los miembros de la organización pueden sentirse atraídos por determinadas ideas y alentar su adopción. La atracción a una idea puede ser causa de que un miembro considere un problema cuya solución viene acompañada de una innovación, o el participante puede presentar las ideas como una oportunidad para mejorar el desempeño organizacional. En condiciones de incertidumbre, pueden probarse las ideas para determinar si ellas son o no preferibles a los procedimientos existentes.” (1978, 168-69)


Las decisiones se toman cuando un problema o una oportunidad se enfrentan a un conjunto de personas y un conjunto de soluciones factibles. James March y sus colegas han comparado la toma de decisiones de la organización con un proceso en que los problemas, las oportunidades, las soluciones y los recursos se combinan en un “bote de basura” (Cohen, March y Olsen 1972; March y Weissinger-Baylon 1986). Los resultados pueden ser sorprendentes y parecer aleatorios o impredecibles. En un momento, con un determinado conjunto de personas o marco de referencia, puede surgir una decisión; en otro momento, con un grupo diferente de personas, el “bote de basura” puede proveer una decisión distinta.


Para ayudar al análisis de los capítulos siguientes, introduzco ahora el constructo de espacio de oportunidad, que defino como el conjunto único de oportunidades que una organización puede identificar o crear de manera potencial, en un momento determinado, según sus competencias y recursos. Esta definición reconoce que las personas pueden aumentar el conjunto de oportunidades determinado exógenamente creando oportunidades. El espacio de oportunidad para una organización en un momento dado, se determina por una variedad de factores: el potencial de innovación dentro de la compañía, el activo existente y la base de clientes, las competencias y habilidades organizacionales, y las reacciones anticipadas a los movimientos del mercado por los competidores, los proveedores y los clientes. La historia de la industria y la estructura, también, ayuda a determinar las oportunidades disponibles para una empresa (Porter 1980). Por ejemplo, las compañías que operan en industrias fragmentadas, como las firmas distribuidoras de gasóleo de calefacción doméstico, tienen oportunidades diferentes a las de compañías en industrias altamente concentradas, como las de servicios eléctricos.


Además, la evolución histórica de las empresas dentro de las industrias influencia las competencias, los recursos y las oportunidades. Una vez que una industria madura, los primeros en establecer los mercados del producto enfrentan elecciones distintas de las que tienen los competidores tardíos con nuevos productos o tecnologías. Por lo general, las decisiones a gran escala sobre el activo de capital, adoptadas en años anteriores, limitan una compañía a determinados conjuntos de oportunidades (Ghemawat 1991). Debido al posicionamiento y a las elecciones pasadas, competidores como Wal-Mart y Sears operan en diferentes espacios de oportunidad y, como resultado, sus opciones tácticas son dramáticamente diferentes. Similarmente, las grandes compañías de películas fotográficas, como Eastman Kodak, se encuentran en una posición única determinada por la historia. En el pasado, construyeron plantas de procesamiento químico a escala mundial y, en consecuencia, están comprometidos con los procesos químicos en un momento en que la tecnología de imagen digital está lista para remodelar la industria.

Atención limitada. Aunque es difícil especificar las condiciones en las que ocurre la identificación o creación de oportunidades, podemos señalar que no pueden crearse innovaciones y soluciones sin atención organizacional. Por consiguiente, la atención organizacional es fundamental para la creación de valor. Desde la perspectiva individual, la atención es un conjunto de elementos que introduce conciencia en algún momento (Simon 1976, 90); la atención organizacional se refiere a la distribución de la capacidad para procesar información dentro de la organización para un asunto o problema definido.


Las decisiones son el resultado de los estímulos que canalizan la atención hacia una serie de temas específicos (Simon 1976, 91). La transformación de los recursos disponibles en resultados de valor necesita la atención de las personas. Una nueva idea no puede llevarse al mercado a menos que las personas le dediquen tiempo y atención. Sin embargo, la atención es un recurso escaso que debe racionarse frente a las oportunidades. Las personas no son computadoras. Tenemos una capacidad de procesamiento de información limitada. Los participantes de la organización deben usar trucos de procesamiento de información (heurística, procedimientos de operación estándar y reglas generales)  para filtrar complejidades excesivas y señales confusas (Cyert y March 1963, 102-113). Como señala Herbert Simon:

“Los sistemas de procesamiento de información de nuestro mundo contemporáneo nadan en una sopa extremadamente abundante de información, de símbolos. En un mundo de esta clase, el recurso escaso no es la información, es la capacidad de procesamiento para atender esta información. La atención es el principal cuello de botella en la actividad organizacional, y este cuello de botella se hace más y más angosto a medida que nos movemos hacia la cúspide de la organización.” (1976, 294)

Las organizaciones no pueden atender todos los objetivos simultáneamente (Cyert y March 1963, 35); por consiguiente, la atención organizacional es una limitación fundamental en el logro de los objetivos. Los gerentes tienen muchas exigencias a su vez. Deben distribuir su atención entre múltiples papeles como figuras decorativas, líderes, enlaces, observadores, difusores de información, voceros, solucionadores de problemas, distribuidores de recursos y negociadores (Mintzberg  1973, 167-69). Dada la atención limitada de los participantes de la organización y las oportunidades ilimitadas que enfrentan las organizaciones es imperativo centrar la atención organizacional de manera productiva. De hecho, mi colega John Kotter sostiene que centrar la atención organizacional en problemas vinculados con estrategias de negocios explícitas es uno de los principales sellos distintivos de los gerentes generales eficientes (1982, 60-66).

Maximizar el rendimiento de la gerencia. Por consiguiente, un problema fundamental en la creación de valor consiste en equilibrar las oportunidades ilimitadas con la atención limitada. Para transformar el espacio de oportunidades en resultados de valor, los gerentes deben encontrar maneras de apalancar la atención limitada de sus organizaciones. La búsqueda de oportunidades debe ser dirigida y focalizada. A los empleados se les deben dar pistas acerca de aquello a lo que deben prestar atención; se los debe alentar para que creen el tipo correcto de oportunidades.


Debido a la atención gerencial escasa y a las oportunidades ilimitadas, los gerentes necesitan saber cómo maximizar el rendimiento de la gerencia (return-on-management, ROM). Somos hábiles en el análisis del rendimiento de inversión (return-on-investment, ROI) para determinar cómo maximizar el rendimiento de los flujos de caja para determinados niveles de activos utilizados, pero la limitación más importante no es ni financiera, ni tecnológica ni de información. La limitación más importante es la atención gerencial. Si suficientes personas inteligentes centran su atención en un conjunto de problemas, casi cualquier obstáculo se puede remover, casi cualquier oportunidad puede convertirse en una ventaja, pero para maximizar el rendimiento de la gerencia, la atención debe reservarse para las oportunidades más importantes. Las operaciones de rutina de la organización deben poder ocurrir sin la supervisión constante de la gerencia.


En el análisis siguiente, consideraremos cómo los sistemas de control gerencial pueden reconciliar las tensiones inherentes entre la atención y la oportunidad y, así, permitir a los gerentes maximizar el rendimiento de la gerencia para crear valor (Figura 2.1).
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La dinámica de la creación de estrategias


La mayoría de las definiciones actuales de control se refieren al proceso estratégico de la misma manera. Por ejemplo, Robert Anthony define el control gerencial como “el proceso por el que los gerentes influencian a otros miembros de la organización para implementar las estrategias de la organización” (1988, 10).
 Lorange, Scott Morton y Goshal definen el sistema de control gerencial como “un sistema que ayuda a los gerentes a evaluar la importancia de la estrategia de la organización para su progreso en el logro de sus objetivos y, donde haya discrepancias, para ayudar a las áreas que necesiten atención” (1986, 10).


Hay dos suposiciones de importancia en estas definiciones: primero, los sistemas de control gerencial son herramientas para la implementación de las estrategias de negocios; segundo, la formación de la estrategia es un proceso de arriba hacia abajo. La figura 2.2 ilustra esta concepción jerárquica de la estrategia y del proceso de control gerencial.
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Figura 2.2 Perspectiva jerarquica de la estrategia





En el modelo jerárquico, que también puede ser etiquetado como el modelo militar de mando y control, los altos gerentes formulan las estrategias y las comunican a la organización hacia abajo en la jerarquía. Estas estrategias, que se denominan estrategias propuestas, son registradas y comunicadas en documentos de planificación formal. Los gerentes intermedios y el centro de operaciones de la organización implementan las estrategias. Entonces, los sistemas de control gerencial miden el progreso, el que es supervisado por los altos gerentes, quienes pueden necesitar adoptar acciones correctivas.


Hay muchas suposiciones implícitas en la perspectiva jerárquica del proceso estratégico: las estrategias son deliberadas e intencionales; las estrategias se articulan antes que la implementación; la formulación se realiza separada de la implementación; la creación de la estrategia se reserva para la alta gerencia; y la estrategia equivale a un plan (Mintzberg 1987a, 1987b, 1990).


Desde esta perspectiva, la formación de la estrategia es analítica y conceptual. Para formular la estrategia correcta, un gerente debe poseer buena información y fundamentos sólidos. Por lo tanto, en la última década, los teóricos de la gerencia han prestado más atención a las técnicas para el desarrollo de buenas estrategias que a las técnicas para implementarlas. Para estos teóricos convertir la estrategia en planes de acción parece bastante fácil.


No obstante, un estudio sobre el proceso estratégico en las organizaciones actuales pone en duda algunas de las suposiciones de la perspectiva jerárquica. La investigación en compañías tan diferentes como las aerolíneas, fabricantes de automóviles, estudios cinematográficos y cadenas de supermercados, revela que las estrategias frecuentemente fluyen de abajo hacia arriba en la organización.
 Honda invadió con éxito el mercado de las motocicletas de Estados Unidos, no por una planificación cuidadosa en Japón, sino porque los gerentes japoneses en los Estados Unidos sintieron la demanda no anticipada de motocicletas de 50 c.c. La estrategia propuesta era vender las grandes motocicletas que los clientes de Estados Unidos parecían preferir. Sin embargo, cuando las motocicletas de 250 c.c. y de 305 c.c. fracasaron en atraer el interés de los consumidores, debido a problemas de calidad, los gerentes locales capitalizaron sobre el interés de los consumidores por las motocicletas de 50 c.c. que utilizaban para ir al trabajo. En la medida en que aumentaron las ventas de pequeñas motocicletas surgió una estrategia sostenible (Pascale 1984).


De manera similar, un simple cambio en el empaquetamiento condujo a una nueva estrategia en un negocio de venta de accesorios para las zapaterías. Las hormas de zapatos se habían vendido exclusivamente en zapaterías de venta al por menor para complementar la venta de los zapatos. Para exhibir mejor el producto, se introdujo un nuevo paquete de vitrina. Esto creó una oportunidad no anticipada para el mercadeo de la fuerza de ventas para experimentar colocando el producto en otros puntos de venta al por menor. Antes, grandes comerciantes de altos volúmenes de artículos de consumo masivo se habían convertido en la piedra angular de una estrategia redefinida. En cambio, los nuevos productos fueron desarrollados para este mercado e introducidos con éxito.


Ninguna de estas estrategias era propuesta. En cambio, cada estrategia fue el resultado de intentos locales para capitalizar sobre oportunidades emergentes que no fueron anticipadas al momento de formalizar la planificación. Una vez que tuvieron éxito y fueron reproducidas, estas acciones espontáneas se fusionaron en estrategias de negocios viables. 


En esta perspectiva emergente, o incremental, la estrategia puede surgir de cualquier nivel de la organización en tanto las personas buscan o crean oportunidades (Figura 2.3). Varias suposiciones subyacen en la perspectiva emergente del proceso estratégico: las estrategias son incrementales y surgen en el tiempo, las estrategias propuestas generalmente se reemplazan; con frecuencia se entrelaza la formulación y la implementación; las decisiones estratégicas ocurren en toda la organización; y la estrategia equivale a un proceso.
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Equilibrio de la estrategia propuesta y la estrategia emergente


Aunque el modelo jerárquico y el modelo emergente ofrecen perspectivas competitivas del proceso estratégico, ellos no se excluyen mutuamente. En la observación de la manera en que los gerentes diseñan la estrategia, Henry Mintzberg sugiere que ambos modelos operan simultáneamente en las organizaciones:


“Por supuesto, en la práctica toda creación de estrategia camina sobre dos pies: uno deliberado y otro emergente. Tal como la creación de una estrategia meramente deliberada impide el aprendizaje, la creación de una estrategia puramente emergente impide el control. Llevado hasta el límite, ninguno de los enfoques tiene mucho sentido.


Asimismo, no existe tal cosa como la estrategia meramente deliberada o puramente emergente. Ninguna organización, ni siquiera aquellas comandadas por esos antiguos generales griegos, sabe lo suficiente como para calcular todo por adelantado, para ignorar el aprendizaje en ruta. Y nadie, ni aun un ceramista solitario, puede ser lo suficientemente flexible para dejar todo a la casualidad, para abandonar el control.” (1987b, 69)


En estas circunstancias, una teoría para controlar la estrategia debe acomodar tanto el modelo jerárquico como el emergente. En un momento, un ejecutivo se reúne para determinar si se están consiguiendo los objetivos de ventas y de cuotas de mercado; al otro, recibe una llamada telefónica en la que se le informa que un cambio no autorizado en las especificaciones de un producto ha generado un aumento vertiginoso en la demanda por parte de nuevos clientes. Los participantes de la organización trabajan diligentemente para implementar los planes deseados al mismo tiempo que convierten las oportunidades no esperadas en una ventaja. Como veremos, el equilibrio del control y del aprendizaje es fundamental para manejar la tensión entre la eficiencia y la innovación.

La dinámica de la motivación humana


Cada teoría de la gerencia hace suposiciones acerca del comportamiento humano. La perspectiva aceptada acerca del comportamiento humano en las organizaciones ha cambiado dramáticamente durante este siglo. El trabajo de Frederich Taylor, “Principios de la gerencia científica” (“Principles of Scientific Management”), publicado en 1911, comparó a los trabajadores con las maquinarias que pueden ser ajustadas para conseguir eficacia. Taylor, utilizando estudios de productividad, elevó a ciencia los actos de excavación y manejo de lingotes de hierro. Se solicitó encarecidamente a los gerentes que estudiaran con cuidado las tareas repetitivas, o contrataran expertos para ello, para experimentar en el mejoramiento de los procedimientos continuamente prescritos, y para asegurar que los trabajadores cumplieran con estas prácticas, ofreciéndoles incentivos de trabajo a destajo. En opinión de Taylor, los trabajadores sólo responderían a incentivos financieros basados en estándares de desempeño definidos.


Veinte años más tarde, la investigación de Elton Mayo en la fábrica de Hawthorne de la compañía Western Electric, hizo que se rebelara contra lo que él llamó la “hipótesis de la chusma”, que subyacía en los incentivos económicos y los controles. Según Mayo, había tres suposiciones relacionadas con la teoría económica que eran demostrablemente falsas: “1) la sociedad natural consiste de una horda de individuos desorganizados; 2) cada individuo actúa de manera calculada con el fin a asegurar sus intereses personales; 3) cada individuo piensa lógicamente, al máximo de sus habilidades, en el servicio de este objetivo” (1949, 37). Mayo afirmó que: “En su comportamiento y en sus declaraciones, los economistas indican que han aceptado la hipótesis de la chusma y su pésimo corolario de incentivos financieros como los únicos motivos humanos eficaces. Ellos substituyen una hipótesis lógica de poco valor práctico para los hechos reales” (pág. 74). 


La investigación de Mayo echó las bases para poner énfasis en las relaciones humanas en las organizaciones. Como resultado de sus estudios, Mayo sostuvo que el desempeño del trabajador estaba vinculado con la interacción social en el lugar de trabajo. Las emociones, las normas de grupo y el flujo de sentimientos de la asociación con los grupos eran las variables fundamentales de la motivación y guía del comportamiento humano. Se aconsejó a los gerentes que maximizaran el potencial humano proveyendo entornos de apoyo. Mayo y sus defensores sostuvieron que la satisfacción del trabajo conduciría más rápidamente a un aumento en el desempeño que cualquier intento de estandarizar las tareas y los ofrecimientos de tasas de incentivos. En los años sesenta, otros autores académicos, principalmente Douglas McGregor y Rensis Likert, trabajaron en este tema para diferenciar los estilos gerenciales autoritarios, no participativos, de aquellos estilos más participativos y benevolentes, que según ellos eran superiores para desencadenar la iniciativa humana.


En los años cincuenta y sesenta, Abraham Maslow y Frederich Herzberg intentaron reconciliar las implicancias del rendimiento de los incentivos económicos con los aspectos sociales del comportamiento en el lugar de trabajo. Estos autores distinguieron entre las necesidades físicas y de seguridad, y las sicológicas y emocionales. Maslow planteó una jerarquía de necesidades que abarcaba desde las necesidades básicas y de seguridad hasta la autoestima y la autorrealización. De acuerdo con la teoría de Maslow, una necesidad dejaba de motivar cuando se satisfacía; de manera que para la mayoría de los trabajadores, que tenían trabajos estables y bien pagados, los incentivos materiales ya no eran motivadores. En cambio, el mejoramiento del desempeño era una función del incremento de las oportunidades para la autoestima y la autorrealización. En el mismo sentido, Herzberg realizó una serie de estudios que sugirieron que las causas de satisfacción del trabajo eran independientes de las causas de insatisfacción del mismo. Por ejemplo, de acuerdo con Herzberg, si las necesidades básicas y de seguridad eran inadecuadas podían causar insatisfacción del trabajo, pero no creaban, en sí mismas, satisfacción del trabajo si se proveían en grandes cantidades. En cambio, la satisfacción del trabajo se derivaba de situaciones en que los trabajadores podían tener un sentido de logro y crecimiento personal. En los trabajos de Maslow y  Herzberg subyacía la suposición de que el aumento de la satisfacción del trabajo incrementaba el rendimiento. 


Durante los años sesenta y setenta, la motivación humana en las organizaciones perdió énfasis, debido a que los teóricos de la gerencia se interesaron en la capacidad decisoria de las organizaciones como unidades colectivas. Se supuso que los individuos negociaban entre ellos para producir objetivos organizacionales aceptables, “suficientes” en su intento de maximizar la utilidad personal y emplear la heurística para solucionar los problemas (Cyert y March 1963). Bajo esta “teoría del comportamiento de la compañía”, la organización, más que la persona, es la unidad fundamental de análisis, y se asume que las personas actúan para lograr los objetivos de la organización.


A mediados de los años setenta y en los ochenta, los economistas comenzaron a interesarse en el trabajo interno de las organizaciones. Los economistas, considerando las organizaciones como mercados internos,  elaboraron teorías basadas en contratos de resultado y en el intercambio de derechos de propiedad entre los agentes interesados (empleados) y sus superiores (principales). Estas teorías reintrodujeron las suposiciones de la “chusma” acerca de la acción individual.


Los economistas, utilizando fórmulas matemáticas de las funciones utilitarias, suponen que las personas son racionales, interesadas, calculadoras, agentes que maximizan la utilidad, y que experimentan utilidad negativa en esfuerzos relacionados con el trabajo (Jensen y Meckling 1976; Holmström 1979; Fama y Jensen 1983; Jensen 1983). Los economistas ven la búsqueda de oportunidades de una manera especial:


“El comportamiento oportunista es cualquier acción que se emprende con un compañero de intercambio, por la cual se explota una ventaja informativa (o alguna otra) de que se goza en detrimento económico de otros. En su forma más grosera, el oportunismo es ‘mentir, robar y engañar’ (Williamson, 1975). En sus formas más sutiles, el oportunismo puede consistir en el aumento del precio de sus bienes o servicios una vez que el cliente se ha comprometido irreversiblemente a comprarle, bajando su calidad en las mismas circunstancias o demandando otras concesiones cuando se goza de alguna ventaja económica.” (Barney y Ouchi 1986, 19)


En la teoría económica de las organizaciones, sin supervisión y sanciones negativas, los individuos interesados evitarán el esfuerzo y eludirán los deberes que se les exigen. La investigación que apoya esta perspectiva se apoya fuertemente en grandes muestras estadísticas que vinculan el comportamiento corporativo con la estructura de bonos de incentivo para imputar las tendencias centrales de la acción individual en las organizaciones.

Reconciliación del interés personal con el deseo de contribuir


Reconciliar estas suposiciones divergentes acerca del comportamiento humano es un problema fundamental en el desarrollo o aplicación de las teorías de gerencia. Esto necesita del reconocimiento de lo que llamo la paradoja de la tendencia central: no podemos dirigir eficientemente a menos que comprendamos las tendencias centrales, aunque las tendencias centrales no den lecciones de gerencia. Para ilustrar esto, considere este ejemplo en que la prueba empírica muestra que el 70 por ciento de las personas en las organizaciones eluden sus deberes en ausencia de supervisión e incentivos. ¿Cómo debemos interpretar esta tendencia central? ¿Se debe a la naturaleza humana innata? ¿Se debe a las características individuales? ¿O se debe a la falta de liderazgo y dirección? ¿Qué hay del 30 por ciento que no elude sus deberes? ¿Es esta elusión el resultado de fuerzas organizacionales no productivas que reducen el deseo personal de contribuir productivamente?


Los economistas sostendrían que la información apoya la suposición de que las personas son interesadas por naturaleza y que consideran al esfuerzo como utilidad negativa. La teoría económica de las organizaciones es una teoría positiva, es decir, que intenta describir el mundo según funciona. Sin embargo, debe tenerse mucho cuidado, puesto que las teorías positivas pueden ser cosificadas fácilmente para servir como programa de acción. Como nos recuerda Chris Argyris: “todos los conceptos descriptivos, una vez que son usados para organizar la realidad y guiar el comportamiento, se vuelven normativos” (1973, 265). Si la teoría se desliza desde una descripción de las tendencias centrales hacia una lista de control normativa para la acción, entonces, se puede aconsejar a los gerentes que redacten contratos de incentivos como si todos los empleados fueran interesados y manifestaran que el esfuerzo es una utilidad negativa. Sin embargo, estigmatizar a las personas con la característica promedio de un grupo siempre es peligroso, especialmente en las organizaciones donde el liderazgo y la acción gerencial juegan papeles fundamentales. Como las teorías descriptivas, las tendencias centrales incuestionablemente presentan perspectivas importantes, pero ellas no deben convertirse en listas de control para la acción.


Los sicólogos sociales con frecuencia se encuentran en el lado opuesto de esta paradoja. Mediante el estudio de los grupos eficientes e ineficientes y los sistemas sociales, estos investigadores se concentran en comprender las fuerzas que permiten o impiden que los individuos se desempeñen en su potencial. Sus teorías se centran en las emociones, las aspiraciones, los logros, y el comportamiento social de los individuos y los grupos. En consecuencia, es común que sus investigaciones no se apoyen en grandes bases de datos que permitan estadísticas basadas en las tendencias centrales. Así, puede que su trabajo fracase en la identificación tanto de las fuerzas más profundas que operan en las organizaciones comerciales como del equilibrio que se deriva en ausencia de acciones gerenciales.


Para neutralizar la paradoja de la tendencia central, los gerentes eficientes deben comprender la tendencia central y redirigirla. Los gerentes eficientes no trabajan para conseguir resultados mediocres. En mercados altamente competitivos, el comportamiento promedio nunca puede ser un objetivo sustentable. Los gerentes deben llevar sus organizaciones y las personas que trabajan en ellas lejos de la media hacia la cola superior de la curva de distribución. La esencia de la estrategia de negocio es hacer algo distintivo: individuos característicos; capacidades particulares; posiciones en el mercado distintivas. Para prosperar en mercados que cambian rápidamente y que son altamente competitivos, los gerentes deben confiar en la imaginación e iniciativa de los empleados y deben atraer y desarrollar personas de talento. Volviendo al ejemplo anterior, el centro de nuestro interés debe ser el 30 por ciento que mostró una contribución productiva.


Una concentración exclusiva en las tendencias centrales le otorga demasiada importancia a las acciones medias no diferenciadas del grupo, pero tampoco podemos ignorar las tendencias centrales. La atención es limitada, y sin intervención, prevalecerán las tendencias centrales. En ausencia de acción gerencial son inevitables los comportamientos interesados a expensas de los objetivos organizacionales. El trabajo sobre las rutinas defensivas de Argyris (1985) es uno de los pocos intentos de reconciliar la paradoja de la tendencia central. La investigación de Argyris reconoce que las organizaciones tienen tendencias centrales, pero señala que muchas son causadas por fuerzas no productivas. Lo central del trabajo de Argyris es el intento de identificar estas fuerzas no productivas para que los gerentes las puedan eliminar y, de ese modo, incrementar el potencial humano para contribuir.


Para reconciliar las perspectivas conflictivas acerca del comportamiento humano en las organizaciones, usaré un proceso de dos etapas para articular las suposiciones que subyacen en mi teoría de control. Las suposiciones de la primera etapa conciernen a las características básicas humanas que pueden observarse en los escenarios organizacionales. Estas suposiciones se guían por la opinión de que los individuos en las organizaciones son buscadores de oportunidades. La mayoría de las teorías de la organización asume que las personas reaccionan a las situaciones o elecciones que se les presentan. El análisis que sigue presta especial atención al potencial de la curiosidad innata y a la iniciativa independiente que distingue el espíritu humano. Gatillado por impulsos y estímulos del entorno, los seres humanos se motivan intrínsecamente para crear situaciones de ventaja mediante la búsqueda y/o la creación de oportunidades. En ausencia de lealtades o compromisos con otros, el comportamiento de búsqueda de oportunidades puede ser simplemente un comportamiento interesado, pero líderes fuertes y causas que valgan la pena crean fuerzas que influencian la dirección de la búsqueda de oportunidades.

Las suposiciones de la segunda etapa, que contrarrestan estas fuerzas, tratan de los bloqueos organizacionales que pueden desbaratar búsquedas de oportunidades productivas. Normas anquilosadas, sanciones por errores, presiones de grupo y el miedo a la vergüenza o el fracaso, son todos bloqueos de búsquedas de oportunidades. Los gerentes utilizan los sistemas de control para hacer prevalecer las características humanas positivas y superar los bloqueos organizacionales y, de eso modo, reducir el arrastre hacia las tendencias centrales y conseguir los beneficios de la búsqueda y la innovación organizacional.

Consideremos estas suposiciones de la primera etapa y sus respectivos bloqueos organizacionales.

1. El deseo de hacer lo correcto. Supongo que los individuos en las organizaciones tienen un código de conducta personal que les hace querer actuar de manera ética. Nuestra sociedad ha desarrollado grandes mecanismos para transmitir códigos de conducta personal: enseñanzas familiares y religiosas, grupos de jóvenes y asociaciones de beneficencia, todas las cuales trabajan para internalizar valores relacionados con los comportamientos éticos. En la medida en que una persona crece y se desarrolla, estos valores se internalizan (Kohlberg y Turiel 1973). Además, las sanciones sociales y la desaprobación de los pares son recordatorios constantes de los límites del comportamiento aceptable. 

Bloqueos organizacionales. Las organizaciones comerciales, generalmente, otorgan oportunidades para que los individuos tomen decisiones en conflicto con los códigos de conducta personal. Primero, como un conjunto de activos y una corriente de flujo de efectivo, las organizaciones comerciales tientan a las personas que, por razones de circunstancias personales, pueden encontrar excusas para distraer activos para su uso personal. Si las personas creen que no se lastima a nadie con estas acciones, la tentación se magnifica. Segundo, las organizaciones producen una variedad de presiones –para cumplir, para entregar resultados esperados, para conceder favores– que las personas deben resistir, las que pueden ser causa de que actúen en contra de los códigos morales personales.

2. El deseo de conseguir logros y de contribuir. Asumo que las personas en las organizaciones persiguen logros por dos razones. Primero, porque los logros traen recompensas tangibles: dinero, prestigio, promoción. Segundo, porque las personas  valoran los logros personales como una recompensa en sí misma. Incluso sin beneficios tangibles, los individuos valoran la satisfacción derivada del logro personal y de contribuir. Las personas experimentan una utilidad positiva de la contribución a los esfuerzos del grupo. Muchas investigaciones modernas en sicología y sicología social confirman esta suposición. ¿Por qué el 50 por ciento de los estadounidenses adultos trabajaría como voluntario en organizaciones sin fines de lucro, cediendo un promedio de 5 horas a la semana, si no por la satisfacción de contribuir en algo que ellos creen que vale la pena (Drucker 1989)?  

Bloqueos organizacionales. Con frecuencia las organizaciones comerciales reducen las oportunidades de contribución y logro personal. Primero, los individuos pueden sentirse inseguros acerca de la manera de hacer una contribución para que ésta sea reconocida, valorada y recompensada. Pueden no estar seguros de lo que la organización quiere que ellos hagan. Segundo, los individuos pueden sentir la presión de tareas competitivas. El logro necesita de esfuerzos concentrados, pero centrarse en demasiadas cosas diluye el impacto del individuo y reduce el potencial para el logro. Así como las exigencias de rendimiento se incrementan, la atención permanece limitada. Finalmente, la organización puede fracasar en la provisión de los recursos suficientes para permitir el logro.

3. El deseo de crear. El espacio de oportunidad de una organización comercial permite una gran cantidad de creatividad y de elección de acción. Presumo que las personas tienen un potencial innato para innovar, experimentar y crear. Si se les da la oportunidad, muchos empleados realizarán este potencial. La curiosidad innata y el deseo de encontrar una mejor manera son fuerzas humanas poderosas, y la innovación y la experimentación crean la novedad y el interés que hace disfrutar del trabajo. Las oportunidades, conjuntamente con la creatividad, se convierten en nuevos productos, procesos y relaciones.

Bloqueos organizacionales. Las organizaciones comerciales a veces sofocan el deseo de los individuos de crear. Primero, a las personas les pueden faltar oportunidades para ejercitar sus energías creativas, debido a las limitaciones de las tareas o a recursos limitados. Pueden desaprovecharse oportunidades identificadas, porque se piensa que será difícil obtener los recursos necesarios. Segundo, puede que las personas teman a los riesgos de desafiar las maneras aceptadas de hacer las cosas. Desafiar el statu quo puede amenazar intereses creados y conllevar censura o represalias. Las nuevas ideas pueden estar en conflicto con criterios existentes o, peor, con las instrucciones u opiniones de los superiores. Las nuevas ideas pueden revelar errores del pasado y de las acciones actuales. Estar de acuerdo con las opiniones del grupo o los líderes es más seguro que desafiar el pensamiento convencional. Tercero, puede que falte dirección en el comportamiento de búsqueda de oportunidades en las organizaciones comerciales. Los individuos que están inseguros respecto de qué tipo de oportunidades aprovechar tenderán a perder grandes oportunidades. Al mismo tiempo, estos individuos pueden perseguir una variedad de iniciativas desenfocadas que colectivamente arriesgan disipar los recursos de la organización.


El modelo de comportamiento humano que surge de estas suposiciones es multifacético. Todos los que trabajamos en organizaciones valoramos el logro y las recompensas tangibles, así como la capacidad de contribuir y de ser creativos en nuestro trabajo. Estamos predispuestos a seguir las acciones en armonía con los códigos morales de nuestra sociedad, pero las organizaciones crean muchos obstáculos que pueden desbaratar o impedir estas fuerzas productivas.

La dinámica de controlar la estrategia de negocio


Los  gerentes eficientes usan sistemas de control selectivamente para equilibrar las tensiones inherentes entre: 1) las oportunidades ilimitadas y la atención limitada, 2) las estrategias propuestas y emergentes, y 3) el interés personal y el deseo de contribuir. El deseo de hacer lo correcto, conseguir logros, contribuir y crear, son subyacentes a estas tensiones. Para desencadenar este potencial, los gerentes deben superar los bloqueos organizacionales. Los sistemas de control gerencial tienen un papel importante en este proceso:

· Para reducir el riesgo de tentaciones o presiones, los sistemas de control gerencial se utilizan selectivamente para especificar y hacer cumplir las reglas del juego de la organización.

· Para llevar la atención y los recursos a los individuos que buscan la oportunidad de conseguir logros, los sistemas de control gerencial se emplean selectivamente para construir y apoyar objetivos claramente definidos.

· Para estimular la innovación, los sistemas de control gerencial se usan selectivamente para inspirar y motivar a los participantes de la organización a crear y buscar nuevas oportunidades.

· Para reducir el miedo a desafiar el statu quo, los sistemas de control gerencial se utilizan selectivamente para abrir el debate y el diálogo organizacional y, de ese modo, gatillar el aprendizaje organizacional.  

Entonces, controlar la estrategia de negocio es más que asegurar la puesta en marcha de la planificación. El control implica manejar las tensiones inherentes entre la innovación creativa, por una parte, y el logro de los objetivos predecibles, por la otra, de manera que ambas se transformen en un crecimiento rentable. El control eficaz de la estrategia necesita tanto de la libertad para innovar como de la seguridad de que los individuos están trabajando productivamente hacia objetivos predefinidos.

Los sistemas de creencias, los sistemas de límites, los sistemas de control diagnóstico y los sistemas de control interactivo son las cuatro palancas básicas usadas para manejar esta tensión. Las cuatro palancas están anidadas, y cada una ofrece alguna medida de dirección al proceso estratégico. Los sistemas de creencias y los sistemas interactivos expanden y definen el espacio de oportunidad de la compañía. Los sistemas de límites y los sistemas de diagnóstico limitan y concentran la atención en las áreas estratégicas y las oportunidades.

Debido a que la atención gerencial es limitada, los gestores de personal juegan un papel importante en el equilibrio de la atención o falta de ella de los gerentes. En capítulos posteriores, examinaremos cómo el papel de los gestores de personal varía de acuerdo con la naturaleza y propósito de las diferentes palancas.

Resumen


En este capítulo, he expuesto suposiciones fundamentales acerca de las organizaciones, la estrategia y la motivación humana. Tres grandes temas serán recurrentes. Primero, los sistemas de control son palancas importantes en el manejo de las tensiones inherentes entre el comportamiento de búsqueda de oportunidades y la atención limitada. Equilibrar esta tensión es esencial para maximizar el rendimiento de la gerencia y la creación de resultados de valor. Segundo, hay una interacción entre los procesos de la estrategia propuesta y la estrategia emergente. Ambas son importantes. Tercero, los sistemas de control gerencial son capaces de reconciliar las tensiones entre los intereses personales y los deseos innatos de contribuir. Debemos comprender cómo los gerentes utilizan las cuatro palancas de control selectivamente para superar bloqueos organizacionales y desencadenar el potencial para la búsqueda de oportunidades. Como demostraré en la Tercera Parte de este libro, el uso selectivo de estas palancas se apoya en la interacción continua entre las fuerzas positivas y negativas (motivación y coerción, recompensa y castigo, dirección y proscripción, aprendizaje y control) para crear una tensión dinámica entre el logro de los objetivos y la innovación creativa.













� Uno nunca puede probar una hipótesis como verdadera, debido a que siempre pueden existir explicaciones en conflicto. Sin embargo, uno puede demostrar la falsedad de una teoría o una hipótesis, observando las circunstancias en que las predicciones de la teoría fallan


� Por ejemplo, vea Burns y Stalker (1961); Hedberg, Nystrom y Starbuck (1976); y la recopilación de artículos editados por March en 1988, en especial, los capítulos 9 y 12.


� La propensión y la eficacia de la innovación en grandes organizaciones versus pequeñas organizaciones, y el punto de los rendimientos decrecientes para la investigación y el gasto de desarrollo son temas que han sido debatidos e investigados activamente. Vea, por ejemplo, Ettlie, Bridges y O’Keefe (1984) y los ensayos contenidos en Rosenbloom (1985).


� En su influyente monografía original “Planificación y sistemas de control: un marco para el análisis” (“Planning and Control Systems: A Frameword for Analysis”), publicado en 1965, Anthony definió el control gerencial como “el proceso por el que los gerentes aseguran que los recursos sean obtenidos y utilizados eficiente y eficazmente en el logro de los objetivos de la organización” (pág. 17). Este cambio en la definición representa, al menos hasta cierto punto, la importancia creciente que se le atribuyó al concepto de estrategia durante esas décadas.


� Ver Bower (1970, capítulo 9); Mintzberg (1978); Quinn (1980); Mintzberg y Waters (1982); Pascale (1984).


� Del artículo preparado por Bill Fry y Jeff Hendren para los MBA sobre Sistemas Gerenciales Estratégicos (Strategic Management Systems) de Harvard, 1990.


� Para ejemplos de este tipo de investigación empírica, vea los números especiales del Journal of Accounting and Economic, dedicado a “La compensación gerencial y el mercado laboral gerencial” (“Management Compensation and The Managerial Labor Market”) 7, Núm. 1 a 3 (1985) y “Contabilidad y la teoría de la empresa” (“Accounting and the Theory of the Firm”) 12, Núm. 1 a 3 (1990).


� Para investigaciones relacionadas con la innovación en las organizaciones, vea “Investigación sobre innovación tecnológica, gerencia y políticas” (“Research on Technological Innovation, Management and Policy”) en Research Annual Series, editado por R.S. Rosenbloom. Para un análisis de los factores organizaciones que afectan la innovación, vea Amabile y Gryskiewicz (1988). Para una perspectiva de altos gerentes, vea Taylor (1990).





