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UN MODELO INTEGRADO DE CONTROL EN EL PROCESO
DE DIRECCION ESTRATEGICA

La evolucion del entorno hasta los primeros afios sesenta, supone para
muchas organizaciones la necesidad de buscar la adaptacion a las nuevas condiciones
e introduce un cambio de perspectiva a la hora de afrontar nuevos problemas.
Aparecen sistemas complejos que no se pueden analizar solo desde dentro, sino que
deben considerar también factores externos; donde no se pueden tratar soélo
cuestiones técnicas, sino que debe plantearse cudles son las actitudes y
comportamientos; que no pueden mirar sélo al pasado, sino que deben orientarse
también al futuro; y que no son problema s6lo de una parte de la organizacion, sino
que debe implicar practicamente a todos sus miembros.

Estos son los elementos que llevan hacia una vision estratégica en el estudio y
practicas de las organizaciones, dando lugar a un enfoque que contempla
globalmente a organizaciones complejas inmersas en procesos de cambio. Con este
planteamiento desarrollamos nuestro trabajo y, por esta razon, en el primer apartado
presentamos el problema de forma que podemos observar como evoluciona el propio
concepto de estrategia y se va avanzando hacia la idea de la Direccion Estratégica
como un proceso completo y articulado del que forma parte el control estratégico.

El contenido del proceso de direccidn estratégica no ha estado perfectamente
definido desde el principio y de hecho existe un gran desequilibrio en la
preocupacion, tanto tedrica como préactica, por los problemas de formulacion de la
estrategia (strategy-making) respecto del tratamiento especifico, muy posterior pero
importante, sobre la implementacién de la estrategia, y del estudio basicamente
tedrico de la fase de control.

Asi pues, trataremos de situar conceptualmente este Gltimo problema en el
segundo apartado, resumiendo su evolucion conjunta con el concepto de
management; para presentar inmediatamente en el epigrafe siguiente, un modelo
integrado de control. Su funcionamiento hace posible comprender la idea de un
control del proceso de direccion estratégica que permitiria realizar esta funcién con
todo su potencial en organizaciones complejas, tal como presentamos en el apartado
cuarto del trabajo. A continuacion, sefialamos algunas consecuencias de este
planteamiento conceptual en futuros estudios tedricos y empiricos, para finalizar con

las conclusiones del trabajo.



1. Enfoque estratégico de las organizaciones

Desde las primeras obras sobre management en que se utiliza el concepto de
estrategia (Chandler, 1962; Andrews, 1962; Ansoff, 1965) hasta mediados de los
afos setenta, se distinguen como elementos integrantes de la estrategia empresarial la
determinacion de los objetivos generales de la empresa, la concrecion de los medios
adecuados para alcanzarlos y, todo ello, a partir de la necesidad por parte de la
empresa del ajuste a un entorno considerado activo. La estrategia se convierte asi en
el marco de referencia donde se realizaran todos los procesos de la empresa durante
un periodo de tiempo relativamente amplio (Menguzzato y Renau, 1991).

En un primer momento la concepcion estratégica del management ha
permitido plantear una alternativa al método tradicional de planificacion a largo
plazo, dando lugar a la denominada planificacion estratégica que fundamentalmente

introduce analisis dinamicos al delimitar el desarrollo de la actividad de la empresa

en el futuro®:

e Por una parte, la planificacion a largo plazo era apropiada en un entorno estable
donde se podia elaborar un plan para la situacion futura mas probable,
extrapolando el pasado, con lo cual se podian determinar perfectamente los
objetivos suponiendo, ademas, que los recursos para alcanzarlos se tenian o se
obtenian facilmente; pero si el entorno de una empresa no es estable, entonces la
herramienta mas idonea para conseguir el ajuste entre objetivos y medios es la
planificacion estratégica, porque se necesitan varias estrategias elaboradas en
funcién de los distintos futuros (escenarios) con probabilidades poco o nada
diferenciadas.

e Por otra parte, el analisis simultdneo del entorno (oportunidades y amenazas para
la empresa) y del ambito interno (fuerzas y debilidades de la empresa) y la
necesidad de un ajuste entre ambos para disefiar las posibles estrategias, es una
tarea en la que debe participar directamente la alta direccion como propone la

planificacion estratégica, superando los analisis exclusivamente internos y

1 Segln indica Bueno (1995), la critica va mucho mas all& dado que el nuevo planteamiento se
presenta desde el principio (Ansoff, 1965 y 1968) como un modelo alternativo frente al modelo
neoclasico o Teoria de la Firma (Simon, 1947 y 1960; Cyert y March, 1963).
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meramente técnicos de la planificacion a largo plazo, realizados por analistas que
estaban fuera de la linea jerérquica.

A pesar de sus éxitos aparentes durante la década de los setenta (Montebello
et al., 1975), la planificacion estratégica tal como se plante6 inicialmente no resuelve
el problema estratégico completamente, porque el anélisis del entorno se reducia al
estudio de factores econdmicos (variables macroeconémicas, tecnologia, analisis de
la competencia, etc.); porque los andlisis internos perdian importancia al no
considerar cambios estructurales (del disefio de puestos, del estilo de direccién, de la
cultura organizativa, etc.); y porque consideraba que el verdadero problema era la
formulacién de la estratégica (la planificacion, entendida estrictamente), dando por

supuestas tanto su ejecucion como su control (Ansoff et al., 1976).

La respuesta a estos problemas en un entorno turbulento? significd un nuevo
avance teodrico con la aparicion del paradigma representado por la Direccion
Estratégica (Strategic Management). Este enfoque pretende, por un lado, un nuevo
equilibrio en la consideracién de variables internas y externas, tanto al realizar el
diagnostico estratégico como al valorar su importancia para el éxito de la estrategia
empresarial. También considera fundamental en ambos casos la consideracién no
solo de variables econémicas y técnicas, sino también de variables psicoldgicas,
sociologicas y politicas. Ademas, en el ambito interno aparece un nuevo
planteamiento sobre la importancia de la participacion de un mayor numero de
miembros de la empresa, tanto en la formulacion de la estrategia como en su
implementacién y control, para dotar a la empresa de una mayor capacidad y
flexibilidad en la toma de decisiones.

Por tanto, la Direccién Estratégica implica la integracion de distintos ambitos
(externo-interno) y distintas funciones (directivas-operativas); distintos factores
(tecnicoecondmicos-psicosociopoliticos) y distintas perspectivas (pasado-futuro); asi
como distintos actores (personal de la empresa-terceros) y distintas actitudes
(reactivas-proactivas) a considerar en todas las fases del proceso estratégico; es decir
que, este enfoque de management integrado trata de unir y complementar, de forma

congruente, toda una serie de conocimientos acumulados durante la evolucion de la

Un entorno se define como turbulento cuando es complejo (factores estratégicos heterogéneos e

interdependientes), dindmico (cambios profundos y rapidos) e incierto (respuestas inmediatas a
problemas imprevisibles), pero ademas en demasiadas ocasiones, hostil.
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Teoria de la Administracion para analizar interpretar y comprender mejor la
compleja realidad actual de las organizaciones.

En cuanto a la limitacién de considerar la planificacion estratégica como la
Unica cuestion importante para resolver el problema estratégico, se intenta solucionar
planteando este problema como un proceso constituido por tres fases
interrelacionadas. De esta manera, en un proceso estratégico completo se afiade a la
formulacién de la estrategia (que se confunde practicamente con la planificacion
estratégica), la fase de implementacion (aplicacion o ejecucion) de la estrategia
elegida en la fase anterior y la fase de control o evaluacion de todo el proceso de
direccion estratégica.

El subproceso de formulacion consta, ademas de la dimensién racional

representada por el modelo clasico para la toma de decisiones?’, de otras dos
dimensiones complementarias. Por una parte, una dimension politica que considera a
las personas elementos activos en el funcionamiento de la empresa; lo cual implica la
lucha por el poder tanto individualmente o en grupo como desde dentro o fuera de la
organizacion. Por otra parte, una dimensién social que considera los recursos
organizativos (estructura, cultura, estilo de direccion) elementos indispensables
porque dichos medios actuaran como soportes indispensables de la estrategia y, a la
vez, como restricciones importantes (sobre todo cualitativas) para seleccionar dicha
estrategia; lo cual implica el ajuste reciproco con la implementacion.

El subproceso de implementacion debe hacer posible la obtencion de los
medios 0 instrumentos organizativos necesarios para poner en practica la estrategia
formulada; o bien permite ser consciente de las limitaciones que impone la falta de

ciertos recursos y capacidades para concretar, aplicar o desarrollar una determinada

estrategia4. La efectividad de esta fase depende en general de las caracteristicas de la

configuracién estructural que nos permite conocer como estan disefiados los puestos

3 Este modelo supone un decisor Unico que sabe definir claramente sus objetivos (problemas por
racionalidad limitada) y elegir entre varias alternativas posibles (problemas por grupos de interés),
usando métodos analiticos para optimizar resultados (problemas por variables cualitativas).

4 “A finales de los afios ochenta y principios de los noventa, el centro de interés del anélisis de la
ventaja competitiva se desplazé rapidamente hacia los aspectos internos de la empresa. La ventaja
competitiva se ve menos dependiente de las elecciones de la empresa sobre su posicidn en el mercado
y mas de la explotacion de recursos y capacidades internos Unicos”, que constituyen “los aspectos
dinamicos de la ventaja competitiva” (Grant, 1995).
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de trabajo, cudl es el sistema de toma de decisiones, como se agrupan las unidades
organizativas y qué clase de vinculos laterales existen, siendo necesaria su
congruencia interna y externa, y mas concretamente con la estrategia que se pretende
aplicar. Ademas, la mayor o menor implicacion de los miembros de la empresa para
alcanzar los objetivos estratégicos también dependerd, de manera mas especifica, del
estilo de direccion y de la cultura organizativa; en el doble sentido de que la
estrategia elegida exige una direccion y cultura idoneas y que el tipo de direccion y
cultura influye en la estrategia que se selecciona.

La tercera fase del proceso estratégico es el subproceso de control que
permite decidir acciones correctoras a partir de la informacion obtenida en el analisis
de cada interfaz del proceso global, tanto del nivel interno como externo, tanto de la
ejecucion como de la formulacion, tanto de los recursos humanos como materiales y
tanto de las previsiones como de los resultados; porque en definitiva, el control
estratégico pretende no soélo asegurar el cumplimiento de los objetivos sino,
fundamentalmente, garantizar la continuidad de la reflexion estratégica (Menguzzato

y Renau, 1991), tal como veremos a continuacion.
2. El control en la empresa

Durante el desarrollo del sistema de management han ido evolucionando sus
tres funciones fundamentales (planificacion, organizacién y control), aunque de
manera muy desigual. Si nos atenemos a la evolucion de los sistemas de
management, basada en el grado de predictibilidad del entorno y de novedad de los

cambios en el entorno (Ansoff y McDonnell, 1990; Ansoff, 1991a), podemos
diferenciar cuatro etapasSZ

Las dos primeras etapas corresponden al periodo en que se desarrolla
completamente la Direccion Clasica. En primer lugar, dentro de la denominada
Direccion por control se supone que en el entorno no se producen cambios y es
practicamente pasivo; y que la empresa se plantea los problemas en el ambito
interno, buscando exclusivamente la eficiencia (medida con indicadores

cuantificables). El tipo de control utilizado es un control operativo, reducido

En los siguientes parrafos seguimos basicamente a Renau (1995), con la seleccion, ordenacién y
ampliaciones que interesan a nuestro trabajo.
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practicamente al control presupuestario, que intenta conseguir el cumplimiento
estricto de los planes a corto plazo; por tanto, en caso de producirse cualquier
desviacion debe corregir las causas que la provocan en el nivel operativo y evitar su
repeticion.

La definicion que, desde nuestra Optica, mejor se corresponde con esta
concepcion de la funcién de control es la de Fayol (1916):

“En una empresa el control consiste en verificar si todo se realiza conforme

al programa adoptado, a las Ordenes impartidas y a los principios

admitidos”.

La segunda etapa empieza después del primer tercio del siglo XX y se
denomina Direccion por extrapolacion, porque supone que la evolucion del entorno
es, simplemente, una continuacion del pasado (estabilidad), sin cambios
estructurales; con lo que se puede alcanzar la eficiencia cuantificando los objetivos y
ajustando la correspondiente asignacion de recursos. El sistema de planificacion a
largo plazo se complementa con el denominado control de gestién (sistemas de
planificacion-control como el PPBS) que consiste, ademas del control
presupuestario, en la aplicacion de otras técnicas como el control interno, el control
de costes, el audit interno y externo, etc. y amplia la funcién de verificar tanto la

ejecucion como el disefio de los planes, con el papel de guia para la obtencién y

asignacion de recursos®.

Aunqgue existen algunas definiciones posteriores ajustadas a una concepcion

mas desarrollada (Meyer, 1971; Blanco, 1971), tomaremos la definicion clésica del
control de gestion (Anthony, 1965)7:
“Proceso por el cual los directivos aseguran la obtencion de recursos y su
utilizacion eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion”.

6 El control de gestion llega como maximo a ampliar las herramientas con “un balance periodico de
puntos débiles y fuertes de gestién; un analisis comparativo interempresas; y sobre todo, el uso del
cuadro de mando como principal punto de apoyo del llamado control integrado de gestion”
(Menguzzato y Renau, 1991).

/ Esta definicion ha sido criticada no s6lo por los motivos que indicamos en el trabajo sino, sobre
todo, porque en el estudio de la funcion de control “ha servido para hacer una separacion artificial
entre el control estratégico y el control operativo” (Langfield-Smith, 1997), que se mantuvo
practicamente hasta los afios noventa.
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La Direccion por anticipacion constituye la tercera etapa en el desarrollo del
management y el inicio del periodo de la Direccidn Estratégica. Aparece cuando, a
finales de la década de los sesenta, los cambios en el entorno son nuevos y rapidos
(inestabilidad); pero suficientemente predictibles para definir una estrategia que,
salvando las amenazas y aprovechando las oportunidades del entorno, permita
alcanzar los objetivos deseados apoyandose en los puntos fuertes y superando las
debilidades de la organizacién. Aunque la planificacion estratégica se centra casi
exclusivamente en la formalizacion del proceso de formulacién de la estrategia;
también se describen explicitamente tanto la implementacién de la estrategia
(suponiendo que la estrategia se implanta de una forma mecénica si estd bien
formulada), como el control estratégico, cuyo contenido inicial es todavia limitado

porque lo maximo que se plantea es ampliar el control a algunos elementos clave

considerados en la elaboracion de la estrategia (Horovitz, 1979)8.

Tomaremos la definicion correspondiente de los primeros autores que
reconocieron la importancia del control estratégico, diferenciandolo como una de las
tres fases basicas de la Direccion Estratégica (Schendel y Hofer, 1979):

“(El' control estratégico se centra en saber) si la estrategia se esté

implementando como se planifico y si los resultados generados por la

estrategia son los deseados”.

En los primeros afios de la década de los ochenta se hace necesaria en muchas
empresas una Direccidn por respuestas, que deben ser flexibles e inmediatas ante
un entorno con una baja o nula predictibilidad (sorpresas), pues los cambios que se
producen son cada vez mas complejos, dinamicos e inciertos (turbulencia), y las
empresas no tienen el tiempo suficiente para completar adecuadamente todo el
proceso estratégico o su revision es cada vez mas frecuente. Por tanto, las sucesivas
adaptaciones a los cambios del entorno y de la propia organizacion hacen muy dificil
realizar formalmente este proceso, porque la evolucion de la estrategia es continua.
Esto hace necesario “combinar la formulacion deliberada de la estrategia y los
elementos que emergen a través del proceso de direccion” (Mintzberg, 1994), de

manera que “dicha formalizacion serd tanto menor cuanto menor sea el tiempo de

8 Una caracteristica comn a todos los tipos de control vistos hasta aqui es que se trata de controles a
posteriori (ver siguiente epigrafe), cuyo mecanismo tipico es la retroalimentacion (feedback) que
actiia obteniendo informacion sobre las desviaciones en los objetivos para corregir las causas que las
producen.
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respuesta; y la estrategia de respuesta sera tanto mas ambigua cuanto mayor sea la
turbulencia del entorno (...) en este sentido, se podria hablar de una estrategia que se
va redisefiando mediante sucesivos cambios incrementales” (Renau 1995). En esta
situacion adquiere toda su importancia el control del proceso de direccion estratégica
puesto que de esta funcion depende ahora la solucion del problema estratégico
mediante su papel de fundamento de la continua toma de decisiones, coordinador de
las acciones necesarias para afrontar el problema y guia del comportamiento de todos
y cada uno de los miembros de la empresa.

Asi pues, finalmente, podemos proponer una definicion general de control
estratégico, donde se incluyen todas sus actuales caracteristicas (Goold, 1991):

“(El control estratégico) establece los criterios que definen una actuacion

estratégica, motiva a los directivos a alcanzar resultados conforme a los

mismos, permite una rapida identificacion de las estrategias que se desvian

de la trayectoria prevista y cuando es necesario, desencadena el proceso de

formulaciéon de una nueva estrategia o la determinacion de mejores medios

para su implementacion”.

Con esta perspectiva, mucho més amplia, del proceso estratégico y del papel
que juega el control para conseguir su efectividad, desarrollamos a continuacion este
concepto para poder presentar, finalmente, algunas de sus consecuencias teoricas y

practicas.

3. Tipos de control

El control estratégico, en su forma mas desarrollada supone no solo llevar el
mas amplio control a posteriori de todo el proceso sino implantar un control a priori,
complementario del anterior, que se anticipe a los cambios de los factores del
entorno o de las variables de la organizacion que influyen directamente sobre la
definicion de la propia estrategia y, por tanto, sobre el resto del proceso estratégico;

cambiando, si es necesario y en el grado y el nivel que se considere oportuno, las

metas y objetivos a largo plazo que pretende alcanzar la empresag.

9 Podemos ver un modelo integrado de control en la Figura 1, donde inicialmente incluimos los dos
tipos basicos de control y se sefialan las relaciones entre las fases del proceso de direccion estratégica
y entre los elementos de los subprocesos de formulacion y de implementacion
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Ambos tipos de control son necesarios porque el control a posteriori debe
asegurar que la estrategia deseada se concrete y ejecute con todos los requisitos para
poder alcanzar los objetivos fijados y, en su caso, corregir (mejorar, si es un
continuo) el funcionamiento del proceso para conseguirlos. El control a priori debe
garantizar que no hay otra estrategia que se ajuste mejor a las condiciones del

entorno y de la organizacion y, en su caso, cambiar (mejorar, si es incremental) la

definicién de la estrategia fijada y, por tanto, también los objetivos y el procesolo.

CONTROL
a priori

A 4
COMPORTAMIENTO COMPORTAMIENTO

CONTEXTO
e Externo
e Interno

RESULTADOS
e Internos
e Externos

,—)DECIS$IONES ¢ I]ﬂ : ,—) ACCIONES ﬂ

INFORMACIONES ESTRATEGIA [”] ESTRATEGIA RESULTADOS

FORMULACION IMPLEMENTACION
A

CONTROL
a posteriori

Figura 1: Modelo integrado de control.
Fuente: Elaboracion propia

Si analizamos las caracteristicas generales del control a posteriori, podemos
observar que primero es necesario, en la medida de lo posible, que la estrategia
definida en la formulacion fije los objetivos en todos los niveles (corporativo, de
negocio y funcional) y ademas, para su implementacién se especificaran en planes,
programas y presupuestos los recursos a utilizar, las actividades a realizar y los
comportamientos que exigiremos. A partir de ahi, en un control de este tipo podemos
diferenciar las siguientes etapas, ajustandolas al proceso estratégico (Menguzzato y
Renau, 1991):

1. Establecimiento de los criterios de medicion tanto de los resultados obtenidos

(actuacion real), calculados mediante alguno de los métodos de auditoria,

10 - . . .
Una caracteristica del control a priori (ver mas adelante) es que se trata de un mecanismo que

podemos llamar de prealimentacion (prefeed), porque actia obteniendo informacion sobre los cambios
en las premisas con que se elabora la estrategia, para calcular los efectos que producen (andlisis de
escenarios).
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como de los objetivos de la organizacion (actuacion deseada),
predeterminados en la formulacion de la estrategia y concretados en su
implementacion.

2. Fijacion de los métodos de comparacion de los resultados realmente
alcanzados, con los objetivos deseados de acuerdo con la definicion de la
estrategia, elegida en el proceso de formulacion.

3. Analisis del proceso de implementacion (si suponemos que la estrategia esta
bien formulada) para determinar las causas de las desviaciones; si las hay y
son suficientemente importantes para influir de forma apreciable en los
objetivos marcados.

4. Propuesta de acciones correctoras, caso de que sean necesarias, para asegurar
fundamentalmente que todos los recursos de la organizacion se estan

utilizando de la forma maés efectiva para alcanzar los objetivos.

Con la propuesta de acciones correctoras se inicia el proceso de retroalimentacién
(feedback) que caracteriza a los sistemas de control a posteriori, donde se trata de ir
ajustando el funcionamiento de la organizacién, mediante las correcciones oportunas,
cuando la ejecucién de la estrategia a dado lugar a resultados que se han desviado
significativamente de los objetivos previstos.

Si todos los factores estratégicos del entorno de una organizacién y sus propios
elementos estructurales permanecen sustancialmente inalterados y validos en el
tiempo; entonces un control basado en informaciones y resultados a corto plazo y de
tipo cuantitativo puede ser suficiente porque lo Gnico que se pretende es asegurar el
ajuste de la estructura (donde se produciran los cambios, en la composicion de sus
elementos materiales o en el comportamiento de sus recursos humanos) con la
estrategia que constituird una referencia fija.

Es decir que al realizar un control a posteriori inicialmente, y fundamentalmente,
lo Unico que se pretende es un analisis de los resultados y su ajuste mediante
correcciones en el subproceso de implementacion; pero desde una perspectiva
estratégica, tal como proponen las primeras aproximaciones sobre control estratégico
(Schendel y Hofer, 1979; Horovitz, 1979), también se puede aplicar este mecanismo
de control al subproceso de formulacién de la estrategia bien cuando las desviaciones

negativas en los resultados se comprueba que no son debidos fundamentalmente a
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problemas en la implementacion o bien cuando se detectan directamente problemas
en la propia formacion de la estrategia deseada (resultado de la formulacién).

Estos problemas pueden ser errores como, por ejemplo, “informacién incompleta
0 inadecuada, evaluacion erronea de las ventajas competitivas, no identificacion de
factores clave de éxito, etc.” (Navas y Guerras, 1996); o también por cuestiones
como no definir algunas areas criticas, no determinar competencias distintivas
fundamentales; o, en definitiva, porque ciertos resultados ponen en cuestion las

hipdtesis basicas con las que se ha elaborado la estrategia.

(nuevo entorno competitivo)

(nuevas condiciones internas) H
:
:
H

ﬂ IMPLEMENTACION

FORMULACION |

=s

I::> CONFIGURACION RECURSOS PLANES
"] RESULTADOS
( — PODER CAPACIDADES PROGRAMAS

CULTURA PROCESOS PRESUPUESTOS

A

1. Medicion de
resultados
reales

2. Comparacion
result. reales vs.
objet.deseados

'IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII)

4. Propuesta de 3. Causa de las
acciones desviaciones
EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENEEEEEENEEEEEEEEEEEEEENENDSN L L. .
correctoras significativas
CONTROL DE RESULTADOS

Figura 2: Submodelo de control hacia atras (backward).
Fuente: Elaboracidn propia

Al control aplicado a posteriori sobre cualquier parte del proceso de direccion
estratégica le llamaremos control hacia atras (backward) para diferenciarlo de los
demas controles de este tipo (control operacional y control de gestién); y para
relacionarlo con el control hacia adelante (forward) que veremos a continuacion,

dado que ambos formaran el control global de la direccion estratégica. Para ello,
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también hemos indicado en la Figura 2 los elementos constituyentes del subproceso
que define este primer tipo de control y las relaciones correspondientes.

Ahora bien, incluso las estrategias mejor formuladas y bien implementadas se
quedan obsoletas cuando cambia el contexto interno y externo de la empresa; por
tanto, es esencial que los miembros de la organizacion vigilen, revisen y evallen en
forma sistematica todos los elementos del proceso estratégico para asegurarse del
ajuste con las variables contextuales y, en su caso, para hacer los cambios oportunos
en su propia estrategia (David, 1995). Pero esta funcién no puede realizarse
adecuadamente con un control a posteriori mas o menos desarrollado basado en la
retroalimentacion, porque tiene “el gran inconveniente de ofrecer informaciones
tardias y poco pertinentes para el futuro, y las acciones correctoras que induce corren
un alto riesgo de inadecuacion” al utilizar los resultados historicos para corregir las
acciones futuras (Menguzzato y Renau, 1991).

En el control del proceso estratégico, el control a priori tiene un papel
esencial puesto que es el elemento diferenciador respecto del control clasico o a
posteriori. Pero no en el sentido de representar una alternativa, sino un complemento
que permite construir un tipo de control méas complejo (Goold y Quinn, 1990), para
asegurar la supervivencia a largo plazo de la organizacion mientras se alcanzan los
resultados deseados a corto plazo.

Al estudiar las caracteristicas generales de este sistema de control, hemos de
considerar inicialmente que su importancia aumentara en un entorno turbulento y que
su funcionamiento serd mas efectivo en una organizacion con una estructura flexible,
una direccion participativa y una cultura integradora; capaz de adaptarse a las nuevas
condiciones externas y/o al propio desarrollo organizativo de una manera eficiente
(pero sobre todo eficazmente) y por tanto capaz, a su vez, de cambiar su estrategia (y
los objetivos en todos los niveles necesarios) si esto hace mas probable su éxito,
aumenta su performance o asegura la supervivencia.

En este nuevo proceso de control también podemos diferenciar, paralelamente

al anterior, los siguientes elementos:

a. Establecimiento de los metodos de obtencion tanto de la informacion actual
como de la pasada, especificados al fundamentar la formulacién de la

estrategia y al determinar los instrumentos para su implementacion.
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Para ello, es necesario poseer un sistema de informacion (formal o informal)
suficientemente desarrollado; definir cuéles son los factores del entorno y los
recursos organizativos que influyen decisivamente sobre la eleccion y ejecucion de la
estrategia; y establecer los mecanismos de participacion para valorar su repercusion

en la estrategia elegida anteriormente.

b. Fijacién de los procedimientos de comparacion de las nuevas premisas
elaboradas, con respecto a las premisas de la estrategia actual; con lo cual se
abre la posibilidad de realizar cambios incrementales en la estrategia presente

o/y que emerja una nueva estrategia.

Esta parte del proceso es fundamental porque, al verificar las hipotesis
internas y externas en que se basa la formulacién de la estrategia, nos permite
obtener formal o informalmente las alternativas que ponen en cuestion alguna parte o

todo el actual proceso estratégico.

c. Andlisis de los efectos sobre la estrategia actual de las nuevas premisas
obtenidas a partir del andlisis anterior, realizado durante un periodo

suficientemente largo y de forma iterativa.

Dado que no todos los cambios, internos y externos conjuntamente, son
capaces de producir variaciones en la estrategia actual, s6lo se estudiara el efecto de
aquellos cambios que por su importancia cuantitativa o cualitativa pueden significar

nuevas alternativas estratégicas inaplazables.

d. Propuesta de modificacién de cualquier parte o la totalidad del proceso
estratégico, en caso de que se considere necesario y, concretamente, cuando

cambien los objetivos estratégicos en cualquier nivel.

Estos cambios estratégicos, que deberian ser consensuados con todas las
personas o grupos implicados, pueden afectar tanto a la formulacion de la estrategia
como a su implementacion; aunque normalmente este replanteamiento sélo tendra

sentido si es de todo el proceso estratégico en el nivel que corresponda.
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Con la propuesta de cualquier cambio estratégico se reinicia el proceso que
[lamaremos de prealimentacion (prefeed), caracteristico de los sistemas de control a
priori, donde se trata de ir adaptando la estrategia con las modificaciones necesarias
derivadas de los cambios detectados tanto en el contexto externo como en la propia
organizacion o contexto interno. A este tipo de control, aplicado a priori sobre
cualquier parte del proceso de direccidn estratégica, le Ilamaremos control hacia
adelante (forward); para diferenciarlo del control aplicado, de manera directa, sobre
la formacion de la estrategia (evaluacion de estrategias) e incluir también posibles
evaluaciones de la estructura, de la cultura, etc.

Si el entorno de la organizacion es de tipo turbulento, en alguno o varios de
sus niveles; o si esta organizacion se encuentra en procesos de cambio de sus
estrategias de crecimiento, competitivas o sectoriales; o si directamente existen
cambios en elementos clave de la configuracion estructural; entonces, se hace
necesario un sistema de control que permita detectar estos cambios para, en su caso,
replantearse la validez de la estrategia, mediante la utilizacién de indicadores
basicamente cualitativos e, inicialmente, con una perspectiva a largo plazo.

En este caso, desde el principio se cuestionara todo el proceso estratégico;
cambiando de forma muy inmediata la formulacion de la estrategia (es decir, las
decisiones tomadas sobre metas, objetivos y directrices globales) y, al mismo tiempo,
directa o indirectamente su implementacion (es decir, las acciones y los
comportamientos que permitan alcanzar los resultados deseados), considerando sus
interrelaciones mutuas. El sentido de estos cambios debe ir dirigido a colocar a la
organizacion en una mejor posicion para capitalizar las fuerzas internas conforme se
van desarrollando; para aprovechar las oportunidades externas segin van surgiendo;
para evitar, reducir o mitigar las amenazas externas inmediatamente después de
detectarlas; y para superar las debilidades internas antes de que sean perjudiciales
(David, 1995). Podemos observar en la Figura 3, los elementos que forman este
segundo tipo de control, que constituirian la otra cara de la funcion de control.

Ahora bien, la creacién de un sistema de control del proceso estratégico
supone ser capaces de diferenciar estos dos elementos del control para utilizarlos
adecuadamente, al tiempo que los integramos en un todo para desarrollar al maximo
su potencial.

En primer lugar, hemos analizado la dimension mas deliberada o control

hacia atrds, que nos permite saber si hay cuestiones extraorganizativas o
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intraorganizativas no previstas que impiden alcanzar los objetivos deseados,
suponiendo que la formulacién y la implementacién de la estrategia planeada se han
efectuado correctamente; puesto que el control hacia atras garantiza (y es esencial
que pueda garantizar) que se han corregido todos los problemas que podian incidir
sobre los resultados esperados.

Es evidente, en segundo lugar, que la dimensiobn mas emergente o control
hacia adelante deberia posibilitar, aprovechando el proceso anterior o de forma
autonoma, la deteccidon de cambios de cualquier factor externo o/e interno capaz de
variar los objetivos estratégicos o algin elemento clave para conseguirlos; lo cual
haria necesario replantearse una parte o todo el proceso estratégico buscando

alternativas a la estrategia actual*®,

CONTROL DE PREMISAS

b. Comparacio de
las premisas
actuales vs.

premisas anteriores

c. Efecto de los
cambios
significativos

Prealimentacion

a. Elaboracién
dela
informacion
actual

d. Propuesta de
nuevas
estratégias

FORMULACION

=
|]|]|::> MISION ESTRATEGIA CORPORATIVA -
I IMPLEMENTACION
OBJETIVOS A LARGO ESTRATEGIA DE NEGOCIO

POLITICAS FUNCIONALES ESTRATEGIA FUNCIONAL -

(IIIIIIIIIIII

(nuevos objetivos estratégicos)
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Figura 3: Submodelo de control hacia adelante (forward).
Fuente: Elaboracion propia

En este sentido, Garcia Echevarria (1994) nos indica que “dirigir, siempre se dirige en procesos de
cambio. Si no hay cambio, si no hay alternativas, hay muy poco que dirigir, y lo que hay que hacer es
administrar. Consiguientemente, el controlling moderno tiene que ver con la direccion de los procesos
de cambio”
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Por tanto, de la misma manera que algunos autores defienden que el
subproceso de formulacion de la estrategia debe y suele poseer elementos
deliberados y emergentes (Mintzberg y Waters, 1985) y otros plantean que la
estrategia desarrollada en el subproceso de implementacion difiere de las intenciones
iniciales por la interaccion de los elementos deliberados y emergentes (Strategor,
1995); por nuestra parte también vemos esencial diferenciar y hacer explicita la

relacién entre los componentes deliberados y emergentes del subproceso de control.

4. Direccion de organizaciones complejas

Respecto a este Ultimo problema, en general consideramos que las
organizaciones necesitan estrategias deliberadas para definir un propésito e indicar
una direccion. Las estrategias emergentes permiten el aprendizaje de lo que funciona
y el conocimiento de lo que no funciona a la hora de encontrar un patrén viable o que
sea consistente; en ningun caso implican el caos del funcionamiento organizativo,
sino un orden no intencionado; y tampoco significan que los procesos no estén
controlados, sino que la direccion es abierta y flexible, responde a las iniciativas que
surgen en la organizacién y desea aprender (Hax y Majluf, 1996). Esto indica que
son partes no excluyentes entre si, sino perfectamente compatibles, de un mismo
proceso multidimensional de direccidn estratégica; cuya interrelacion a través de un
sistema de control idoneo hace posible el desarrollo dindmico del proceso, al
garantizar que la estrategia deliberada facilita un marco fiable para la discusién
racional de las ideas alternativas que van configurando las estrategias emergentes.

Concretamente, las dificultades y la conveniencia de tener un sistema de
control estratégico mas o menos formalizado son las mismas que para las otras dos
fases del proceso de direccion estratégica (Garcia y Alamo, 1993), aunque la
discusion tedrica y practica se ha centrado casi Unicamente en la formacién de la
estrategia. Parece evidente que debe haber congruencia entre el caracter deliberado o
emergente de todas y cada una de las partes del proceso estratégico, y que esto
depende a su vez de las caracteristicas del entorno y de la propia organizacion
(Camillus, 1982; Pascale, 1999).

La primera dificultad consiste en que la alta direccion ni individualmente ni

como grupo tiene suficiente informacion en todos los casos para definir
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completamente las posibles alternativas y seleccionar entre ellas la estrategia con
mas garantias de éxito o/y para concretar los detalles de su ejecucion y evaluacion;
pero, puesto que las decisiones correctas y las acciones idoneas pueden emerger
desde todos los niveles de la organizacion (Hamel, 1996), seria conveniente
aprovechar este potencial con sistemas de informacion-comunicacion
suficientemente desarrollados formal o informalmente para resolver estas cuestiones,
porque deberian constituir la base material de cualquiera de los procesos de control
que los necesitase.

La segunda dificultad es que los directivos ni individual ni colectivamente
tienen suficiente poder para que en todo momento sus subordinados realicen las
actividades programadas, tengan el comportamiento que corresponde 0 sean
coherentes con los valores que caracterizan a la organizacion; pero, puesto que las
resistencias al cambio se pueden superar con la participacion en la toma de
decisiones y en la forma de llevarlas a la préactica desde todos los niveles de la
organizacion implicados (Erez y Kanfer, 1983), seria conveniente aprovechar esta
posibilidad buscando sistemas de participacion-implicacion suficientemente
desarrollados formal o informalmente para afrontar este problema, porque deberian
constituir la base humana de cualquier proceso de control que lo necesitase.

Sin embargo, estas dificultades no se manifiestan claramente en
organizaciones sencillas o que efectlan sus actividades en entornos relativamente
estables; pero se haran cada vez més evidentes segiin aumenta la complejidad por el
propio desarrollo organizativo (Mintzberg y McHugh, 1985) o en cualquier
organizacion si esta inmersa en entornos con grados elevados de turbulencia (Ansoff,
1987; Ansoff y Sullivan, 1993), porque entonces el establecimiento de un conjunto
de objetivos estratégicos sera mucho mas dificil e incluso peligroso, o la
programacion de acciones y su evaluacion pueden perder todo su sentido ante
cambios no previstos®?.

La complejidad de una organizacion (Boisot y Child, 1999), no es
consecuencia exclusivamente del hecho de estar formada por maltiples partes que

deben interactuar entre si (complejidad relacional), sino también porque debe

12 5e ha estudiado el caso de empresas donde se desarrollan procesos innovadores, observando que se
generan problemas cuando las estrategias no se adaptan ni se modifican ajustandose al desarrollo de
estos procesos (Brown y Eisenhardt, 1997).
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resolver problemas no rutinarios y de dificil comprensién (complejidad cognitiva);
tanto una como la otra provocan dificultades de coordinacién e integracion,
interfiriendo en todos los procesos de toma de decisiones, incluido el proceso de

direccidn estratégica, y concretamente obliga a buscar sistemas de control ajustados a

las nuevas condiciones organizativas®®.

Estos mismos autores también diferencian dos planteamientos estratégicos
para enfrentarse a la complejidad: En unos casos se decide realizar un proceso
estratégico racional, analitico y formal (deliberado), para intentar reducir la
complejidad definiendo claramente una estrategia; pero que implica limitar la
participacion de los agentes y considerar sobre todo informacion técnica, de tipo
cuantitativo. Significaria, por tanto, dar una mayor preponderancia a (o hacer
exclusiva) la construccion de sistemas de control hacia atrés.

En otros casos se decide mantener distintas opciones estratégicas abiertas,
mas o menos conflictivas y sin ninguna preferencia inicial (emergentes), para
intentar absorber la complejidad con una mayor flexibilidad organizativa; lo cual
permite y necesita de la intervencion e implicacién de los agentes en el proceso, y la
consideracién de fuentes de informacion mas amplias y de naturaleza basicamente
psicosocial, de tipo cualitativo. Esto llevaria implicita la necesaria implantacion del
control hacia adelante para fundamentar, apoyar y desarrollar un sistema de control
integrado.

Ambos planteamientos no son incompatibles porque, segun la investigacion
de Eisenhardt (1999), en organizaciones complejas las decisiones estratégicas mas
eficaces son aquellas fundamentadas en procesos que, al mismo tiempo, son
deliberados en la eleccion de la estrategia mas viable y permiten la emergencia de
toda una serie de alternativas en todos los niveles, generando una vision y proposito
estratégico compartidos con una intencion de aprendizaje continuo. En el mismo
sentido, Beinhocker (1999) sefiala que la utilizacidén de varias opciones estratégicas
no implica eliminar como referencia la estrategia méas viable, sino que se toma en
consideracion el resto de opciones para activarlas si cambiase el contexto en que se

encuentra la organizacion.

13 E estudio de la complejidad es una parte importante de la investigacion sobre el proceso de
formacion de la estrategia realizada por Canet (2001), en nuestro caso comentamos simplemente su
posible incidencia en el subproceso de control estratégico.
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De hecho, desde la discusion entre Mintzberg (1990 y 1991) y Ansoff
(1991b) sobre la importancia y necesidad de la planificacion, y que Brews y Hunt
(1999) intentan resolver, otros autores han ido asumiendo esta postura de integracion
(Goold, 1992; Grant, 1995) desarrollando la idea de la planificacion altamente
flexible (Ansoff, 1987), aplicable incluso en entornos de elevada incertidumbre.
Estos autores fundamentan empiricamente la necesidad de la planificacion previa en
cualquier tipo de entorno, pero flexibilizando sus orientaciones segun aumenta la
inestabilidad de ese entorno; de forma que en entornos muy inestables lo mas
adecuado es la utilizacion conjunta de ambos procesos para poder “aprender de la
planificacion y planificar el aprendizaje” (Brews y Hunt, 1999). Esto solo es posible
disponiendo de una funcién de control integrada que se ajuste a estas nuevas
necesidades de la organizacion

Por nuestra parte, consideramos que la direccion de estos procesos necesita
ademas de mecanismos de control que hagan posible su integracion y coordinacion;
porque finalmente se ha comprobado (Osborn, 1998), que un sistema de control
como el defendido en nuestro trabajo, de caracter interactivo y asociado a un sistema
de informacion semi-formal, aporta flexibilidad y estabilidad a organizaciones con
estrategias emergentes ya que facilita la participacion de los agentes y su implicacién
en todas las fases del proceso estratégico; aprovecha el conocimiento compartido
para tomar decisiones y concretar acciones o/y para identificar alternativas viables; y
aumenta la capacidad de respuesta ante los cambios al aumentar las posibilidades de
anticipacion y, en todo caso, hacer mas rapida la toma de decisiones o/y su puesta en
practica.

5. Algunas consecuencias

El disefio tedrico de un control estratégico integrado como el que hemos
presentado en este trabajo, implica la necesidad de definir explicitamente aquellos
elementos que han ido apareciendo como partes constitutivas del sistema de
control*4, entre los que destacamos los sistemas de informacién y las auditorfas.

En primer lugar, se ha mostrado en el apartado anterior la importancia de
construir un sistema de informacion adecuado (formal, semi-formal, informal) para
poder conseguir los objetivos de la funcion de control estratégico. En el sistema de
informacion ajustado al control hacia atrds se deben concretar los métodos que

permitan determinar por una parte, las variables significativas para la evaluacién del

1418 investigacion sobre cada uno de estos elementos formara parte de otros trabajos a realizar
posteriormente, por esta razén aqui sélo indicamos algunas lineas posibles de desarrollo teérico.
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subproceso de implementacion de la estrategia (de cualquiera de sus elementos, en
cualquier nivel organizativo) y su resultado, es decir los resultados globales de la
organizacion (performance, efectividad, etc.); y por otra parte, también debera
definir aquellas variables que sirvan para evaluar el subproceso de formulacion de la
estrategia (de cualquiera de sus elementos, en cualquier nivel organizativo) y su
resultado, es decir el contenido de la propia estrategia.

Ademas, interrelacionado con el anterior en cuanto a su creacion y
funcionamiento, en el sistema de informacion ajustado al control hacia adelante
deberemos definir las herramientas que hagan posible determinar las variables
fundamentales para evaluar los cambios del contexto externo e interno y sus
consecuencias sobre las premisas que fundamentan el proceso estratégico global; es
decir que debe permitir estudiar la importancia y viabilidad de las alternativas
emergentes en cualquier fase y desde cualquier nivel.

En segundo lugar, asociado con la cuestion anterior, consideramos que al
plantearse la medicion de las variables definidas y captadas por el sistema de
informacidn estratégico (siempre en su doble vertiente: las deseadas, que sirven de
referencia, y las reales), debemos disponer de métodos de auditoria que igualmente
afecten a todo el proceso estratégico. Asi, por ejemplo, al definir &reas criticas para
su evaluacion, debemos pensar tanto en elementos clave de la implementacion como
de la formulacidn e incluso del propio control; es decir que pueden existir o aparecer
problemas relevantes desde un punto de vista estratégico en cualquier fase del
proceso de direccidn estratégica.

Esto implica que hay que plantearse la posibilidad de evaluar algunas areas
funcionales, pero también poner en cuestion parametros de la configuracion
estructural, valores de la cultura organizativa o el estilo de direccidn utilizado;
podemos hacer evaluaciones de los resultados financieros o comerciales o, por
supuesto, sociales (resultado interno), pero también realizar una evaluacion de
factores del entorno, de la toma de decisiones, o del tipo de estrategia elegido.

Finalmente, con este planteamiento tedrico se intentarian resolver algunos de
los problemas que pueden surgir al afrontar un estudio empirico de los sistemas de
control estratégico; porque “aunque hay limitaciones practicas en el numero de
controles que pueden ser incluidos en las investigaciones, el reconocimiento de una
definicion de control mas amplia puede ayudar para interpretar las conclusiones de

algunas investigaciones” (Langfield-Smith, 1997). Para ello, como cuestion previa se
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deberian comprobar que se reconoce teorica y practicamente la existencia de este
tipo de control; porque, como acabamos de exponer, esto influye sobre las variables
que definen el sistema de control utilizado y en la forma de medirlas.

Como punto de partida general se ha de entender que el estudio del sistema de
control de un proceso estratégico global debe tener en cuenta las relaciones
fundamentales que existen entre todos los elementos clave que intervienen en el
proceso. Ademas, como no son relaciones sencillas, de tipo causal, sino que se trata
de elementos heterogéneos (cuantitativos-cualitativos, formales-informales,
deliberados-emergentes) que son interdependientes (la relacion causa-efecto es
reversible), estas relaciones complejas hacen muy dificil tanto definir variables
adecuadas en cualquier nivel de analisis (por supuesto en el control) como definir
instrumentos para realizar su medicion.

También hemos considerado que los propios elementos del proceso de control
(y por tanto, los procesos asociados) tienen un carécter dinamico. Esto significa por
una parte que los elementos de cada una de las fases y en cada nivel de la direccion
estratégica estan en continuo desarrollo; pero no necesariamente de forma explicita,
consciente ni mucho menos formal, por tanto, la consideracion y reconocimiento de
hasta que punto se esta aplicando una estrategia deliberada o un tipo de control
determinado es algo necesario en las investigaciones a realizar, e idear instrumentos
gue permitan su medida.

Por otra parte, se deberia determinar expresamente en que momento del
proceso de cambio estratégico se encuentra cada organizacion para que los resultados
de la investigacion fuesen comparables; aunque lo mas significativo seria realizar
estudios longitudinales puesto que los procesos de cambio estratégico se realizan
durante un largo periodo de tiempo. Esto nos permitiria plantear el papel del control
estratégico en estos procesos de cambio.

La complejidad y el dinamismo aumentan el grado de incertidumbre del
proceso estratégico global debido a la imprevisibilidad de su desarrollo y la
necesidad de elaborar respuestas rapidas. Esta cuestion influye sobre ciertas
cuestiones préacticas como, por ejemplo, el dificil ajuste entre modelos tedricos y
practicos; la diferente perspectiva de la estrategia en los distintos niveles
organizativos; o reconocer y diferenciar la estrategia que realmente se esta aplicando

€n una empresa.
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Desde la vision del proceso de direccion estratégica que hemos presentado,
parece evidente que ni el contenido de la estrategia ni el proceso de su formacién
estan relacionados exclusivamente o de manera directa con los resultados de la
organizacion (por ejemplo, con la performance), porque esto significa convertir en
una caja negra tanto a la implementacion de la estrategia como al control del proceso
estratégico en su conjunto. Ahora bien, definir las variables e idear los instrumentos
de medida adecuados para determinar cual es la relacion de estas otras fases con la
performance o, concretamente, conocer la influencia de un sistema de control sobre
el grado en que se hace efectiva una estrategia deliberada y la importancia del
sistema de control utilizado para afrontar los cambios estratégicos; son cuestiones
complejas que se deberan resolver al realizar estudios empiricos que incorporen

todas estas premisas teoricas.

6. Conclusiones

En el estudio de las organizaciones la funcion de control ha ido
evolucionando al mismo tiempo que la evolucion de su management o direccion. A
pesar de ello, incluso en un nivel tedrico, es dificil encontrar en la actualidad un
tratamiento diferenciado y equilibrado de esta funcion respecto de las otras dos fases
del proceso de direccién estratégica. En unos casos se considera una parte de la
implementacién, reduciéndolo a un simple control de ejecucion de la estrategia y, en
otros, como méaximo se incorpora a la formulacién para convertirlo en una
evaluacion mas o menos sofisticada de la elaboracion de la estrategia. Posiblemente,
encontrariamos la causa de esta falta de definicion o de profundizacion en la
dificultad de determinar en cualquier organizacién, pero sobre todo en
organizaciones complejas, las variables a considerar desde una posicién proactiva
que obliga al desarrollo de un control a priori.

Tanto cuando se considera parte de la implementacion como cuando se
incorpora a la formulacién, implica una concepcién limitada del proceso estratégico
porque en el ultimo caso se confunde con el subproceso en que se decide la
estrategia, y en el primero se amplia Unicamente considerando los instrumentos
necesarios para hacer efectiva la decision. Pero en ninguno de los dos casos, se
plantea la funcion de control como una pieza clave en el disefio del proceso de

direccion estratégica, capaz de aplicarse a los resultados y a las premisas tanto de la
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formulacién como de la implementacion y de todo el proceso de direccion, sobre
todo si se trata de organizaciones complejas.

En cambio, nuestra idea de control tiene un caracter integrado al estar
formada por dos subfunciones complementarias; el control a posteriori o hacia atras
(backward) y el control a priori o hacia delante (forward); por estar estas
subfunciones interrelacionadas entre si y con los elementos de las otras fases del
proceso; y por afectar a todo el proceso de direccion estratégica en su conjunto. Esta
concepcion integrada, rompe la dicotomia entre estrategias deliberadas y emergentes;
porque es el elemento que interrelaciona ambos procesos y hace posible su
desarrollo continuo; porque selecciona, ordena y elabora las informaciones,
comunicando a cada persona o grupo la informacion o las decisiones que son
pertinentes con la estrategia elegida; y porque permite gestionar los procesos de
cambio externo e interno, dando coherencia a las decisiones y acciones del proceso
estratégico global.

Por otra parte, las fases del proceso estratégico, hemos visto como se
manifiestan en funciones interrelacionadas, lo que supone la pérdida del orden de
prelacion lineal, o dicho de otro modo, rompe el orden cléasico que propone: primero
se planifica (formulacion), luego se aplica (implementacion) y por ultimo, se evalta
(control).

El modelo integrado propuesto, se manifestara eficiente en sus aplicaciones a
organizaciones complejas y se deberia ser muy cauto en el caso de encontrarnos en
entornos estables o sin cambios significativos en los procesos internos, pues estas
empresas incurririan en claras ineficiencias, sélo explicables por el arrastre del efecto
moda.

Las consecuencias sobre los planteamientos tedricos y las investigaciones
empiricas que pretendan ser coherentes con un enfoque estratégico de las
organizaciones, pensamos que pueden ser ahora mas evidentes y hemos presentado
posibles vias de desarrollo en ambos campos; indicando sobre todo sus enormes
dificultades, dado que son cuestiones tan complejas como la realidad que tratan de

explicar.
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