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v Resumen

En este trabajo se estudia, a través de una bibliografia seleccionada, de ciertas
cuestiones que hacen a la bisqueda del mejoramiento de las capacidades
competitivas de una organizacion de manera sostenida por medio de un
desarrollo estratégico adecuado y completo. Se muestra lo necesario que resulta
que el desarrollo de la estrategia se ocupe de los diferentes elementos y cuestiones
que implican los aspectos organizacional, humano, de liderazgo, cognitivo y
econdmico, entre otros, a diferencia de estrategias que sdlo se ocupan y centran su
atencion en sélo uno o algunos de ellos.

‘La bibliografia de base que tom¢ para el analisis son algunos libros que
considero relevantes para el estudio de estas cuestiones.

La comprension mas acabada del proceso de creacion y desarrolio de la
estrategia es un aspecto central en la bisqueda de un alto nivel de competitividad
sostenido en el tiempo. La generacion de una estrategia capaz de llevar a la
empresa a un estado de competitividad superior y permanente es un desafio que
tiene no pocas dificultades.

Una pregunta gue surge es cuan genérica debiera ser una estrategia y cuan
controlado el proceso para crearla. De acuerdo a la propuesta de este trabajo,
ninguna escuela logra resolver estas cuestiones y, principalmente, que fodas (las
escueias) son relevantes y necesarias para nuestra comprension del procesé
estratégico. Por lo tanto, deben estudiarse no solo cada uno de dichos aspectos,
sino la complejidad propia del funcionamiento de las organizaciones. Ello
contribuird a entender como trabaja y opera el management estratégico y como
desarrolla e implementa sus ideas, a la vez que acercarnos a un estado superior de
la capacidad competitiva tanto en la practica cotidiana de la Administracion en el

ambito empresarial como en su estudio.

Palabras clave: Estrategia, competencia, competitividad, cultura

organizacional, aprendizaje organizacionali, organizacional, desarrollo estratégico,

estratégico, escuelas.



v" Objetivo e Introduccion

El objetivo central de este trabajo es mostrar, a través de una bibliogratia
seleccionada, algunas de las cuestiones centrales que tienen que ver con la
bisqueda del mejoramiento de las capacidades competitivas de una
organizaciéon de manera sostenida por medio de un desarrollo estratégico
adecuado y completo. Se intentard mostrar cuan necesario es un desarrollo de la
estrategia que contemple los diferentes elementos y cuestiones que implican los
aspectos organizacional, humano, el liderazgo en la organizacién, lo cognitivo y
lo econdmico, entre otros, a diferencia de estrategias que sélo se ocupan y centran
su atencion en solo uno o algunos de ellos.

La bibliografia de base que tomaré para el andlisis son algunos libros que
considero relevantes para el estudio de estas cuestiones y que han contribuido a
mi formacion a lo largo de mis estudios.

La cuestion de la estrategia es un tema de actualidad y la misma palabra es
utilizada en muy diferentes contextos con no poca asiduidad. En general, al
referirse a “lo estratégico™, en general se intenta hacer referencia a algo superior,
de un nivel no solamente operativo, tictico o técnico. Pueden encontrarse, por
tanto, un Marketing estratégico, una Estrategia financiera, una Direccion
estratégica de recursos humanos, etc. Pero en este trabajo me referiré a otra
cuestion: las caracteristicas con Ias que debiera contar el desarrolio de una
estrategia de una empresa si la idea es orientarse y encaminarse en un
proceso de mejora constante de las capacidades competitivas de la
organizacion.

La cuestion de la competitividad es de una gran importancia para el mundo
de hoy. El constante desarrollo de nuevas tecnologias y aplicaciones, los cambios
vertiginosos y la aceleracion de los tiempos en todos los ambitos, hace que la
necesidad de mantenerse competitivo en el tiempo pase a ser una cuestién
primordial. Al parecer de muchos autores, intentar entrar a un mercado como
“segunddn”, o simplemente llegar tarde (por no haber podido fomiarse
previamente una idea de lo que sucederia en el futuro, por un desarrollo lento del
producto, o lo que fuese), es una clara sefial de que la empresa presenta algunos
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problemas serios que deben ser tratados. Esto ademads, por supuesto, de que
'seguramente nunca logrard despegarse de su-posicién de rezagado y que; de no--
buscar un cambio en algunas cuestiones centrales que desarrollaré a lo largo de
este trabajo, quedara en ese lugar de “segundo” o “rezagado”, sin poder ser lider

en su rubro.



v ¢ Por qué hablar de estrategia en las empresas?

¢Por qué es tan importante la estrategia en el ambito empresarial? ;Qué es lo
que lleva a que en la actualidad se considere imprescindible contar con una
estrategia en el mundo de los negocios y de las organizaciones en general?

Las anteriores son preguntas, que si bien pueden resultar obvias en un primer
momento, dado que constantemente oimos hablar de “estrategia” (estrategia de
algin sector de la empresa, del “planeamientc estratégico”, de una decision
estratégica, eic.), no lo son tanto si vemos la importancia y dedicacién cada vez
mayor que se le presta a la tematica tanto en la bibliografia de las organizaciones,
asi como en la investigacion y en la practica concreta y cotidiana del quehacer
empresarial, a la vez de una no muy formulacién tedrica. Esta creciente relevancia
de dichas cuestiones muy posiblemente tengan que ver con la cada vez mayor
complejidad y velocidad con que se nos presenta el mundo hoy y con las que
deben enfrentarse cada dia quienes se encuentran al frente de organizaciones que
pretenden ser competitivas de una manera sustentable (o 'sostenible), o bien
quienes simpiemenie, por sus tareas y responsabilidades, se enfrentan a
situaciones que implican la toma de decisiones no programadas o previstas

anteriormente,

En este trabajo intentar¢ mostrar de qué va lo referido a la estrategia,
particularmente en cuanto al mundo de la competitividad de las empresas y que la
estrategia, vista desde un enfoque complejo, estd compuesta de diversas
aproximaciones a la realidad, todas ellas complementarias y necesarias st lo que
se pretende es obtener una postura estratégica operable y de real tuncionamiénto
y, principalmente, exitosa al momento de su aplicacion e implementacion y

desarrolio concreto.
A lo largo de mis estudios y prictica en el campo de la administracion he

encontrado. que casi todos -gerentes, técnicos, profesores-, al exponer sus ideas o

al intentar materializarlas en su actividad laboral, parten de una “concepcion

10



previa” de la realidad (un paradigma, un marco, segin otros), es decir, de un
entendimiento anterior de la realidad con ciertas ideas relativamente establecidas.
Es asi como veo a los distintos profesores y gerentes en sus actividades:
intentando plasmar su vision de la realidad gerencial y organizacional ciertos
modelos y esas “concepciones previas” en su campo particular de accion o
estudio.

Y fue asi, al leer el libro “Safari a la estrategia”, de los autores H. Mintzberg,
B. Ahlstrand y J. Lampel, que pude encontrar plasmadas ordenadamente y con
una interesante claridad estas ideas y sensaciones que siempre me acompaifiaban.
A partir de alli fue surgiendo la idea principal de este trabajo: mestrar que la
estrategia resultante en las organizaciones que buscan ser competitivas tiene
su origen en una serie de concepciones de la realidad bien deferentes, las que,
en su conjuncién dan una perspectiva desde la cual se termina operando en la
realidad (o bien, en un 4mbito teérico, exponiendo el modelo).

En un articulo suyo, parte de la bibliografia de un curso para “discusion en
clase”, el director del MBA de la UBA (utilizado en 2002), el Dr. Roberto
Martinez Nogueira, entiende que “... la estrategia no es un nuevo disefio, sino una
manera de conducir los negocios que consiste en el examen permanente de los
comportamientos de mercados y, en particular, de la competencia, en la
prospeccidn tecnoldgica sistematica y en la difusion al interior de la empresa de
- una orientacion gobernada por resultados y por el desarrollo de capacidades”. Es
entonces dificil, luego de esta proposicion, pensarla gerencia y sus tareas fuera de
dichos términos y de lo que comenzd a denominarse una vision estratégica. En
dicho articulo (capitulo 6), Nogueira explica que esta vision estratégica implica,
entre otras cosas que:

- es una concepcion de la realidad que admite su complejidad, su caracter
cambiante, hasta su aleatoriedad;

- supone la necesidad de la tolerancia a la ambigiiedad y el reconocimiento
de la naturaleza conflictiva de la vida y de las relaciones humanas;

- admite que el actuar es asumir riesgos, enfrentar la incertidumbre y

generar tensiones;
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- es una predisposicion y una capacidad. La predisposicion se refiere a
buscar y recibir estimulos del exterior, a procesar informacién, a revisar
supuestos y premisas. La capacidad apunta a actuar anticipandose a los
hechos, a analizar la complejidad, a encontrar sentido a una avalancha
cadtica y dispersa de informacion, a mediar y negociar constantemente, sin

renunciar a las nociones de optimizacién y maximizacion.

El otro cabo que intento entrelazar en este trabajo es el de la competitividad.
Con el correr de los cursos y las diferentes temadticas (particularmente en la
maestria), ful observando que en lo que respecta al manejo y la conduccion de
organizaciones, el énfasis debe estar puesto en el desarrollo de la competitividad.
Y, acordando con el profesor Alberto Levy, esta capacidad no sélo debe ser
desarrollada, sino sostenida en el tiempo, al punto de arribarse al estado de la
busqueda de una mejora constante de la capacidad competitiva, ya sea -tal como
lo sugiere Levy- de una organizacion, un c/uster (una cadena productiva) o una
ctudad, por ejemplo.

Bien advierte el profesor Jorge Stern (1998) cuando sostiene que: “La gestion
de los negocios, en mercados globalizados, y en condiciones de alta
competitividad, requiere de una administracién estratégica que los integre al
mundo exterior de su entorno,. para adaptarlos a las oportunidades emergentes, asi
como para inmunizarlos de los riesgos y amenazas existentes”. No alcanza con
una buena idea, el acceso barato a ciertos recursos o una “gestion eficaz”. Como
iré mostrando, es mas que eso: es una cuestion de una constante busqueda de
competitividad a partir de una gestion estratégica.

Entonces la cuestion que me aparece como interesante plantear es: jcomo se
desarrolla -0 bien: como debiera entenderse- una concepcion estratégica y su
prictica concreta y aplicacin en una organizacion que busca la
competitividad, considerando que pueden abstraerse diferentes “escuelas”
‘(concepciones) de lo que una estrategia implica? Estos diversos tratamientos de
la realidad implicaran aproximaciones a “lo estratégico” que podran provenir de

otras areas del saber (la psicologia social, las ciencias cognitivas, el aprendizaje o
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la economia, por ejemplo), o bien de distintas construcciones de la realidad que

podran realizarse en torno a un mismo conjunto de hechos, recursos y acciones.

v" La estrategia en la complejidad del mundo

En coincidencia con lo que insistentemente sostiene el profesor A. Levy en
cuanto a la imposibilidad de cuantificar las variables en lo referente a todo lo que
hace a lo estratégico, G. Johnson y K. Scholes (1999) coinciden en que “El
alcance de la direccion estratégica es mayor que el de cualquiera de las areas de
direccion operativa. La direccion estratégica se ocupa de la complejidad
derivada de las situaciones ambiguas y no rutinarias con implicaciones sobre
la totalidad de la organizacion mas que sobre operaciones especificas”. Como
bien aclaran los autores citados, es el tipo de cuestiones sobre la que trabaja lo
estratégico lo que impide trabajar con las vanables y las diferentes alternativas
como si fuesen cuestiones meramente tacticas. Lo que es mads, se podria agregar
que ese tipo de tratamiento seria contraproducente en cuanto a la busqueda
originaria de lograr un mejoramiento de las capacidades competitivas en el futuro.

Esta ultima cuestion es trabajada excelentemente por G. Hampel y C. K.
Prahalad (1994) al mostrar que el camino hacia la competitividad implica tantas
variables tan humanas que seria irrisorio intentar trabajar con nimeros como si se
tratara de maquinarias y planes de produccion.

Esta idea de complejidad del tratamiento de lo estratégico también es
apoyada por A. Levy (2003), quien sostiene que st bien deben utilizarse varios
métodos (como los que ¢l mismo propone) para el tratamiento de lo que implica el
management estratégico, es imposible llegar a cuantificar dichas variables. Por
supuesto -sugiere Levy-, si pueden emplearse clasificadores cualitativos como
“mejor”, “peor”, “correcto”, “desviado”, etc. Segun Levy, no pueden cuantificarse
los pardmetros estratégicos porque, justamente, son “estratégicos” y no técnicos o
parte de un plan concreto de inversion o desarrollo. Al utilizarlos con

calificativos, se estaria permitiendo, abriendo, cierta flexibilidad de pensamiento e



interpretacion, lo que ciertamente lleva a una mayor posibilidad de profundidad,
creatividad y soltura en la préctica diaria del management.

“La conclusion a la que se llega es que los cambios estratégicos pueden ser
de distintos tipos, pero no suelen entraflar cambios radicales en la orientacion de
la empresa; se trata, mas bien, de cambios graduales, desarrollos paulatinos, y sélo
excepcionalmente se produce un cambio “de transformacion” (pag. 39).

Existirian tres explicaciones generales del desarrollo estratégico en las
organizaciones (lo que esta relacionado con la ubicacién dentro de un mapa de las
teorias de estrategia propuesta por los autores y citada en este trabajo). Estas
explicaciones son las siguientes (pag. 40):

o Las estrétegias se desarrollan como resultado de la intencion deliberada de
los directivos.

e las estrategias se pueden explicar mejor como el resultado de procesos
culturales y politicos dentro y fuera de las organizaciones.

e El desarrollo estratégico viene impuesto desde el exterior de la

organizacion.

Para los autores, es importante el analisis de estas cuestiones, ya que, ademas
de proporcionar “una perspectiva de como surgen las estrategias”, permite,
principalmente, “analizar cémo pueden influir los directivos, en la practica, a la
hora de tomar decisiones e implantar cambios estratégicos”. Pero esta
categorizacién concluiria en diversas configuraciones de los procesos
estratégicos, “... en las que las distintas explicaciones que aparecen... se hacen
mas o menos patentes (dependiendo de las circunstancias particulares de cada
caso). Esto es asi porque “es raro encontrar organizaciones en las que una
unica explicacion sea capaz de describir el proceso de toma de decisiones y el
desarrollo estratégico”.

Dentro de la perspectiva de la cuestion estratégica como un proceso
deliberado, los autores citados entienden que pueden ubicarse tres corrientes: la
perspectiva de planificacion, la de liderazgo y la de incrementalismo légico.

Johnson y Scholes encuentran que dentro de los peligros de la formalizacién

de un planeamiento estratégico se pueden incluir (pag. 48):

14



El éxito o fracaso de la aplicacion de la estrategia depende de las personas
que la aplican. Su comportamiento no puede estar determinado por los
planes. Asi pues, deben tenerse en cuenta las dimensiones culturales y
politicas de las organizaciones. Los procesos de planificacion no suelen
estar diseflados para hacerlo.

La estrategia resultante de las deliberaciones del departamento de
planificacién, o de un equipo de altos ejecutivos, no tiene por que
pertenecer al resto de la organizacion (muchas veces llega hasta ocultarse
a los subordinados dentro de la organizacion).

Los directivos encargados de la aplicacion de las estrategias (a menudo los
directores de producto) pueden estar tan ocupados con las operaciones
cotidianas del negocio, que ceden las responsabilidades de las funciones
estratégicas a especialistas. Sin embargo, los especialistas no tienen poder
en la organizacion para hacer que las cosas se hagan. El resultado puede
ser que la planificacion estratégica termine convirtiéndose en un ejercicio
intelectual alejado de la realidad operativa.

El proceso de planificacion estratégica puede ser tan engorroso, que los
individuos o grupos de la empresa pueden contribuir sélo en parte, no
entendiendo la globalidad. Esto es particularmente relevante en empresas
de gran tamafio.

Existe el peligro de que se termine pensando en la estrategia cono en el
plan. Los directivos pueden considerarse a si mismos como gestores de la
estrategia, porque estan involucrados en un proceso de planificacién. Por
supuesto, la estrategia no es lo mismo que “el plan”: la estrategia es la
direccion a largo plazo que sigue la organizacioén, y no un documento
escrito que reposa en las estanterias de un directivo.

La planificacion estratégica puede terminar teniendo un planeamiento
excesivamente detallado, centrandose en analisis exhaustivos que, aun
siendo sélidos por si mismos, pueden no tener en cuenta los principales

aspectos estratégicos de la organizacion.
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e La planificacion puede terminar obsesionandose con la bisqueda de
determinantes ultimos de los resultados (por ejemplo, un conjunto de

indicadores econémicos), o de la estrategia correcia.

Luego de pasar por las diferentes perspectivas que podrian implicar el
desarrollo de una estrategia, Johnson y Scholes llegan a la conclusién que “el
desarrollo de la estrategia estd influido por diferentes procesos; la
combinacién de todos ellos diferirda entre organizaciones o contextos
organizativos, dando forma a las configuraciones del desarrollo de la
estrategia” (pag. 64). Y asi, a fin de “(ayudar) a comprender los procesos
estratégicos”, hacen las siguientes observaciones sobre las configuraciones:

¢ Los procesos unidimensionales de desarrollo estratégico no son comunes
en la practica. Por ejemplo, es habitual que ciertos elementos de
planificacion aparezcan combinados con otros procesos de desarrollo
estratégico.

e Parece que los directivos dan dos explicaciones opuestas del desarrollo
estratégico...

o Existe evidencia empirica de que estos dos plancamientos generales
pueden surgir de las distintas experiencias sobre cdmo se desarrollan las
estrategias en los distintos niveles de organizaciones...

s El concepto de incrementalismo puede explicarse de dos formas distintas:
primera..., como un proceso gradual esencialmente 16gico; segunda..., en el
que se reconoce que la estrategia cambia paulatinamente, pero este cambio
se considera el resultado de procesos politicos y sociales.

o Las distintas configuraciones estdn asociadas a distintos contextos. Por
ejemplo, la configuracién de incrementalismo Idgico en el desarrollo
estratégico suele producirse en organizaciones que se mueven en entornos
relativamente estables y pacificos. La configuracion de liderazgo racional,
por otro lado, tiende a ser mas evidente en organizaciones con entornos
muy competitivos y hostiles...

o Es dificil relacionar cada una de estas configuraciones con los resultados

que obtienen las organizaciones. Sugerir que una configuracion concreta es
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mejor que otra resulta problematico, puesto que lo que puede ser adecuado
para una pequefla empresa manufacturera e independiente, puede no servir
para una empresa auditora o para un gabinete de abogados. La evidencia
disponible sugiere que las organizaciones que cambian gradualmente

parecen obtener mejores resultados que las demas.

Y concluyen su enumeracion diciendo que “La leccién general a extraer es
que no existe una tnica forma de desarrollo de una estrategia”. Es
importante que aquellas personas que intenten influir en el desarrollo
estratégico sean conscientes y puedan tener en cuenta los procesos que se

estdn produciendo en el seno de las organizaciones...”.

v';Por qué las diferentes escuelas de estrategia?

s Cuales son estas escuelas?

En el estudio del management estratégico, pueden encontrarse, desde
siempre, diferentes aproximaciones a lo que implica el intento de comprender en
profundidad su real funcionamiento. Porque los managers deben comprender que
el desarrollo de la estrategia de una empresa (o de una ciudad) implica un proceso-
por demas complejo al que diferentes autores, profesores y administradores se
acercan desde opticas diferentes. Ciertamente estas Opticas responden a procesos
que realmente suceden en las organizaciones; pero lo que aqui intentaré mostrar es
que lo que en verdad sirve, lo que genera una verdadera capacidad para operar en
la complejidad que implica el gerenciamiento y la direccion en las organizaciones,
es el acercamiento “a través” de todas estas “escuelas”; ello es lo que permitiria
(facilitaria) un desarrollo mejor acabado de una conduccion estratégica.

Vale la pena extenderse aqui. La realidad de la estrategia de una
organizacion implica diversas situaciones humanas y comulga, bajo si,
capacidades y “realidades” humanas diferentes en un intento por prever la

realidad futura y la consecuente necesidad de disefiar, planificar o posicionarse
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(todas estas diferentes “escuelas”, como mostraré) en funcion de ese futuro
previsto; a estas escuelas se ocupan de “prescribir” en funcion de lo que “debiera
ser” la estrategia o su formulacién. Una capacidad de anélisis y la basqueda por
comprender y analizar el camino de creacion de estrategia tanto en lo individual
como en lo colectivo llevard a otras concepciones. Asi, aparecen las escuelas
empresarial, cognitiva, de aprendizaje, de poder, cultural arhbiental, entre otras.

Varios autores, los que, cada‘ uno desde su perspectiva personal, intentan
mostrarnos que una estrategia implica mucho mas que una planificacion racional,
tal como suele creerse. Esta aproximacidon mas completa y compleja -ya que de
alglin modo intenta abarcar la complejidad que implica la gestion estratégica- es
cada vez mas aceptada'y trabajada por diferentes entendidos en la materia. Una
claré advertencia de ello puede encontrarse en los decires de G. Johnson y K.
Scholes (1999), los que explican que “Existe el peligro de pensar que el proceso
de direccion estratégica consiste en una secuencia ordenada de etapas. Es bastante
probable que los lectores consideren que los elementos que aqui se describen no
estdn muy claros en la practica, y pueden por ello concluir que la direccion
estratégica de su organizacidn no existe”.

Estos autores trabajan con una categorizacion particular de las “distintas
explicaciones sobre el proceso de la direccion estratégica” (pag. 25), diferente a la
que yo desarrollaré mas adelante. Sin embargo, la abstraccion es la misma: “Es
importante comprender estas distintas explicaciones, porque todas ellas
proporcionan perspectivas de los desafios a los que se enfrentan los directivos”.
Es decir que quiza deba intentarse trabajar desde esas distintas explicaciones para
poder comprender mas profundamente la realidad de ciertas cuestiones que desde
algunas aproximaciones (que no las toman en cuenta) posiblemente se pierdan y
quiten potencialidad a la direccion estratégica y la bisqueda de competitividad
futura y sostenida.

Citaré entonces a Johnson y Scholes en su presentacién de las “Distintas
explicaciones sobre el proceso de la direccidn estratégica”. Aqui se va de mayor a
menor en cuanto a la “Eleccidn y control directivo en funcién de las distintas

teorias”. Estas son:
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o Planificacion racional: Las decisiones de los directivos determinan el

futuro de a organizacion a través de sistemas de planificacion formales.

* Modelado estratégico o incrementalismo 10gico: La estrategia se dirige a
partir de la experiencia y el aprendizaje.

e Caos/complejidad: Los directivos son sensibles a patrones en un mundo

complejo, y pueden reaccionar ante desviaciones de estos patrones.

e Cultural / institucional: Los directivos son “prisioneros” de supuestos

institucionalizados y de las formas de hacer las cosas (cultura); el

desarrollo estratégico se ve limitado por estos factores.

e Perspectiva ecoldgica / seleccion natural: La cultura de las organizaciones
limita las estrategias; el €xito depende del grado en que se adecua a las

condiciones del entorno.

La categorizacion de los diferentes enfoques estratégicos que propongo es la
que presentan H. Mintzberg, B. Ahistrand y J. Lampel en su libro “Safari a la
estrategia” (1999). Ellos entienden alli que con una clasificacién de diez
escuelas pueden agruparse correctamente las diferentes propuestas de los
muchos autores que han escrito sobre la tematica, asi como las concepciones
acerca de la realidad en cnanto a lo que implica el management estratégico. A
mi entender, tienen razon los autores en su juicio en cuanto a lo interesante
de trabajar con una calificacién como esta, ya que cada una de éstas “tiene
una perspectiva inica... que se centra en un aspecto importante del proceso
de creacion de estrategia. En cierto sentido, cada uno de estos enfoques es
limitado y exagerado. Sin embargo, en otro sentido, también son todos
interesantes y agudos... El impedimento de la ceguera —es una metafora
empleada en el libro- tiene una ventaja inesperada: agudiza los otros sentidos
ante las sutilezas que pueden pasar inadvertidas para aquellos que pueden
ver”.

Por supuesto, otros autores, entre ellos, Martiner (1996), Lauriol (1996) y
Bowman (1995), son ejemplos de categorizaciones alternativas posibles.
Interesantes son también propuestas que he utilizado a lo largo de mis estudios,

como la de Emesto Gore (1988) sobre el aprendizaje organizacional, en la que
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expone diferentes modelos y abstracciones de lo que implica una organizacion, o
el minucioso repaso y estudio de Bernardo Kliksberg (1995, 13° edicion) acerca
de las escuelas y los modelos que fueron apareciendo y aplicandose a lo largo del
tiempo en el pensamiento organizativo. Pero considero que la de Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel tiene aspectos que la hacen interesante y provechosa para su
estudio: su exposicion es muy clara, muy actual (es de 1998), coherente en su
andlisis de cada escuela y, sobre todo, tiene la inteligencia de intentar tomar lo
mejor de cada escuela y hacerle a cada una de ellas las criticas que consideran
atinadas y provechosas para un mejor aprovechamiento de cada una de ellas.

Siendo asi, y antes de continuar explicando el por qué de estas escuelas y su
interrelacion, las nombraré en el orden en que las presentan los autores:

- Escuela de disefio: 1a estrategia como un proceso de concepcion.

- Escuela de planificacion: la estrategia como un proceso formal.

- Escuela de posicionamiento: la estrategia como un proceso analitico.

- Escuela empresarial: la estrategia como un proceso visionario.

- Escuela cognoscitiva: la estrategia como un proceso mental.

- Escuela de aprendizaje: la estrategia como un proceso emergente.

- Escuela de poder: la estrategia como un proceso de negociacion.

- Escuela cultural: la estrategia como un proceso colectivo.

- Escuela ambiental: la estrategia como un proceso reactivo.

- Escuela de configuracion: la estrategia como un proceso de

transformacion.

Interesante es la pregunta que formulan los autores acerca de cémo debe
comprenderse y trabajar con estas escuelas de estrategia propuestas. Ellos nos
preguntan: “;Los estrategas deben escoger de entre todas estas ideas, como
comensales ante una mesa de buffet, o deben tratar dé combinarlas en platos
sabrosos, como hacen los chefs en la cocina?”. La respuesta a que proponen €s
“si” en los dos casos. Y explican por qué: ante todo, “... no es posible imaginar la
creacion de estrategia sin los aspectos mentales y sociales, sin las demandas del
entorno, la energia del liderazgo y las fuerzas de la organizacion, sin los cambios

entre lo incremental y lo revolucionario”. Por lo tanto, “;... algin proceso de
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estrategia puede ser llevado a cabo en forma realista como puramente
premeditado, o puramente emergente? Negar el aprendizaje es tan necio como
negar el control”.

Y la practica, al igual que el momento del pensamiento y la elaboracién y
andlisis mas “tedricos” también oscila entre los diferentes aspectos que van desde
lo cognoscitivo hasta el disefio, pasando por lo empresarial, el posicionamiento o
el aprendizaje. ‘

Es aqui donde nos explican el por qué, el provecho de categorizar, ordenar y
clasificar: “El truco, por supuesto, estd en aprovechar esta simplificacién al
mismo tiempo que desconfiamos de ella, tal como declara Whitehead. Todos
debemos apreciar las categorias y luego avanzar mas alla de las mismas”. Porque
aparecen problemas cuando los managers intentan e intentaron tomar con excesiva
seriedad a una de las formas de comprender la realidad del management
estratégico (las diferentes escuelas). Ello ciertamente genera cierta miopia en la
comprension de la realidad organizacional, asi como varios problemas en la
utilizacién de todo el potencial que ésta puede brindar. Por ¢llo, lo importante no
es cada una de las escuelas en particular, sino lo que aparece como
consecuencia de ello, mas alld de ese cimulo, el resultante “extra” de haber

trabajade con dichas categorizaciones.

A continuacion describiré cada una de las escuelas de estrategia

propuesta por Mintzberg, Lampel y Ahlstrand.
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v" Las escuelas de estrategia

Seguidamente, iré pasando por las distintas escuelas de estrategia. De cada
una de ellas intentaré hacer un breve resumen de sus principales caracteristicas y
mostrar las caracteristicas positivas y las criticas que Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel le hacen a cada una de ellas. Considero apropiada su inclusién porque
permite tener una mirada rapida del conjunto de elementos “basicos™ (algunos

ciertamente anecdoticos) que hacen a las distintas aproximaciones a la tematica.

> La escuela de diseiio

Mintzberg resume brevemente el propdsito de esta escuela: “... propone un
modelo de creacion de estrategia que procura lograr una concordancia entre las
capacidades internas y las posibilidades externas”, resaltandose el hecho de la
busqueda de “concordancia”.
Dentro de las premisas que se encuentran sosteniendo a esta escuela, puede
encontrarse que:
1. La formacion de estrategia debiera ser un proceso deliberado de
pensamiento.

2. La responsabilidad por el control y el conocimiento debe descansar en el
directivo principal: esa persona es ‘el’ estratega.

3. El modelo de formacion de estrategia debe mantenerse simple e informal.

4. Las estrategias deben ser Unicas: las mejores provienen de un proceso de
disefio individualizado.
5. El proceso de disefio estd finalizado cuando las estrategias aparecen
completamente formuladas como perspectiva.

6. Estas estrategias deben ser explicitas, por lo que no pueden perder su
simpleza.

7. Finalmente, sélo después de que estas estrategias unicas, maduras,
explicitas y simples han sido completamente formuladas, puede

procederse a su aplicacion. Por lo tanto, “un elemento central de esta
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distincion es la premisa asociada de que la estructura debe seguir a la
estrategia. Seglin Andrews ( 1987), “Hasta que no conocemos la estrategia

no podemos empezar a especificarla estructura adecuada™.

Dentro de las criticas que Mintzberg y sus colegas encuentran para esta
escuela aparece el hecho de que “Una estrategia que coloca a una organizacion en
un nicho puede limitar su propia perspectiva”, lo cual niega aspectos que otros
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consideran (y que a mi entender lo son) fundamentales, como el desarrollo
incremental y las estrategias emergentes, la influencia de las estructuras actuales y
la participacion plena de otras personas aparte del directivo principal”. Es decir,
puede encontrarse aqui un “papel central del pensamiento consciente en la
formacién de estrategia, al hecho de que la idea debe necesariamente preceder a la
accion y... que, por lo tanto, la organizacién debe separar el trabajo de los que
“piensan” del de aquellos que “hacen”, lo cual puede generar no pocos problemas
a lo largo del tiempo debido a cuestiones como:

¢ Evaluacion de virtudes y flaquezas (parte del analisis FODA): pasar por
alto el aprendizaje.

e La estructura sigue a la estrategia... como el pie izquierdo al derecho. Para
los autores debe haber tal relacién entre ambas que una pueda apoyarse en
la otra alternadamente.

e Se separa la formulacion de la aplicacion: el pensamiento queda
desprendido de la accion. Pensar y luego hacer quiza no sea la mejor forma
de llegar a buenos resultados cuando “los que piensan estan sentados en la
cima de una supuesta “jerarquia”, o peor aun, cuando recurren a alguna
firma consultora, mientras esperan que los que hacen trabajen como

castores en la aplicacion.

Para los autores existen “cuatro condiciones que podrian alentar a una
organizacion a preferir la escuela de disefio”:
1. En principio, un solo cerebro podria manejar toda la informacion

importante para la formacion de estrategia.
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2. Ese cerebro debe tener un conocimiento completo, detallado e intimo de la
situacién en cuestion.

3. Los conocimientos pertinentes deben ser establecidos antes de que se
aplique una nueva estrategia proyectada. En otras palabras, la situacion
tiene que mantenerse relativamente estable, o al menos previsible.

4. La organizacion en cuestion debe estar preparada para manejarse con una

estrategia centralizada.

Por lo tanto, esta concepcidn estratégica -el modelo de la escuela de disefio-,
“pareceria aplicarse mejor en la confluencia de una modificacion importante para
la organizacion, al salir de un peribdo de circunstancias cambiantes para ingresar
en un momento de estabilidad operativa”. Otro contexto de aplicacion de este
modelo podria darse en las organizaciones nuevas, ya que alli es necesario un
“claro sentido de orientacion”.

Dentro de los grandes aportes de esta escuela se encuentran el hecho de fue
una de las precursoras en muchos aspectos del trabajo con la estrategia, generd un
vocabulario interesante para analizar estrategias y, fundamentalmente, aport6 “la
idea central que subyace a gran parte de las prescripciones en el campo del
management estratégico: que la estrategia representa una concordancia
fundamental entre la oportunidad externa y la capacidad interna”, como comenté

al comienzo de este apartado.

> La escuela de Planificacion

Con esta escuela se asocia lo referente a la planificacion estratégica. Aqui se
habla en general de pasos en lo que implica el planeamiento de un curso de accién
a seguir. En consecuencia, los managers de fuerte adherencia a esta corriente han
requerido siempre mas tiempo y recursos para la planificacién y se han creado
departamentos en las empresas a este fin.

En este punto podemos encontrar dos dreas muy marcadas en lo que es la
planificacion para la accion vy, por otro lado, el control de desemperio. Para

Mintzberg y sus socios, en general, lo que se pretende con esta escuela es que “los
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objetivos impulsan la formulacién de estrategias que, a su vez, generan programas

cuyos resultados influyen sobre los presupuestos con el propdsito de ejercer

control”. Lo que se preguntan los autores es “si, en realidad, alguna vez se

~ hicieron esas conexiones o si la “planificacion estratégica” simplemente se reduce

a un rutinario calculo de cifras en lo que se refiere al desempefio y al presupuesto

de operaciones de capital como método para decidir la accion” (pag. 81).

Los autores proponen tres premisas propias de esta escuela:

Las estrategias deben provenir de un proceso controlado y consciente de
planificacion formal, separado en etapas claras, cada una de ellas delineada
a través de listados y sustentada por técnicas.

En principio, la respoﬁsabilidad por ese proceso general descansa en el
directivo superior, en lo que se refiere-a su ejecucion practica, los
responsables son los encargados de planificacion.

A partir de este proceso, las estrategias aparecen completamente acabadas,
listas para hacerse explicitas de modo que puedan ser aplicadas prestando
minuciosa atencion a los objetivos, presupuestos, programas y planes

operativos de diversos tipos.

Los autores del “Safari..” hacen varias criticas a esta escuela,

principalmente por el hecho de que las estrategias surgidas de la planeacion

raras veces son llevadas a cabo. Pero hay otras criticas, de las que citaré

algunas de ellas:

“.. La critica no se dirige a la planificaciéon sino a la planificacion
estratégica, a la idea de que la estrategia puede ser desarrollada en un
proceso estructurado y formal”.

La falacia de la predeterminacion. Existe el supuesto “que una
organizacion debe ser capaz de pronosticar el rumbo que seguird su
entorno, de controlarlo o simplemente de suponer su estabilidad. De otro
modo, no tiene sentido establecer el curso de accion inflexible que
constituye un plan estratégico”. Ademas, existe una contradiccion entre la
necesidad de estabilidad del entorno para la creacion de la estrategia y el

mismo hecho de esa creacion y su interferencia.
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La falacia de la separacion. Se supone que debe existir una clara
separacion entre el pensamiento y la accidn, la estrategia y las operaciones
la formulacién de la aplicacidn, los que piensan de los que hacen y los
objetivos separados de los objetos de sus estrategias. Aqui el problema se
encuentra en la informacion, que debe conseguirse para la clpula a partir
de datos sobre acciones en las que ellos no participan y con los que no
tienen conexion real.

La falacia de la formalizacion. La formalizacion en el planeamiento y en
las tareas que deben cumplir los participantes sujetos a consignas rigidas
impide desarrollar la capacidad de prevision y de pronodstico o de

promover innovaciones.

Dentro de los aportes de esta escuela, Mintzberg y sus colaboradores

encuentran que /os planificadores (Pag. 106):

Pueden actuar como analistas al comienzo, proporcionando datos que los
directivos suelen pasar por alto.

Pueden someter a escrutinio las estrategias que resultan al final, para
evaluar su viabilidad.

Pueden actuar como catalizadores, no para promover la planificacion
formal como alguna clase de imperativo, sino para alentar cualquier forma
de conducta estratégica que tenga sentido para una organizacion particular
en determinado momento. ‘

Pueden, cuando es necesario, llevar a cabo planificaciones formales para

programar ciertas estrategias de compleja generacion.

> La escuela de Posicionamiento

La primera gran diferencia (lo que fue un aporte muy importante en la

historia del desarrollo estratégico) es que, ademas de lo propuesto por las escuelas

de disefio y la de planificacion (y apartdndose algo de ellas), la de

posicionamiento entiende que “sélo unas pocas estrategias clave -como las

posiciones en el mercado econdmico- son deseables en una industria
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determinada: aquellas que pueden ser definidas contra los competidores

existentes y los futuros” (Pag.. 112). Con ello, se llegd a un niamero acotado de

estrategias basicas y genéricas, como la diferenciacion de productos y amplitud

de mercado centralizada.

En esta escuela el analista no disefia la estrategia, sino que la selecciona de

un ygrupo de estrategias genéricas en funcion de la realidad de la organizacién

analizada.

Las premisas de esta escuela son las siguientes (Pag. 114):

Las estrategias son posiciones genéricas, especificamente comunes €
identificables en el mundo.

El mercado (el contexto) es econdmico y competitivo.

Por lo tanto, el proceso de formacidn de estrategia depende de la seleccion
de estas posiciones genéricas sobre la base de un calculo analitico.

Los analistas juegan un papel fundamental en este proceso, al proporcionar
los resultados de sus calculos a los directivos que, oficialmente, controlan
las alternativas.

Por ello las estrategias surgen ya maduras de este proceso, y luego son
articuladas y aplicadas, en efecto, la estructura de mercado impulsa
estrategias de posicidon premeditadas que, a su vez, impulsan la estructura

organizacional,

Dentro de las criticas a esta escuela (que recibe muchas similares a las

escuelas de disefio y de planificacion por la separaciéon entre pensamiento y

accion), Mintzberg, Ahlstrand y Lampel entienden que puéde decirse también

que:

Cuestiones sobre miras: La mira ha sido estrecha: “est4 orientada hacia lo
econdmico, y en especial hacia lo cuantificable como opuesto a lo social y
lo politico, o incluso hacia lo econémico no cuantificable. De este modo la
propia seleccidn de estrategias puede tornarse parcial...”.

Cuestiones sobre contexto: esta escuela tiene un contexto estrecho: existe

una tendencia hacia los negocios tradicionales y otros aspectos similares.
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e Cuestiones sobre proceso: Esta escuela propone el cdlculo “en casa” antes
que salir al mundo y aprender. Pero ciertamente un pequefio hecho
inesperado puede cambiar por completo la realidad. Por lo tanto, aqui esta
escuela entra en un dilema que debe resolver.

o Cuestiones sobre estrategias: En esta escuela la estrategia misma tiende a
tener una mira estrecha, ya que, “En el limite, el proceso puede reducirse a
una férmula mediante la cual se selecciona una posicion de una lista
restringida de condiciones. O si no, en el caso de los grupos estratégicos, la
compafiia se afilia a un club o a otro, que dicta la cartera genérica de

estrategias a ser buscadas”.

Para los autores del “Safari...”, “la escuela de posicionamiento ha reducido su
papel de la formulacién de estrategia a la realizacion de andlisis estratégicos que
apoyan ese proceso (a medida que avanza en otras direcciones). La creacién de
estrategia... es un proceso mucho mds rico y también mds complejo y
dindmico que el ordenado y estitico descrito por esta escuela. Por ende, el
papel de la escuela de posicionamiento es respaldar este proceso, no convertirse
en élI”. A su vez, reconocen que esta escuecla “ha hecho una importante
contribucién: ha abierto enormes avenidas para la investigacién, y ha
proporcionado un poderoso conjunto de conceptos para la practica”. Asi, esta
escuela debiera emplear sus “poderosos fundamentos” con el objeto de expandir la

vision estratégica (y no para limitarla).

> La escuela empresarial

A diferencia de la escuela de disefio, en esta escuela la cuestion del liderazgo
es fundamental, haciéndose un culto a esta cuestion. Temas como la intuicion, el
criterio, el talento, la capacidad y la percepcion son aspectos fundamentales a
considerar. En otras palabras: la perspectiva estratégica tiene que ver aqui,
principalmente, con “la construccion del lider”.

Central es el concepto de visidn, al que los autores entienden como “una

representacion mental de la estrategia, creada o al menos expresada en la
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mente del lider”. La vision ser4 util “como inspiracion y también proporciona un
sentido de lo que necesita hacerse”,
La escuela empresarial, gracias a la flexibilidad del marco de la vision, es a la
vez premeditada y emergente.
Mintzberg (1973) entendié que las principales caracteristicas de este
enfoque son:
1. En el modo empresarial, la creacion de estrategia se ve dominada por la
busqueda activa de nuevas oportunidades.
2. En la organizacion empresarial, el poder esta centralizado en manos del
principal directivo.
3. La creacion de estrategia en el modo empresarial se caracteriza por saltos
drasticos frente a la incertidumbre.

4. El crecimiento es el principal objetivo de la organizacion empresarial.

Autores como Warren Bennis y Namus (1985) han trabado con claridad y
profundidad el tema de la visidén y sus implicancias en el manejo y desempeiio de
la organizacion.

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel proponen ciertas premisas que subyacen a la
imagen empresarial de la creacidon de estrategia:

1. La estrategia existe en la mente del lider como perspectiva,
especificamente como un sentido de orientacion a largo plazo, una vision
del futuro de la organizacion.

2. El proceso de formacion de estrategia es, a lo sumo, semiconsciente,
arraigado en la experiencia y la intuicion del lider, independientemente de
que éste la conciba solo o la adapte de otros para luego internalizarla en su
propia conducta.

3. El lider promueve la visiéon resueltamente, incluso en forma obsesiva,
manteniendo un estrecho control personal sobre la aplicacion, de modo de
poder reformular aspectos especificos segun las necesidades.

4. De esta manera la vision estratégica se vuelve maleable, y asi la estrategia

empresarial tiende a ser premeditada y emergente: premeditada en su
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vision general y emergente en la forma en que se despliegan los detalles de
la vision.

5. Del mismo modo la organizacion es maleable, una estructura simple,v
sensible a las directivas del lider, ya sea en una nueva compafiia, en una
firma perteneciente a un solo individuo o en un cambio completo de una
gran organizacion establecida, muchos de cuyos procedimientos y
relaciones de poder se suspenden para que el lider visionario pueda contar
con una considerable libertad de maniobra.

6. La estrategia empresarial tiende a tomar la forma de nicho, de uno o mas

sectores de posicion de mercado protegidos de la competencia directa.

Dentro de las principales contribuciones de esta escuela estd su incentivo
hacia la proactividad del individuo, st bien no de una manera grupal o con un
enfoque que permita una vision del proceso de creacién de estrategia. Ello lleva a
-esta escuela a centrarse, muchas veces, en la importancia excluyente del lider
visionario.

Por supuesto, que el lider (o jefe) pueda inmiscuirse en los detalles de
muchas de las operaciones y en sus respectivas particularidades de disefio, tiene
consecuencias muy favorables, como la rapida respuesta a los cambios y un
conocimiento real y profundo de la operatoria concreta. Sin embargo, esta
capacidad es la que le quita algo de vision estratégica al conjunto de su
perspectiva, ya que puede llegar a perderse en ciertas particularidades no muy
significativas.

Los autores (pag. 189) citan ciertas criticas a la “visién” que realizé Stacey
(1992):

s El consejo de formar una visién no es lo bastante concreto como para
resultar util, ni tampoco es aplicable considerando que resulta imposible
conocer el futuro

e Las visiones pueden hacer que los lideres queden demasiado fijados en
una direccion

e La busqueda actual de una vision coloca una carga tremenda y poco

realista sobre el ‘lider’.
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¢ El consejo sobre la vision distrae la atencion de lo que la gente en realidad
hace cuando maneja con éxito futuros imposibles de prever: aprender y

mantener una interaccion politica.

Situaciones como la puesta en marcha de una organizacion o la necesidad de
un cambio total y profundo en organizaciones en las que un liderazgo fuerte y
“visionario” facilitarian en gran medida el proceso, hacen que la escuela

empresarial todavia tenga mucho para aportar en nuestros dias.

» La escuela cognoscitiva

El rol de esta escuela es entender el proceso de creacién de la estrategia en
la esfera del comocimiento humano (pag. 194), valiéndose para ello
principalmente de la psicologia cognitiva. Mintzberg y sus colaboradores
encuentran dos ramificaciones en esta escuela (pag. 195):

o La objetivista: es mas positivista, trata al proceso y estructuracion del
conocimiento como un esfuerzo por producir alguna clase de pelicula
objetiva del mundo. De este modo, la mirada es considerada como una
especie de camara: escrudifia el mundo acercindolo y alejandolo en
respuesta a la voluntad de su duefio, aunque en esta escuela las fotografias
que toma se consideran algo distorsionadas.

o La subjetivista: la estrategia es una especie de interpretacién del mundo.
Aqui la mirada se vuelve hacia adentro, hacia la forma en que la mente
realiza su “toma” de lo que ve alli afuera: los sucesos, los simbolos, la
conducta de los clientes, etc. Asi, mientras la otra rama procura
comprender el conocimiento como cierta clase de re-creacién del
mundo, ésta elimina el prefijo y considera que el conocimiento crea el

mundo.
Esta escuela, en constante reelaboracion de sus ideas sobre la formacion de

estrategia. En el “Safari...” se enuncian ciertos rasgos que aparecen como sus

premisas basicas (pag. 220):
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1. La formacion de estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la
mente del estratega.

2. Por ende las estrategias surgen como perspectivas -bajo la forma de
conceptos, mapas esquemas y marcos- que conforman la manera en que
las personas se manejan con los estimulos del medio.

3. Segun la rama “objetiva” de esta escuela, los estimulos fluyen a través de
toda clase de filtros distorsionantes antes de ser decodificados por los
mapas cognitivos, o bien (segin la rama “subjetiva” ) son simples
interpretaciones de un mundo que sélo existe en términos de ¢co6mo es
percibido. En otras palabras, el mundo que vemos puede ser moldeado,
enmarcado y construido. |

4. Como conceptos, las estrategias son dificiles de obtener. Una vez
conseguidas son considerablemente menos optimas, y cuando ya no

resultan viables, es muy dificultoso cambiarlas.

Es interesante el abordaje de estas cuestiones relacionadas con la
construccion del conocimiento y los mapas mentales que hace Alberto Levy
(2003) al aplicar a sus estudios el modelo de Palo Alto (PAM - Palo Alto Model)
y las propuestas que sugiere para el trabajo con estos temas y para el
mejoramiento de la competitividad de las empresas y organizaciones. Son también
interesantes las sugerencias de Smircich y Stubbart (1985) (citado en “Safari...””)
para ¢l trabajo con los problemas que surgen en las empresas como consecuencia
de la existencia inevitable de mapas y construcciones mentales.

A lo largo de su estudio de esta escuela, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel van
pasando por las diferentes aproximaciones que han aparecido a lo largo del tiempo
de la mano de diferentes autores con relacion a las cuestiones del conocimiento en
las organizaciones y en la mente de los estrategas. En estas se entiende al
conocimiento:

¢ como Confusién. Autores: Herbert Simon, March, Tversky y Khaneman,

Makridakis, Schwenk, Steinbruner, Duhaime, Kiesler y otros.

e como Procesamiento de informacidn. Autores: Corner, Kinicki, Keats.
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e como Trazado de un mapa. Autores: Karl Weick, Ann Huff, Barr,
Stimpert.

e como Obtencidn de conceptos. Autores: Herbert Simon, Shimizu, Langley.

o como Construccion. Autores: Gregory Bateson, El Sawy, Pauchant, Gareth

Morgan, Bolaman, Deal, Smircich, Stuttbart.

Sin embargo, Mintzberg y sus colaboradores ven en esta escuela del
conocimiento, a la fecha, mas potencial que contribuciones concretas realizadas, y
sugieren que “La idea central (de esta escuela) es valida: que esencialmente, el
proceso de formacion de estrategia también es de conocimiento, en particular para
el logro de estrategias como conceptos” (pag. 222), siendo particularmente
interesante, en cuanto al management estratégico, las cuestiones acerca de “... la
manera en que se forman los conceptos en la mente del estratega”. Y agregan:
“Fundamentalmente, la escuela cognoscitiva nos dice que, si queremos entender la
creacion de estrategia, serd mejor que comprendamos la mente y el cerebro
humanos”, lo que ciertamente serda de gran ayuda al desarrollo de mejores
herramientas en el trabajo con estas cuestiones y con el desarrollo organizacional

y de la estrategia.

> La escuela de aprendizaje

Esta escuela sugiere que la estrategia es un proceso emergente basado en
aspectos como el aprendizaje y un manejo a través del cambio de las cuestiones
que hacen al management estratégico. Porque lo que sucede en las organizaciones
no puede adjudicarse solamente a cuestiones como el planeamiento, el disefio o la
configuracion. Esta escuela se basa en cuestiones descriptivas mas que
prescriptivas. La pregunta central aqui seria: “j;cOmo se crean realmente las
estrategias en las organizaciones? No como se formulan, sino como se crean”
(pag. 227).

Dentro de las premisas de la escuela de aprendizaje estan:

1. La naturaleza compleja e imprevisible del entormo de la organizacion, con

frecuencia unida a la dispersion de las bases de conocimiento necesarias
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3.

5.

para la estrategia, evita el control premeditado; fundamentalmente, la
creacién de. estrategia debe tomar la forma de un proceso de
aprendizaje a lo largo del tiempo, donde, en el limite, formulacién y
aplicacion se vuelven imposibles de distinguir.

Aunque el lider también debe aprender, y en ocasiones puede ser el que
mads lo necesita, por lo general es el sistema colectivo el que aprende: en
la mayoria de las organizaciones existen muchos estrategas en potencia.
Este aprendizaje se desarrolla de una manera emergente, mediante
conductas que estimulan el pensamiento retrospectivo, de modo que
pueda adjudicarse un sentido a la accion.

De este modo, el papel del liderazgo no es el de preconcebir estrategias

- premeditadas, sino administrar el proceso de aprendizaje estratégico a

través del cual pueden emerger las nuevas estrategias. Entonces, en
definitiva, el management estratégico implica trabajar con las sutiles
relaciones entre pensamiento y accion, control y aprendizaje, estabilidad y
cambio.

De acuerdo con ello, primero las estrategias aparecen como patrones
salidos del pasado; s6lo después, posiblemente, como planes para el
futuro; y por ultimo, como perspectivas para orientar la conducta

general.

Esta escuecla pareciera adaptarse mejor a los requerimientos de “las

organizaciones de tipo profesional, que operan en ambientes altamente complejos,
donde los conocimientos requeridos para crear una estrategia estan muy
esparcidos” (pag. 291). Otras situaciones propicias para la escuela de aprendizaje
son las situaciones ‘“verdaderamente novedosas”, en las que la organizacion ...
debe embarcarse en un proceso de aprendizaje para llegar a comprender qué esta

sucediendo™.

Para los entornos dindmicos e impredecibles, el enfoque de aprendizaje se

torna esencial: debe preservarse la capacidad de adaptacion y flexibilidad en

funcion de los requerimientos de las nuevas y cambiantes situaciones.
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Mas adelante en este trabajo mostraré la propuesta de J. B. Quinn (1980) y
trabajada por Jonson y Scholes acerca del “incrementalismo légico” y la
capacidad de las organizaciones y estrategas de ir articulando la estrategia en el
tiempo, generando correcciones y acomodamientos a los planes previos en
funcion de un aprendizaje gradual (porque también estan, segiin su concepcion, el
ingrediente politico y cierta prevision de los hechos -algo similar a un “disefio”
previo-).

* Una serie de trabajos citados por los autores del “Safari...” contrapone a la
estrategia premeditada con la emergente (pag. 243):
“La estrategia premeditada se centra en el contro/ -en asegurar que las
intenciones directivas sean llevadas a cabo- mientras- que la emergente
pone el énfasis en el aprendizaje.
- ... laidea de estrategia emergente abre la puerta al aprendizaje estratégico,

porque reconoce la capacidad de la organizacion para experimentar”.

Son muchos los autores que proponen modelos interesantes a los procesos de
aprendizaje y de elaboracion de la estrategia como una realidad emergente, como
consecuencia de una reflexion en la mirada al pasado, o como la descripcion de un
proceso que ocurre de manera gradual al acompaiiar a la experiencia adquirida en
la practica concreta.

Un ejemplo de ello es Karl Weick, quien sostiene que “toda comprensién se
origina en la reflexiéon y en una mirada al pasado” (en “Safari...”, pag. 253).

También citan que este autor, tal como lo hicieran Argyris y Schon u otros mas

(13 (13

tarde, comprende que “.. no es posible aprender sin actuar”, y que “.. las

organizaciones deben descubrir sus virtudes y flaquezas”. Como citan de Arrgyris
y Schon (pag. 266, pag. 100 en el original):

“... los managers deben reflexionar en forma critica sobre sus propias conductas,
identificar la manera en que, con frecuencia , inadvertidamente fomentan los problemas de ia
organizacion, y luego cambian su manera de actuar... Ensefiar a la gente como razonar sobre
su conducta en formas nuevas y mas efectivas derdba las barreras que bloquean el
aprendizaje”.

En esta linea, son famosas las propuestas de Peter Senge, con su libro “La

quinta disciplina” (1990) y su idea acerca de organizaciones inteligentes que
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aprenden y aprenden a aprender , y la propuesta de Hamel y Prahalad (1994), de
la que me referiré mas adelante en este trabajo.

Dentro de las eriticas que los autores encuentran a la escuela de aprendizaje,

puede llegarse a encontrar que (pag. 284):

- Se llegue al punto en que no exista ninguna estrategia concreta. Hay
situaciones en las que no puede dependerse solamente del aprendizaje,
siendo necesarios otros aportes, como el de un lider enérgico que cuente
con una vision estratégica.

-~ Que el exceso de hincapi€¢ en el aprendizaje haga que la gente se aleje de
una estrategia que podria haber funcionado, llegandose a un punto en el
que se pierde el sentido estratégico. |

- Con el aprendizaje incremental podrian estar alentdndose estrategias que
nadie buscaba ni querfa y que, por lo tanto, son perjudiciales para el
desarrollo de la estrategia principal que se buscaba desarrollar
originariamente,

- Podria aparecer un aprendizaje negativo, 0 un que sea excesivamente
costoso, o bien puede haber un tiempo en el que se deba aplicar y utilizar
lo ya aprendido. Por lo tanto, “Los managers deben concentrar sus
esfuerzos; necesitan saber sobre qué aprenderan. Una verdadera
organizacién que aprende también se preocupa por desechar el aprendizaje

innecesario” (pag. 291).

> La escuela de poder

La palabra poder se utiliza en este contexto para referirse a la presencia de
intereses (no solo econdmicos) y, por lo tanto, a la existencia de un ambito
politico (pag.296). Se puede hablar de un micropoder (el juego de poder dentro de
la organizacion) y un macropoder (el uso del poder por parte de la organizacion)
(pag. 297).

Las premisas de la escuela de poder son (pag. 328):

36



1. La creacion de estrategia estda moldeada por el poder y la politica, ya sea
como proceso dentro de la organizacion o como la conducta de ésta en su
ambiente externo.

2. La estrategia que puede resultar de este proceso tiende a ser emergente, y a
tomar forma de posiciones y estratagemas mas que perspectivas.

3. El micropoder considera que, a través de la persuasion, el regateo y, en
ocasiones, la confrontaciéon directa, la creacion de estrategia es la
interaccién entre intereses locales y coaliciones cambiantes, sin que
ninguno se vuelva dominante durante un lapso significativo.

4. El macropoder considera que la organizacion promueve su propio
bienestar mediante el control o la cooperacion con otras organizaciones, a
través del uso de las maniobras estratégicas y las estrategias colectivas en

diversas clases de cadenas y alianzas.

Esta escuela aportd un interesante vocabulario al campo del management
estratégico: términos como “coalicidn”, “juegos politicos™ y “estrategia colectiva”
son algunos ejemplo. Por supuesto, ha contribuido a realzar todo lo que implican
las cuestiones politicas dentro del cambio estratégico, ya que “los protagonistas
establecidos... procuran mantener un statu quo” y deben ser enfrentados (pag.
330).

Ademas, “la politica también constituye un factor en la resistencia al cambio
estratégico, pero tal vez no resulte tan efectivo como la fuerza de la cultura...”.

Es particularmente razonable mostrar la creacién de estrategia como un
proceso imbuido de poder y recursos politicos en situaciones como las siguientes
(pag. 329):

a) durante periodos de cambios importantes, cuando las transformaciones
significativas en las relaciones de poder se producen inevitablemente
dando lugar a los conflictos;

b) organizaciones grandes y maduras (para el macropoder);,

c) organizaciones complejas y altamente descentralizadas de expertos (para
el micropoder, como universidades, laboratorios de investigacidn, etc.,

done muchos intentan promover sus propios intereses).
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d) durante periodos de blogueo, cuando el cambio estratégico es detenido, tal
vez debido a la intransigencia de aquellos que ejercen el poder;

e) durante periodos de fluctuacion, cuando las organizaciones son incapaces
de establecer una orientacién clara, por lo que la toma de decisiones tiende

a convertirse en campo libre para todos.
El micropoder

Las organizaciones “consisten en individuos con suefios, esperanzas,
envidias, intereses y temores (pag. 298), lo cual no es tan obvio como pretendid
entender gran parte de la bibliografia de .management y cambio organizacional,
para la cual “... los directivos eran personajes racionales que definian la estrategia

que todos adoptaban, como trabajadores obedientes y leales que eran”.

> La escuela cultural

Los autores del “Safari...” encuentran una clara relacién entre las escuela de
poder y la cultural, en tanto que una seria el reflejo en el espejo o la imagen
invertida de la otra (pag. 332). Por ello, aclaran que “Mientras una trata con la
influencia de la politica interna en la promocién del cambio estratégico, la otra se
concentra en la influencia de la cultura en el mantenimiento de la estabilidad de la
cultura en el mantenimiento de la estabilidad estratégica, y en ocasiones incluso
resiste su cambio activamente”.

Dentro de las premisas de la escuela cultural encontramos que:

1. La creacion de estrategia es un proceso de interaccidn social basado en las
convicciones ¢ interpretaciones compartidas por miembros de una
organizacion. |

2. Un individuo adquiere estas convicciones mediante un proceso de
asimilacion cultural o socializacion, en su mayor parte tacito y no verbal,

aunque en ocasiones esta reforzado por un adoctrinamiento mas formal.
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3. Por lo tanto, los miembros de una organizacién sélo pueden describir en

forma parcial las convicciones que sustentan su cultura, mientras que los
origenes y las explicaciones pueden permanecer confusos.

Como resultado, la estrategia toma mas la forma de una perspectiva
general que de una posicion, arraigada en las intenciones colectivas (no
siempre explicadas) y reflejada en patrones mediante los cuales los
recursos o capacidades profundamente implantados en la organizacién se
encuentran protegidos y se utilizan para lograr ventaja competitiva. Por lo

tanto, la mejor manera de describir a la estrategia es como premeditada

" (aunque no sea completamente consciente).

La cultura y -en especial- 1a ideologia, no estimulan al cambio estratégico
tanto como la perpetuacion de la estrategia existente; a lo sumo, tienden a
promover cambios de posicion dentro de la perspectiva estratégica general

de la organizacion.

Dentro de las relaciones entre cultura y estrategia que se han establecido

en la hiteratura sobre management en los ultimos afios podemos encontrar que se

tratan temas como:

1.

Estilo de toma de decisiones: La cultura influye sobre el estilo de
pensamiento favorecido por una organizacion, asi como también en su uso

del analisis, con lo que afecta al proceso de creacion de estrategia.

2. La cultura actiia como un filtro perpetuo o una lente que establece las

premisas para las decisiones (Snodgrass, 1984) Una organizacion
desarrolla una “logica dominante” que actia como un filtro para la
informacion, llevando a prestar atencion a ciertos datos al tiempo que se
pasan por alto otros (Prahalad y Bettis, 1986).

Resistencia_al cambio estratégico: Un compromiso compartido con las

convicciones estimula la coherencia en la conducta de una organizacion,
desalentando de este modo los cambios en la estrategia.

Superar la resistencia al cambio estratégico: Se ha prestado atencion al

modo de superar la inercia estratégica de la cultura de la organizacion.
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Segun Bjorkman (1989), los cambios drésticos de estrategia deben basarse
en transformaciones fundamentales en la cultura.

5. Valores dominantes: Se dice que las compafiias de éxito (o “de

excelencia”) estan “dominadas” por valores clave, como servicio, calidad e
innovacion, los cuales a su vez proporcionan ventaja competitiva.

6. Choque de culturas: Las estrategias de fusion, adquisicién y empresa

conjunta han sido examinadas desde el punto de vista de la confrontacion

de diferentes culturas.

Uno de los problemas o peligros de la escuela cultural -que atinadamente
muestran los autores- es que “puede desalentar un cambio necesario. Favorece el
manejo de la coherencia, de mantenerse en el camino...” (pag. 355). Esto puede
suceder, entre otras cosas, porque “... al poner el énfasis en la tradicion y el
consenso, ademas de caracterizar al cambio como algo muy complejo y dificil,
esta escuela puede estimular una especie de estancamiento”.

Asimismo, muestran otros peligros de esta escuela, como el de “la cultura

(14

como sistema explicativo”, ya que “... iguala a la ventaja estratégica con la
originalidad de la organizacion; no por ser simplemente diferente se es mejor, ya
que eso puede generar algin tipo de arrogancia.

Es importante aunque dificil de materializar el hecho de que en esta escuela
“la formacidn de estrategia se convierte en la administracién del conocimiento

colectivo”.

» La escuela ambiental

La primera advertencia que nos dan Mintzberg, Ahltstrand y Lampel es que
“... los estudiosos que favorecen este enfoque (el “ambiental”, centrado en el
“entorno”) tienden a considerar a la organizacién como un ente pasivo, que sélo
reacciona al entorno” (pag. 360). Asi, llegan a la siguiente conclusion:

“En el limite, esta escuela ha engendrado algunos debates bastante tontos sobre si
los managers son capaces 0 no de tomar “decisiones estratégicas”: negar tal posibilidad no es
mas sensato que atribuir un poder omnisapiente al estratega. Pero en su forma mas
moderada, las ideas de esta escuela obligan a la gente que trabaja en management estratégico
a considerar el verdadero poder de decision disponible, en relacion con las fuerzas y
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exigencias del contexto externo. Ademas, esta escuela ha ayudado a describir las distintas
_dimensiones de los entornos que enfrentan los estrategas, y a sugerir sus posibles efectos
sobre la creacion de estrategia”.

Como cité arriba, bajo el enfoque ambiental la organizacion y su liderazgo
estan subordinadas al ambiente externo.

Las premisas de la escuela ambiental son las siguientes segun los autores
(pag. 363); |

1. Al presentarse ante la organizacién como un conjunto de fuerzas
generales, el entorno es el actor principal en el proceso de creaciéon de
estrategia.

2. La organizacion puede responder a esas fuerzas, o bien ser “expulsada”
por ellas.

3. De este modo, el liderazgo se convierte en un elemento pasivo cuya
mision es leer el entorno y asegurar una adaptacion correcta por parte de la
organizacion.

4. Las organizaciones terminan juntandose en claros nichos de tipo
ecologico, posiciones donde permanecen hasta que comienzan a escasear
los recursos o las condiciones se vuelven demasiado hostiles. Entonces,

mueren.

La escuela ambiental se acerca a la contradiccién consigo misma cuando
pone excesivamente al contexto por sobre el management y su posibilidad de
generar decisiones, cambios y un liderazgo estratégicos. Porque, justamente, el
desafio de este area particular del management -el management estratégico- ticne
su atractivo en la busqueda de esas variantes de decision y cambio “a pesar de
un contexto dado. En palabras de los autores del “Safari...”: “Lo que distingue a
ese campo del management de algunos otros es justamente su mira puesta en la
decision estratégica: como y donde encontrarla, o como crearla cuando no puede
encontrarse, y luego como aprovecharla” (pag. 378).

Por lo tanto, esta escuela puede ensefiarnos mucho acerca del contexto y el
entorno en el que se desenvuelven las organizaciones, pero debemos estar alertas
de no caer en las trampas de las exageraciones o discusiones de imposible

resolucion,
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En un texto suyo, Mintzberg (1979) describié las dimensiones externas

responsables por las diferencias que observamos en las organizaciones. Estas son
(en “Safari...”, pag. 364).

L.

o

Estabilidad. El entorno de una organizaciéon puede variar de estable a
dindmico... Los verdaderos problemas estan causados por cambios que se
producen en forma inesperada, para los cuales hubiese podido discernirse
un patrén por anticipado...

Complejidad. El entorno de una organizacion puede variar de simple a
complejo... Un entorno es complejo cuando requieré de conocimientos
sofisticados sobre productos, clientes o lo que fuese. No obstante, se
vuelve simple cuando ese conocimiento puede ser reorganizado en forma
racional, es decir, dividido en componentes facilmente comprensibles.

Diversidad de mercado. El entorno de una organizacion puede variar de

munifico a hostil... La hostilidad de ve influida por la competencia, por las
relaciones de la organizacidn con los sindicatos, el gobierno y otros

grupos, asi como también por su disponibilidad de recursos.

> La escuela de configuracion

Al parecer, esta escuela vendria a ofrecer (dar la posibilidad de) una

integracion de las sugerencias y aportes de las otras escuelas. Los dos aspectos

principales de esta escuela son las configuraciones y las transformaciones, ambas,

“dos caras de una misma moneda’”: “la transformacion es una consecuencia

inevitable de la configuracion. Existe un momento para la coherencia y otro para

el cambio” (pag. 382). Como aclaran los autores:

“Esto es compatible con aquella caracteristica bastante curiosa del management

estratégico... de que aunque su bibliografia deja en claro que se refiere al cambio, la
estrategia misma no tiene que ver con él sino con la continuidad, ya sea como plan
premeditado para establecer patrones de conducta o como modelo emergente el cual
establecen esos patrones. En otras palabras, aunque e proceso de creacion de estrategia puede
proponerse cambiar la direccion que lleva una organizacion, las estrategias resultantes
estabilizan esa direccion. Y la escuela de configuracion es de lo mas veraz en este sentido:
describe la estabilidad relativa de la estrategia dentro de determinados estados, interrumpidos
por saltos ocasionales y bastante drasticos hacia otros nuevos”.
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Como enuncié arriba, esta escuela agrupa en su seno a otras que describi

anteriormente. Esta es una de las particularidades de la escuela de configuracién.

Las premisas que encuentran los autores son las siguientes (pag. 386):

1.

La mayor parte del tiempo, una organizacion puede ser descrita en
términos de alguna clase de configuracion estable de sus caracteristicas:
durante un lapso posible de distinguir, adopta una forma particular de
estructura que combina con un tipo particular de contexto, el cual la llevaa
embarcarse en determinadas conductas que dan lugar a un conjunto
peculiar de estrategias.

Cada tanto, estos periodos se ven interrumpidos por algin proceso de
transformacién: un salto cuantico hacia otra conﬁguracién.

Con el correr del tiempo, estos estados sucesivos de configuracién y
periodos de transformacion pueden ordenarse en secuencias reculares, por
ejemplo describiendo ciclos viales de las organizaciones.

Por lo tanto, la clave del management estratégico estd en mantener la
estabilidad o al menos un cambio estratégico adaptable la mayor parte del
tiempo, pero peridodicamente reconocer la necesidad de transformacién y
ser capaz de administrar ese proceso perturbador sin destruir a la
organizacion.

De acuerdo con ello, el proceso de creacién de estrategia puede ser de
disefio conceptual o de planificacion formal, de analisis sistematico o de
liderazgo imaginativo, de aprendizaje cooperativo o de politica
competitiva, centrado en el conocimiento individual y en la socializacion
colectiva, o una simple respuesta a las fuerzas del entorno; pero en todos
los casos debe ser hallado en su propio momento y contexto. En otras
palabras, las propias escuelas de pensamiento sobre formacion de
estrategia representan configuraciones particulares.

Las estrategias resultantes adoptan la forma de planes o patrones,
posiciones o perspectivas, o tal vez de estratagemas, pero nuevamente,

cada una en su propio momento y considerando su propia situacion.

i
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La escuela de configuracion brinda orden dentro del confuso y complejo
mundo del management estratégico, y ese es uno de sus mas valiosos aportes.
Busca y encuentra cierta claridad donde otros quedan a mitad de camino. Y si uno
toma la cita que los autores hacen de Withman: “Busca la claridad y desconfia de
ella”, podra tomar lo mejor de este aporte a la simplificacion en tanto que no
perdera de vista la complejidad inherente al mundo en que vivimos y en el que se

desenvuelven las organizaciones en las que trabajamos o a las que estudiamos.
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v'Por lo tanto: La estrategia que debe buscarse es un
mix__inteligente, oportuno vy flexible de todas las
aproximaciones mencionadas

La comprension mas acabada del proceso de creacion y desarrollo de la
estrategia es un aspecto central en la bisqueda de un alto nivel de competitividad
sostenido en el tiempo. En ese arduo camino hacia un estado de permanente
mejora de las capacidades competitivas de la organizacion en la que nos
encontremos (una empresa, una ONG, una ciudad), la generaciéon de una
estrategia capaz de llevar a la empresa a un estado de competitividad superior y
permanente es un desafio que tiene no pocas dificultades. No por nada
encontramos las tan variadas aproximaciones a dicho proceso que mostraré mas
adelante. -

Una pregunta que surge és cudn genérica debiera ser una estrategia y cuan
controlado el proceso para crearla. Nos dicen los autores que ninguna escuela
logra (por si misma) resolver estas cuestiones y, de manera primordial, que “todas
(las escuelas) son fundamentales para nuestra comprension del proceso”. Y
es esa la linea con la que yo me identifico, que sigo y apoyo en el estudio de esta
materia y que intento en este trabajo mostrar como apropiada. Lo que sucede es
que eso que aparece “mas alla” del cumulo (la sumatoria) de todas las escuelas es
precisamente lo que nos tiene que ayudar a entender como funciona el proceso del
management estratégico y su desarrollo, a la vez que ayudarnos a alcanzar un
estado superior (siquiera minimamente) en la practica cotidiana de la
administracion y en su estudio.

A continuacién, pasaré por algunos autores que, desde sus respectivos
marcos tedricos y formas de aproximarse a la realidad, dan muestra de la
inteligencia necesaria requerida al momento de encarar un proceso de

desarrollo estratégico.

45



v Una aproximacion desde diferentes campos del

saber

Si bien ¢lla lo hace desde y hacia un enfoque del aprendizaje organizacional,
ya que trabaja en torno a “organizaciones que aprenden”, Rola Durante (1998) nos
muestra una cuestion mas a tener en cuenta al momento de intentar comprender
las diversas cuestiones que hacen al desarrollo de una estrategia exitosa.

El tema es: las organizaciones estan compuestas, principlamente, por gente, lo
cual implica, de por si, una complejidad enorme, estudiada por muchisimos
autores a lo largo de los siglos. La aproximacion a estas cuestion s¢ ha dado desde
diferentes perspectivas y areas del saber: la antropologia social, la sociologia, la
psicologia social, el estudio de las estructuras de las comunicaciones, de los roles
y de la autoridad, las “organizaciones emergentes” y otras.

Por ello, en el estudio del quehacer de las organizaciones, entiendo que la
propuesta de la autora ayuda (apoya) al estudio de las diferentes escuelas de
estrategia (cada cual con su marco y su comprension del mundo y de la realidad).
Es decir, vale aclarar y comprender como saberes diversos comprenden o intentan
estudiar lo que sucede en una organizacion cuando se atiende al hecho
fundamental de que esta compuesta por gente y que el cambio organizacional
(intencionado éste 0 no) es una cuestion central y permanente. ‘

Es por ello que debieran atenderse estas cuestiones como parte del estudio de
management estratégico, ya que cada vez mas se reconoce la centralidad del factor
humano en las empresas, particularmente en una €poca en que los cambios se
producen a una velocidad tal que hace dificil poder prever el comportamiento
futuro de las variables en juego, o bien, la muy probable aparicion de variables

que no fueron siquiera consideradas hasta el presente.
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v El incrementalismo légico

Desde su particular perspectiva, y apoyandose en autores como Lindblom
(1959), J.B. Quinn (1980), Johnson y Scholes defienden una postura que se acerca
bastante a lo expuesto. Estos autores se refieren a lo que ellos denominan un
incrementalismo Ilogico. Esta perspectiva entiende que “la creacién de estrategia

I3C

se produce a través de “sucesivas comparaciones limitadas™ (pag. 50) y seria “...
la mejor manera de describir el proceso de direccion...”. En cierto pasaje los
autores definen a la perspectiva del incrementalismo logico como “... el desarrollo
deliberado de una estrategia mediante la técnica de “aprender haciendo”.

Las ventajas que Johnson y Scholes encuentran en esta forma de encarar el
proceso son, entre otras (pag. 51):

o La verificacion continua y la aplicacion gradual de la estrategia, ya que
proporciona una mejor calidad de la informacion para la toma de decisiones, y
permite una mejor secuenciacion de los elementos de las principales decisiones.

¢ La mayor posibilidad de crear y desarrollar un compromiso para cambiar
toda la organizacion, ya que el cambio sera gradual.

e Los directivos de cada parte pueden aprender de los demas sobre la
factibilidad de una determinada accion, ya que las diferentes partes o
“subsistemas” de la organizacidn estan continuamente interrelacionandose. '

¢ Estos procesos también tienen en cuenta la naturaleza politica de la vida de
la organizacién, puesto que estos cambios mas pequefios se enfrentardn,

probablemente, a una menor resistencia que los cambios radicales.

La formulacion de una estrategia en este sentido (del incrementalismo logico)
implica que las consecuencias de la misma estin siendo verificadas
continuamente, lo cual es importante dado que “el entorno tiene una influencia
continua y vanable sobre la organizacion”, pudiendo asi la organizaciéon ir

acompaiiando los cambios que se van produciendo en el entorno.
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v'La permanente busqueda de la competitividad: una

necesidad en el mundo en que vivimos.

L.a necesidad de una mentalidad empresaria acorde

Vivimos en un mundo de alta competitividad y de una complejidad
importante y, sobre todo, crecientes. Es dificil pensar hoy en una empresa que
pueda sostenerse en el tiempo y que para ello no se esfuerce en desarrollar un
nivel de competitividad alto y sostenido en el tiempo.

Al referirme a la competitividad, varios autores y perspectivas me vienen a la
mente. Entre ellas, voy a mencionar y desarrollar brevemente los conceptos de
algunas de las propuestas que me han hecho reflexionar a lo largo de mis estudios

y que considero de un importante valor para el estudio de estos conceptos.

v'El modelo de competitividad de A. Levy

Para el profesor A. Levy (2003), e concepto de competitividad implica, para
la empresa, la capacidad de crear valor econémico sustentable (algo similar
sucede con los clusters (cadenas productivas) y las ciudades). Levy se maneja con
el esquema PENTA, en el cual propone una relacion entre distintos aspectos que
hacen a la competitividad de una organizacién. Este modelo PENTA “es la
interaccion entre los cinco pilares que se consideran basicos: la estrategia, la
cultura, los recursos, la organizaciéon y los mercados”. En un momento
determinado cualquiera, una empresa sera lo que su PENTA sea, lo que nos
muestre este esquema de interrelaciones.

Con la idea de generar un modelo que nos dé la capacidad de intervenir en el
desarrollo de las capacidades competitivas de una organizacion, el concepto de
competitividad se define de la siguiente manera segin Levy (tomado de

“Liderando en el infierno”, 2003):
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La competitividad es la capacidad de un sistema (empresa, cluster,
intercluster -relacion entre dos o mas clusters-, region, interregion o pais)
de crear valor economico sustentable.

La competitividad es el resultado de la relacién de la estrategia, la cultura,
los recursos, la organizacion y los mercados servidos, en el marco del
impacto de la interaccion de las variables macroeconomicas, tecnoldgicas,
culturales, sociales, politicas, legales, ecoldgicas e informacionales que
constituyen el escenario externo.

La competitividad de la estrategia depende de la configuracion del
portafolio de productos y servicios ofrecidos, de la asignacion estratégica
de los recursos a ese portafolio de productos ‘y servicios, y de la postura
competitiva de cada uno de esos productos y servicios contra sus
respectivos competidores.

La competitividad de cada producto o servicio depende de la asignacidén de
recursos adecuados en los mercados atractivos, de la alineacion de esa
estrategia con la cultura interna de ese sistema y con la organizacién
(organigrama, sistemas de informacion y procesos gerenciales: disefiar la
estrategia, planificar, programar, presupuestar, controlar e incentivar).

La competitividad es un emergente sistémico entre la productividad
interna y el posicionamiento externo.

La productividad depende de la eficiencia (hacer correctamente las cosas)
en la optimizacion de los recursos en la cadena de valor.

La eficiencia depende del efecto escala, del efecto experiencia e los costos
y de la accesibilidad de los recursos en relacion con la competencia.

El posicionamiento depende de la efectividad (hacer las cosas correctas)
en la fidelizaciéon de los mercados, mediante la innovacidn dirigida a la
instalacion constante de ventajas competitivas diferenciales percibidas y
preferidas por el mercado, versus las ventajas competitivas percibidas en
los competidores en esos mercados.

La efectividad depende del descubrimiento de los diferentes segmentos
que constituyen el mercado y de aquellos segmentos que son elegidos

como blancos de mercado (targeting).
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10. La logistica depende de la determinacion del despliegue del stock
(inventarios) de productos finales o insumos en un determinado espacio
geografico (cadena de stocks). Comprende el flujo de esos inventarios
entre los distintos eslabones del cluster, desde el insumo inicial hasta la
compra final (cadena de distribucidn fisica), la circulacion fisica de cada
“cosa” entre la cadena de stocks y la cadena (canal) de distribucion y el
flujo de informacion sobre la situacion de esa “cosa” en cada instante.

11. La competitividad de la organizacion depende del disefio organizacional
que logre la mejor adaptacion a los requerimientos de los diferentes
mercados y la mejor integracion para la optimizacion del empleo de los
Tecursos. |

12. La relacién sistémica entre estrategia, cultura, recursos, organizacion y
mercados constituye el esquema conceptual, referencial y operativo
llamado PENTA, con el cual nos manejamos en el diagnostico y la
transformacion de los sistemas.

13. El esquema PENTA es conceptual porque constituye nuestro marco
tedrico. Es referencial porque constituye nuestro método de diagndstico de
un determinado sistema. Es operativo porque lo empleamos en la mejora
de la competitividad de los sistemas.

14. La competitividad de la cadena de valor de un sistema depende del
alineamiento vertical y logistico de los diferentes PENTAS que la
componen y del acople horizontal y logistico de los miembros de cada

eslabon.

vIa propuesta de Hamel v Prahalad: una

Arquitectura Estratégica

Para comprender la propuesta de Hamel y Prahalad, es bueno el ejemplo de
mostrar su critica a la Escuela de Planeamiento, contra la que, en este caso,

contraponen su propuesta de construccion de una Arquitectura Estratégica.
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Hamel y Prahalad (1994) siempre tienen criticas para el planeamiento
estratégico en su estado puro (es decir, aplicado sin la utilizacién de otras
herramientas de desarrollo estratégico). Ellos entienden que el planeamiento
estratégico, tal como estd concebido y llevado a la practica en el ambito de las
empresas muestra algunos problemas importantes. Entre ellos:

1. Tiene poco que ver con lo verdaderamente estratégico. A su entender, la
planeaciéon como un momento de gran importancia no generaria mejoras
sustanciales en la realidad de la empresa si éste no es parte de una bisqueda de un
desarrollo profundo y abarcativo de las capacidades competitivas de la empresa en
el largo plazo.

2. La planificacion acumulativa (como se expliéa en el parrafo siguiente) no

es muy util en un mundo en el que los cambios son tan profundos y vertiginosos.

Para estos autores la planificacion es en general acumulativa; es decir, es mas
de lo mismo. No pueden esperarse de alli grandes y profundas innovaciones que
vayan a cambiar el sentido profundo del quehacer de una organizacion. Por lo
tanto: ... la planeacion estratégica casi siempre comienza con €l “qué es”. Raras
veces comienza con el “qué podria ser” (pag. 366).

Lo que proponen Hamel y Prahalad en una concepcion de la estrategia
que esté mucho mds enfocada en la regeneracion del negocio (o las
actividades), y no en su mera extensién o mejora;, una concepcion que
promueva las nuevas preguntas sobre la estrategia; y proceso mas exploratorio y
menos ritualista. A continuacion, un breve cuadro elaborado por los autores (pag.
368) con la comparacién de los elementos de los dos modelos propuestos: el de la
planeacion estratégica y el de la construccion de una arquitectura estratégica,

basada en supuestos muy diferentes.
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Planificacién estratégica

Construccién de una
arquitectura estratégica

Objetivo de
la planificacion

* Mejora acumulativa de la
cuota y posicion en el mercado

* Modificacion de las reglas del
sector y creacion de un nuevo espacio
competitivo

Proceso de * Formulario y ritualista * Exploratorio y sin limite de
planificacion * La estructura de la industria | tiempo
y el mercado existe como punto de * Una comprension de las
partida discontinuidades y de las competencias
* Analisis de la estructura de la | como punto de partida
industria (analisis de la * Busqueda de nuevas formas de
segmentacion, de la cadena de presentar funcionatidades tradicionales
valores, de la estructura de costes, * Ampliacion de los horizontes
comparacion con los competidores, | de oportunidades
etc.) * Tests para ver la importancia y
* Tests para ajustar los oportunidad de las nuevas
recursos y los planes oportunidades
* Presupuestacion del capital y * Elaboracion de planes para la
asignacidn de los recursos a distintos | adquisicion y la migracion de
proyectos competencias
* Negocio como unidad de * Elaboracion de planes para
analisis aprovechar las oportunidades
* La empresa como unidad de
andlisis
Recursos * Ejecutivos de la unidad * Muchos directivos
parala * Pocos expertos * La sabiduria colectiva de la
planificacion * Guiada por el staff empresa

* Guiada por los jefes de linea

Para Hamel y Prahalad la estrategia en tormo a la cual debe conducirse a una

empresa hacia un nivel de competitividad superior y permanente debe tener ciertas

caracteristicas particulares, desafiantes y generadoras de compromiso por parte de

los trabajadores y directivos. A fin de encaminar a la organizacion en pos de la

bisqueda del éxito futuro, los autores citados sugieren un nuevo marco de la

estrategia, en oposicién al “viejo”. Las caracteristicas de ambos estdn resumidas

en la siguiente tabla:

Aspecto Viejo marco Nuevo marco

Largo plazo Rendimiento lejano Una vision de la evolucion de la
industria y de cdmo configurarla

Ambicion Asuncion de riesgos Una aspiracion extensiva cuyos
riesgos se eliminan por medio de
las herramientas del
apalancamiento de los recursos

Compromiso Grandes inversiones Un compromiso intelectual y

emocional que garantiza la
coherencia y la constancia
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Como se puede observar, Hamel y Prahalad se apoyan en gran medida
en la importancia de como la organizacion, la estrategia y la competitividad
son pensadas por los integrantes de la organizacion y, entre otros, cudles son
sus marcos de pensamiento y referencia. Porque la idea no es s6lo mejorar el
funcionamiento y la operatividad, sino ser diferente. Ello requiere de

habilidades muy distintas de las de un simple manejo eficiente de la empresa.

» Generar una Arquitectura estratégica

Lo que proponen Hamel y Prahalad como parte del proceso de
regeneraciébn estratégica a fin de elevar la competitividad de la empresa
organizacion o un pais es una arquitectura estratégica. Esta arquitectura
_estratégica “... es basicamente un proyecto de alto nivel para la utilizacion de
nuevas funcionalidades, la adquisicién de nuevas competencias o la migracion de
competencias existentes y la reconfiguracion de la relacion con los clientes” (pag.
148). Es interesante la propuesta, pero ;como se lleva adelante esta idea? Nos

dicen los autores:

La arquitectura estratégica no es un plan detallado. Identifica las principales
capacidades que hay que construir, pero no especifica exactamente como han de construirse.
Muestra la posicion relativa de las principales estructuras que han de soportar la carga, pero
no el lugar en ¢l que deben colocarse todas las tomas de corriente y los pomos de las puertas.

Y nuevamente, para mostrar su aprension a los planes estratégicos agregan

a continuacion:

Es imposible crear un plan detallado para una bisqueda competitiva de diez o
quince afios. La planificacién supone un grado de exactitud (qué puntos de precios, qué
canales, qué fuentes de aprovisionamiento, qué estrategia de comercializacion, qué
caracteristicas exactas de los productos) que es imposible de lograr cuando se mira mas alla
de un plazo de dos o ires afios. Insistir en esa exactitud antes de tomar un nuevo rumbo
estratégico es una receta para la inercia y el incrementalismo. Afortunadamente, es posible
crear un amplio programa para la utilizaciéon de las funcionalidades y la adquisicién de
competencias.

Apoyando lo citado en el parrafo precedente, ya vimos en una tabla
anterior como los autores contraponen su vision de lo que implica lo estratégico
frente a la cldsica postura de un planeamiento a priori.

La arguitectura estratégica propone una concepcion diferente de los

tiempos implicados en el proceso de desarrollo. Segun esta concepcion el largo



plazo no es un momento de futuro (que pueden ser cinco afios), sino que seria

‘parte del mismo presente. La idea es (pag. 151):

(Intentar)... identificar “lo que debemos hacer ahora mismo” para interceptar el
futuro. Una arquitectura estratégica es el vinculo esencial entre el hoy y el mafiana, entre el
corto y el largo plazo. Muestra a la organizacion qué competencias debe comenzar a adquirir
ahora mismo, qué nuevos grupos de clientes debe comenzar a entender ahora mismo, que
nuevos cauces debe explotar ahora mismo, que nuevas prioridades de desarrollo debe seguir
ahora mismo para interceptar el futuro. La arquitectura estratégica es un plan general de
aproximacion a las oportunidades. La cuestion que aborda la arquitectura estratégica no es
qué debemos hacer para maximizar nuestros ingresos o nuestra cuota en un mercado de
productos existentes, sino qué debemos hacer hoy, en lo que se refiere a la adquisicion de
competencias, para prepararnos para capturar una parte significativa de los futuros
ingresos en un area de oportunidades que esti surgiendo.

Es central, en la conformacion de una arquitectura estratégica, contar con
una expectativa de lo por venir, de aquel futuro que hoy aparece como
lejano. “El test ultimo para saber si una empresa tiene una arquitectura estratégica
no es la presencia de gruesos cuadernos llenos de graficos y matrices. El test
Gltimo es preguntar a una muestra aleatoria de 25 altos directivos: “jen qué sera
diferente el futuro de su industria?”, y comparar las respuestas”. De alli surgiran
respuestas que nos ayudaran a develar la situacion de la empresa con respecto a la
arquitectura estratégica.

Algunas cuestiones y contenidos a estudiar de dichas respuestas son (pag.
165):

(Como han interpretado la palabra futuro?
{Qué abarca su vision de futuro?
(Hasta qué punto es amplia su concepcidn de la industria y de las fuerzas que podrian
remodelarla?

e ,Esta atrapado el equipo en la miopia de los mercados o tiene una visién general de las
nuevas oportunidades?
¢En qué medida es dnica su vision del futuro en lo que se refiere a competitividad?
;Sorprenderia a los competidores o los aburriria?
(Qué grado de consenso existe sobre los aspectos en los que podria ser diferente el
futuro? (ya que “... sin un elevado consenso, es facil gastar dinero en todo, perc no
comprormeterse realmente a nada”)

e ;Se han considerado con suficiente detalle las implicaciones de los cambios posibles de la
industria para que estén claras las implicaciones que tienen para las medias que han de

tomarse?

e ,Existe unanimidad en lo que debe hacerse exactamente este afio para prepararse para el
futuro?

e ,Hay estrategias para la adquisicion de competencias y estrategias para aprovechar las
oportunidades?

Es entonces el estudio de ciertas caracteristicas y particularidades de la

empresa las que nos mostraran si verdaderamente la empresa se encuentra
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encaminada en el marco de una gestion basada en una sdlida arquitectura
estratégica. Al decir de los autores: “La capacidad para prever el futuro, la
amplitud, la singularidad, el consenso y la capacidad para la accién: éstos son
los criterios con os que averiguamos si una empresa posee realmente o no una

arquitectura estratégica, si controla realmente su destino”.
> El futuro

La relacién con el futuro no es una cuestion irrelevante en el marco de la
busqueda de una arquitectura estratégica apropiada para la empresa. No sirve la
tradicional forma de relacién con el futuro de los planteamientos de “corto plazo”
y “largo plazo” como si fuesen cuartos estancos, como si el primero de ambos
finalizara en un par de afios y el segundo comenzara a partir de alli. Desde la
perspectiva estratégica la cuestion acerca del futuro debiera ser una prioridad del
presente, ya que el futuro estd incrustado en el presente, “... el largo plazo no
comienza en el quinto afio del plan estratégico actual. {Comienza ahora mismo!”.
Y, como mostré en los parrafos anteriores, explican que la arquitectura estratégica
es en realidad “... 1o que debemos hacer ahora mismo para interceptar el futuro”.

(33

Siendo asi, liegar al futuro seria un proceso de aproximaciones
sucesivas”, lo que implica que el futuro previsto y especificado no debiera
delimitarse en exceso. Tal como reconocen los autores: “una empresa que no
reconozca que es limitado lo que podemos saber realmente sobre el futuro,
probablemente se equivocara de camino”.

Al manejarnos entonces con pequeiias aproximaciones a un futuro siempre
incierto (falto de certeza), el hecho de correr riesgos se supone contraria a la
constancia. Es la perseverancia (en el camino y la eleccion actual) y el esfuerzo
por buscar caminos alternativos, asi como no dejarse llevar por falsas y
promisorias expectativas, lo que debiera ayudar a una empresa a mantenerse en el
rumbo adecuado. Segin una de las tantas definiciones de los autores al respecto:
“Pero la velocidad a la que se viaja hacia el futuro no es la velocidad a la que

se comprometen recursos financieros, sino la velocidad a la que va

comprendiéndose mejor la ruta exacta que permitira ser el primero en llegar
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al futuro, es decir, qué tecnologias son mas viables, qué conceptos de producto o
de servicios se ajustan mas a las necesidades de los clientes, qué canales deben
utilizarse, qué caracteristicas quieren los clientes que tengan exactamente los
productos y donde se encuentra el verdadero filon de demanda”.

Entonces se llega a una cuestion central, que es, justamente, 10 que una
mesa de directorio debiera preguntarse para evaluar postura estratégica y su

<

situaciéon en cuanto al desarrollo de la arquitectura estratégica: “;como saber
sobre el futuro mas deprisa que los competidores y hacer al mismo tiempo
menos y menores compromisos irrevocables?”. No es, ciertamente, una tarea
sencilla. Pero quiza sea esa relacion de eficiencia (medida en funcion de los
marcos estratégicos expuestos) - costos (medida como recursos coniprometidos y
compromisos asumidos) la que nos mostraré la verdadera situacion de la empresa
en cuanto a su performance estratégica. |

Y asi, Hamel y Prahalad nos manifiestan explicitamente parte de lo que ellos
entienden es un punto central en el disefio y la construccidn de una estrategia para
el crecimiento: la importancia del aprendizaje en la accion. En sus palabras (pag.
171):

“Una vez deducido todo lo que puede deducirse analiticamente sobre el futuro, una
empresa debe aprender haciendo... A medida que se avanza y se comprenden las
tecnologias mas atractivas, los mejores canales de entrega y la naturaleza exacta de las
necesidades de los clientes, las inversiones prioritarias resultan mds claras y las apuestas
menos equivocas. Entonces se afladen a la arquitectura estructural general los esquemas de
conexiones, las cafierias, los ladrillos y el mortero y los accesorios interiores”.

Entonces, la vision de futuro, por la que se compite, es aquello que alcanzan
los altos directivos al trabajar en ampliar la vision del futuro de la industria y
al forjar la arquitectura estratégica. Pero una arquitectura estratégica bien
disefiada debe sustentarse en un trabajo muy fuerte en “... 1a energia emocional e
intelectual de los empleados”, la cual serd el combustible del plan trazado. Para
ello, sera necesaria una importante “... capacidad para movilizar cada gramo de
energia emocional y creativa de la empresa”. He aqui, entonces, otro reto para los
altos directivos, quienes debieran generar liderazgos apropiados para los fines

descritos en estos parrafos.
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v'Porter: La Ventaja Competitiva v su Estrategia

Segin M. E. Porter (1991), “La base fundamental del desempeiio sobre el
promedio a largo plazo es una ventaja competitiva sostenida”. Estas ventajas
pueden ser (basicamente, ya que una tercera posibilidad seria un mix de ambas):
un /iderazgo en costos (es decir, tener costos bajos) o en diferenciacién (frente a
la competencia) dentro de su mercado, lo que tendrd que ver con la estructura del
sector industrial y, por lo tanto, con ciertas fuerzas que Porter identifica como
relevantes.

A diferencia de Porter, A. Levy (2003) entiende que lo tGnico que existe
realmente es la diferenciacion. Este seria el objetivo a buscar y el unico
verdaderamente efectivo frente a los competidores. Esta diferenciacion estara
signadas en cada caso por las caracteristicas y por las cualidades de la marca y del
producto en cuestion.

Esta diferenciacion -capital central de una estrategia competitiva- no es un
producto del destino o de la Naturaleza; es, por el contrario, consecuencia del
trabajo diario y atento por parte de los altos directivos sobre la estrategia de la
empresa, y por lo tanto -como vimos en las diferentes escuelas de estrategia-
sobre sus esquemas mentales, los marcos de pensamiento, los planes de accién,
las rutinas y tareas cotidianas y otras tantas cuestiones. Vemos entonces que e/
desarrollo de la estrategia competitiva se convierte en un tema central de una
gestion que busca mantenerse competitiva a lo largo del tiempo dentro de su
mercado.

Hoy en dia casi no existe &mbito comercial, empresarial u organizacional en
el que no deba hacerse frente a cuestiones del rendimiento de los recursos
empleados. Vale como ejemplo un club social-deportivo comunitario de Buenos
Aires: jCuenta acaso esta institucion con recursos ilimitados? ;jPuede pensar en
malgastar los recursos por no contar con una estrategia concreta para su mejor
aprovechamiento? ;Acaso no existen otros clubes similares, otras actividades,
otras inquietudes (en otros ambitos) de los socios que podrian alejarlos de la
institucion? Hoy en dia nadie regala nada y todo tiene un costo de uso, de alli la

importancia de poder especificar cual serd ese uso, que expectativas se tienen con
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respecto al mercado, competidores, clientes, etc. Por eso, como bien comprende
A. Levy, no debe salirse a competir si no se tiene una estrategia competitiva.

A lo anterior, agrega M. Porter que no es importante (al menos no debe ser
ese el objetivo central, la mision) luchar por ser el numero uno o dos de un
mercado. Esa seria una consecuencia de una ventaja competitiva. Por lo tanto, el
foco debiera estar puesto en la busqueda de dicha ventaja competitiva, Esta
ventaja sera el producto de una estrategia orientada a generarla y sostenerla. La
simple busqueda de “ser el numero uno” de un mercado puede llevar a una
empresa a una posicion muy dificil, dado que si la empresa no gener6 las ventajas
competitivas adecuadas (y su correspondiente estrategia), posiblemente tarde o

temprano vea fracasadas sus expectativas de éxito.

> La eleccion de la estrategia a seguir

De manera inteligente, y desde su particular concepcion de la estrategia
competitiva -estrategia que cada empresa debiera buscar indefectiblemente-, M.
Porter sabe bien que ello, amén de no ser una tarea sencilla, implica, entre varios
aspectos importantes -y, por qué no, fundamentales- como la necesidéxd de
planificar, atender a la cultura propia de la organizacion, al contexto, a la
posibilidad del aprendizaje, etc. Es en ese contexto que en su libro “Ventaja
competitiva” (1991) escribe: “Una empresa no sabe qué escenario ocurrira, de
forma que debe elegir la mejor manera de lidiar con la incertidumbre al tratar con
la eleccion de la estrategia, dados sus recursos y su posicion inicial” (pag. 483).

Ciertamente aqui se hace una referencia a los futuros escenarios posibles.
Pero es justamente alli donde entra el pensamiento estratégico: en la necesidad de
configurar los recursos, las capacidades y las potencialidades de la mejor manera
posible en la busqueda de creacion de valor para los clientes y para los
stakeholders (los distintos grupos con intereses en la compaiiia) en general. En esa
linea sugerida por Porter, es decir, en la necesidad de manejarse en una realidad
plagada de incertidumbres, vale lo dicho por cierto campeon de ajedrez, acerca de

ue “hasta que no se sepa cual seran los pasos a seguir -;la estrategia a seguir?
q ‘ i
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(N.G.)-, la mejor estrategia es continuar fortaleciéndose (fortalecer la posicion y la
capacidad de actuar futura)”.

Sin embargo, creo que la propuesta de Hamel y Prahalad, ademas de
considerar estas cuestiones expuestas, va mds alla; busca no sélo llegar a un
posible futuro de la mejor manera. Lo que estos autores sugieren, como vimos en

partes anteriores de este trabajo, es que el verdadero tratamiento de las cuestiones
estratégicas de una organizacion que persigue el sostenimiento de las capacidades
competitivas ¢ implican la necesidad de prever el futuro, de “salir a buscarlo” y de
anticiparse a €l. Creo que ese es el desafio para las empresas que se consideran
competitivas. La intencién de este trabajo es, en una primera instancia, mostrar
una aproximacion a las diferentes cuestiones que implican el tratamiento de la

estrategia en dicho contexto.

v'Las estrategias ganadoras de Drucker

Mostraré aqui un ejemplo de como los conceptos hasta aqui expuestos
pueden, de diversas maneras y exposiciones encontrarse en una diversa
bibliografia. Por supuesto, cada autor hace hincapi¢ en las cuestiones que
considera importantes; pero justamente alli es donde quiza puede verse s un autor
es serio (por mas que sea ferviente adepto a una escuela de estrategia o a una linea
en particular), o si no esta siendo capaz de ver toda la implicancia de un desarrollo
estratégico apto para una realidad y un contexto complejos. Como este ultimo no
es el caso de Drucker, comentaré algunas de las muchas paginas que escribid.

En su libro “Direccion de instituciones sin fines de lucro” (1990), el afamado
Peter Drucker muestra como lo que usualmente entendemos como estrategia es
algo que, de algun modo, va mas alld de un simple planeamiento o de la
manifestacion de una “mision”. El mismo reconoce que termind aceptando el
término (al que en un principio era reacio) ya que permite entender que lo que se
requiere finalmente son acciones concretas y no solo conjeturas previas o
proyecciones a futuro. En sus palabras: “Las buenas intenciones no mueven

montafias..., pero las topadoras si... La mision y el plan a secas son las buenas
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intenciones y las estrategias son las topadoras”. Yo entiendo (tomando en cuenta
el desarrollo posterior del tema que realiza el autor) que su intencion fue aqui
contraponer el cimulo de aspectos y cuestiones que implica una estrategia frente
a la inocencia de ciertos fanatismos por el planeamiento (como mostré en algunas
criticas al planeamiento en la Escuela de planeamiento).

Y en la linea de lo anterior, agrega: “En muchas empresas... el planeamiento
es un ejercicio intelectual cuyo producto se vuelca a un volumen bonitamente
encuadernado... En cambio, las estrategias se centran en la accidn... porque las
estrategias no son algo esperado, sino algo por lo que se frabaja’.

Como mostré, A. Levy llega a la conclusion de que para una empresa (o una
organizacion en general, una ciudad, etc.) debe ser la diferenciacion una politica
central si quiere buscar ser competitiva y mantenerse asi en ¢l tiempo. Al referirse
a las estrategias, Drucker cita el caso de la Universidad Brown de Providence,

Rhode Island, la que

“Poseia un excelente claustro de profesores, pero no se distinguia en nada: hacia lo
mismo que las demas universidades... hasta que un nuevo rector plante6 este interrogante:
“:Qué debemos hacer para convertirnos en institucién lider, pese a la dura competencia
que significa tener Harvard al Norte, Yale al Sur y una docena de colleges de artes liberales,
de primera categoria, a menos de una hora de viaje?”“.

Lo que este rector hizo fue comprender los cambios que se habian producido
en el mercado y trabajo para satisfacer las necesidades y demandas de los
“nuevos” publicos.

Drucker intercala en su libro una sugerencia: en lugar de buscar
constantemente la innovacion, sugiere imitar a los japoneses en su intento por
mejorar lo ya existente (en cuanto a productos, procesos) a fin de mejorar la
productividad sin la necesidad de cambios llamativos ni estruendosos. En algun
punto esto tiene que ver con la capacidad de una organizacion de generar un
aprendizaje (ver la Escuela de aprendizaje, o lo de Hamel y Prahalad), el que
dificilmente pueda considerarse de una manera completa en el planeamiento de la
estrategia elaborado a priori. Como mostré al comienzo de este trabajo, también
Johnson y Scholes establecen una distincién entre los cambios graduales y los “de
transformacion”, entendiendo que en la mayoria de los casos se producen (o

general) los del primer tipo.
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Drucker coincide con Hamel y Prahalad en la necesidad de “.. fijarnos
ciertas metas de productividad... y esas metas deben ser ambiciosas”. La
necesidad de ello tiene que ver con varios aspectos, que pasan por la motivacion
que generan este tipo de metas, porque asi se fiende a Incentivar un rendimiento
superior y ayuda a “dar un sentido” a la estrategia de la organizacién y a la gente
que (debe asumir responsabilidades y llevarla adelante), entre otros aspectos.
Porque el cuidado y desarrolio de la gente que es parte de la organizacion -lo que
serian los “Recursos Humanos”- (Drucker lo llama “el factor humano™) en la
organizacion es un aspecto no solo importante, sino central. Hamel y Prahalad
dedican a esto un capitulo de su libro “Compitiendo por el futuro”, al cual
llamaron “La estrategia como reto”. |

Por supuesto, aclara Drucker (tal como sugiere Levy), “Usted puede fijar
metas que, sin ser mensurables, puedan ser evaluadas y juzgadas”.

En cuestiones de estrategia, Drucker sugiere que: a) no se evite la definicion
de las metas por temor a que las juzguen “discutibles; y b) no tratar de llegar con
un mismo mensaje a diferentes segmentos del mercado. Aqui y en otros pasajes
del libro, aparecen cuestiones implicadas en varias de las escuelas de estrategia:
cuestiones de aprendizaje, de planeamiento, disefio, etc.

En general, las organizaciones lo que necesitan son estrategias innovadoras
(que Drucker entiende como voluntad y capacidad de convertir ideas en

resultados concretos), mas que ideas.

v'Hax v Maijluf: Un mix de dimensiones del concepto

de estrategia

En este punto, y para proponer una consolidacion alterativa al desarrollo ¢
implementacion de lo que hace a una estrategia, presentaré los conceptos
elaborados por Hax y Majluf.

A. Hax y N. Majluf (1997) proponen una categorizacion diferente, la que, por
supuesto, tiene varios puntos de contacto con la que utilicé principalmente en este

trabajo (la de Mintzberg). La clasificacion de Hax y Majiuf, si bien remite a los
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mismos areas conceptuales que las Escuelas que mostré, esta mds orientada a las

funcionalidades de o que implica una estrategia. Las dimensiones que ellos

encontraron en la bibliografia son:

L.

La estrategia como un medio de establecer el propésito de la organizacion
en términos de sus objetivos a largo plazo, sus programas de accion y sus
prioridades en materia de asignacion de recursos.

La estrategia como una definicion del campo competitivo de la empresa.
La estrategia como respuesta a las oportunidades y amenazas externas y a

los puntos débiles y fuertes internos, a fin de alcanzar una ventaja

“competitiva sostenible.

La estrategia como una manera de definir tareas e gestion con perspectivas

corporativas, de negocios y funcionales.

La estrategia como un modelo de decisiones coherente, unificador e

integrador.

La estrategia como una definicion de la contribucién econdmica y no
econdmica que la firma pretende hacer a sus “stakeholders™ (sectores de
interés).

La estrategia como una expresion del proposito estratégico: exigir la
organizacion.

La estrategia como un medio para desarrollar las competencias centrales
de la organizacion.

La estrategia como un medio de invertir en recursos tangibles e intangibles

para desarrollar las capacidades que garantizan una ventaja sostenible.

La intencion de los autores es presentar la estrategia desde una vision

integrada. Asi, a partir del listado anterior, llegan a proponer una definicion

integradora y global de la estrategia:

La Estrategia:

1.

determina y revela el proposito organizativo en términos de objetivos a

largo plazo, programas de accidn y prioridades de asignacion de recursos;
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2. selecciona los negocios en los que participa o debe participar la
organizacion;

3. intenta alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno de sus
negocios, respondiendo en forma apropiada a las oportunidades vy
amenazas provenientes del medio 2n el que actiia la empresa y a los puntos
fuertes y débiles de la organizacion;

4. identifica las tareas de gestion especificas en los niveles corporativos, de
negocios y funcional;

5. constituye un patrén de decisiones unificador e integrador;

6. define la naturaleza de las conizbuciones econdmicas y no econdémicas
que pretende hacer a sus “stakehelders”; |

7. es una expresion del propdsito esmatégico de la organizacion;
apunta a desarrollar y fomentar las competéncias centrales de la empresa;

9. es un medio para invertir seiectivamente en recursos tangibles | e
intangibles a fin de desarrollar lzs capacidades que garanticen una ventaja

competitiva sostenible.

Por lo tanto, como ya vimos, la estrategia debe comprender en su
definicion, también al parecer de estos autores, aspectos dispares y alejados
uno del otro, como ser, el planeamiento, 12 adaptacién a un medio cambiante,
el aprendizaje de y en la organizacion, ocuparse de gemerar un liderazgo
motivador y activo, etc. De esta manerz, cada Escuela (o concepto) de estrategia
tendra -como en parte ya vimos- ciertas ventajas y desventajas que deberan tratar
de ser congeniadas de la mejor manera posible a fin de poder generar una
estrategia abarcadora de todos los diferentes aspectos que hacen a la vida (y a la

vida futura) de una organizacion.

v'Mintzberg, Quinn y su Proceso estratégico

“Los japoneses no usan el término “estrategia” para describir una

definicion fragil o plan maestro competitivo en los negocios. Ellos piensan
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mis en términos de “acomodacién estratégica” o “persistencia adaptativa”,
enfatizando su creencia de que la direccién corporativa evolucione en un
ajuste incremental para eventos en desarrollo. Rara vez, y bajo su punto de
vista, un dirigente (o un grupo planificador estratégico) logra una estrategia audaz
que guie infaliblemente a la empresa. Con frecuencia, y mas distanciado, el
ingreso proviene de abajo; es decir, que esa habilidad de la organizacion debe
llevar informacion e ideas desde el fondo hasta la superficie y, volver otra vez a
un didlogo continuo que los japoneses valoran sobre todas las cosas. Como este
didlogo es continuado, puede que sea una percepcion tardia evolutiva de
“estrategia”. En resumen, “estrategia” se define como “todas las cosas
necesarias para el funcionamiento exitoso de la organizacién como un
mecanismo adaptativo...”.

Muchas veces la estrategia es aquello que el observador ve desde el exterior
de una organizacion, es decir, un tipo de descripcion del proceso que “se fue -

dando” a lo largo del tiempo. Como lo entiende James Brian Quinn (1980):

“Las estrategias pueden considerarse, a priori, como guias para la accidén o como los
resultados de un compertamiento decisorio real. En organizaciones mis complejas... es
dificil encontrar un planteamiento a priori de una estrategia total que sea realmente seguida
al pie de la letra. Suele ocurrir que la existencia de una estrategia (o cambio de estrategia) sea
percibida con claridad por un observador objetivo externo y no sea evidente para los
ejecutivos que toman las decisiones importantes. Por lo tanto, es indispensable referirse y
tener en cuenta el patron aparente de las metas operativas, politicas y principales programas
de la empresa para ver cudl es su verdadera estrategia (Mintzberg, 1972). Este patron, tanto
si se elabora a propoésito, y con antelacion, como si llega a ser simplemente una integracion
general de todas las decisiones previas representa la auténtica estrategia de la empresa...”.

Es decir, la estrategia puede ser comprendida como ¢l resultante de un
proceso que implica mucho mas que una mera planificacion o una decisiéon a
priori de posicionamiento, si bien estos aspectos también forman parte

inseparable de dicho proceso.

v Algunas caracteristicas de un proceso complejo

Por lo tanto, siguiendo a Mintzberg y Quinn, quienes entienden

(14

correctamente que “... la estrategia no s6lo comprender lo impredecible, sino
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también lo desconocido...”, se llega a la conclusién que “.. la esencia de la
estrategia, ya sca militar, diplomatica, de negocios, deportiva o politica, es
construir una posicion que sea tan sélida (y potencialmente flexible) en ciertas
areas, que la organizacion pueda lograr sus metas a pesar de lo imprevisible del
comportamiento, cuando se presenta la ocasion, de las fuerzas externas”. Con A.
Levy comprendimos que dicha posicidn debe referirse a algo mas que una tactica
de marketing o la ubicacién de la empresa frente a los posibles embates de la
competencia. La empresa debe lograr poder generar una competitividad sostenida
en el tiempo. Ello implica, como un aspecto central, la comprension cabal del
proceso de generacién de la estrategia de la empresa, como resultante de una
sumatoria -ciertamente compleja- de aspectos diversos que hacen a su propia
realidad.

Ademas, vemos que dicho proceso, de algun modo, aparece a los ojos del
observador como una constante que permanecid a lo largo del tiempo y que en
cierta forma gui6 al proceso estratégico. De hecho, quiza pueda afirmarse que esas
caracteristicas que perduran en el tiempo son las que en definitiva definen a una
empresa en particular y la distinguen del resto.

J. Etkin y L. Schvarstein (1991) proponen un modelo para acercarse a dichos
funcionamientos (procesos) complejos y comprenderlos de manera mas completa
¢ inteligente. Ellos denominan “identidad” (en contraposicion a la “estructura”,
que es plastica y re-formable) a dichos ‘“rasgos de invariancia”, a esas
caracteristicas que aparecen, perduran en el tiempo y distinguen a una
organizacion. En dicha “identidad” nosotros incluiriamos, de una u otra forma,
muchos de los aspectos que hacen al proceso de elaboracion y manejo estratégico
de una empresa. Pero para ello se requiere una mirada capaz de comprender a la
organizaciéon desde conceptos tales como “autoorganizacidén”, “cierre
organizacional” y otros (ver bibliografia citada). Si bien a un proceso estratégico
no puede extraérsele la intencionalidad, este aporte ayuda a comprender dicho

proceso de una manera mas completa.
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v Conclusiones

Para Mintzberg y Quinn “La estrategia, en consecuencia, no es tan s6lo una
nocién de como enfrentar al enemigo o a un grupo de competidores o, en su efecto
un mercado... La estrategia nos conduce también a algunos de los aspectos
fundamentales sobre las organizaciones como instrumentos de percepcion y
accion colectivas...”. Y afirman: “Mediante el uso y la explicacion de distintas
definiciones estaremos en condiciones de disminuir la confusién y enriquecer
nuestra capacidad para comprender y manejar los procesos mediante los cuales se

desarrollan las estrategias”.

Lo que quiero remarcar como conclusion en este trabajo es que las
diferentes escuclas y aproximacioncs a la rcalidad del proccso cstratégico (cn
otras palabras, a la realidad en la que se desenvuelve el management
estratégico) que estudié en este trabajo, son necesarias no_sélo como una
herramienta para la comprensiéon (descripcién, estudio, explicacion) de lo
quc succde cn las organizacioncs sino, principalmente, quc son los mismos
managers y los encargados de comandar las empresas que luchan por
mantenerse competitivas en el tiempo los que deben hacer uso de estos
distintos marcos de orientacion. Esta amplitud de aproximaciones (con sus
tantas catcgorias, términos y “mundos dec pensamicnto”) les brindard a los
managers una mayor capacidad para comprender lo que en verdad sucede en la
empresa, a la vez que un niimero mds importante de herramientas para operar

en dicha realidad, y asi desarrollar estrategias mas efectivas y potentes.

Como concluye el profesor R. Martinez Nogueira en el articulo citado al
comienzo de este trabajo: “En consecuencia, la cstrategia de la cmpresa no ¢s ni
una instancia de planeamiento, ni un diseiio, ni un imperativo para la accién

gerencial. Es una intencion, una actitud y un compertamiento. Por lo tanto, no
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es formalizable ni tiene una vigencia temporal determinada. Es permanente y
debe estar omnipresente en la organizacion”.

En ese contexto, agrega inteligentemente el profesor:

“.. la nocion de aprendizaje debe reformularse. En la literatura gerencial se la
utilizé para subrayar la necesidad de no cristalizar conceptos, rutinas y respuestas. Fue una
manera de enfatizar la idea de flexibilidad: se es flexible si se puede atender a cada situacion
en lo que le es propio y especifico. Pero el aprendizaje requerido es aun mas que eso, dando
lugar a la necesidad de disponer de una nocién que sea a la vez mas elusiva y mas abarcativa,
que supere a la de mera acumulacion o resultado de la experiencia, Esa nocién se aproxima a
la “sabiduria”, cualidad que comprende la articulacion entre el pensamiento y la accién, entre
la moderaciodn y 1a audacia, entre la razon y la intuicion”.

Es en esa direccion, con esa perspectiva compleja y desafiante pero
inteligente, que creo yo que debe buscarse la competitividad sostenida de una
empresa.

Porque, tal como escriben Mintzberg y Quinn en su capitulo dedicado al
estudio de la “Formulacion de la estrategia”: “Por ultimo, la habilidad de una
firma para conservar su posicion competitiva en un mundo de cambios y
rivalidades puede ser bien salvaguardada por gerentes que sean capaces de
mantener una vision dual de la estrategia y su evaluacion. Deben estar
dispuestos a, y ser capaces de, percibir la estrategia dentro del contexto de la
actividad diaria, asi como poder elaborar y mantener estructuras y sistemas
que hagan de los factores estratégicos el objeto de toda actividad ordinaria”.

En ese sentido, muy modestamente, esta tesis que aqui concluye intenta ser
un pequefio aporte en ese largo pero provechoso camino de comprension y
esclarecimiento hacia una accidén mas completa y efectiva en el manejo y la

conduccion organizacional.
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