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1. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION.

La Direccion Estratégica centra su atencion en el estudio de dos aspectos fundamentales: el contenido
de la estrategia y el proceso por el que se llega a la formacidon de dicho contenido (Lynch, 1997), dicotomia
que Schendel (1992) destaca como relevante en la investigacion estratégica ya que contribuye a acotar el
objeto de estudio dentro de esta disciplina.

As2, por una parte, esta disciplina se centra en estudiar el contenido de la estrategia, lo 6que se
pretended o el 6patr-n 0 modelo de comportamiento seguido por la empresad. Desde este punto de vista se
tratan temas tales como la definicion de la estrategia, la comprension de cuales son los elementos que la
forman para alcanzar y mantener una ventaja competitiva, la definicion del campo de actividad de la
empresa, la manera de competir en los diferentes mercados en los que estan presentes las distintas unidades

de negocio, etc.

Y, por otra parte, esta disciplina se centra en estudiar el proceso estratégico o proceso de formacion
de la estrategia, que hace referencia a la manera en la que se va formando la estrategia realmente seguida
por la empresa, teniendo en cuenta que ésta puede ser fruto de multiples acciones, tanto de tipo deliberado

como emergente.

Hamel (1998) afirma que el entorno competitivo de hoy en dia es muy diferente al que dio lugar al
concepto de estrategia hace mas de treinta afios. Estos importantes cambios en el entorno competitivo han
producido una devaluacion de los conceptos estratégicos tradicionales, emergiendo nuevos conceptos
fundamentalmente en lo relativo al contenido de la estrategia. Mientras ha habido una importante
innovacion respecto al contenido de la estrategia (nuevos conceptos de competencias, gestion del
conocimiento, coaliciones, redes, etc.), no ha habido la correspondiente innovacion respecto al proceso de
creacion de la estrategia. Asi, en afios recientes, los estrategas pueden tener mucho que decir sobre el
contexto y contenido de la estrategia, pero poco interesante que decir sobre la tarea de creacién de la
estrategia. La industria de la estrategia (consultores, profesores de escuelas de negocio, autores,
planificadores, etc.) tiene un importante problema: no tiene una teoria sobre creacion de estrategia; no sabe
de donde vienen las nuevas estrategias audaces creadoras de valor, aunque por supuesto todos sepamos
reconocer una buena estrategia cuando la vemos, a posteriori. Este autor también destaca la importancia del
proceso estratégico de la empresa en el entorno competitivo actual, comentando que nunca ha sido tan

necesario el pensamiento estratégico como en los tiempos turbulentos de hoy en dia.

Por otra parte, Bueno, Casani y Lizcano (1999a) afirman que, tal como se recoge en los nimeros
especiales del Strategic Management Journal, el proceso que se sigue en la empresa para la formacion de

la estrategia (proceso estratégico) ha sido mucho menos estudiado tedricamente que el otro aspecto al que
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hace referencia el estudio de la estrategia, el contenido de la estrategia, siendo a su vez deseable disponer
de una mayor evidencia empirica a este respecto. Por tanto, consideran muy necesario profundizar en este
campo de investigacion. Estos autores afiaden que, al no existir modelos generales de validez reconocida
que permitan establecer metodologias de formacion de la estrategia en la empresa con garantias de éxito,
se ha abierto un amplio proceso de reflexion entre académicos, consultores y profesionales de la empresa
sobre la importancia del pensamiento estratégico y las distintas vias que puede adoptar el proceso

estratégico.

Bueno, Morcillo y Salmador (2005) también destacan la importancia del andlisis del proceso
estratégico frente al estudio de los aspectos relacionados con el contenido de la estrategia, especialmente

en entornos de fuerte reto estratégico (entornos muy hostiles y dindmicos).

Por Gltimo, y tal como comenta Hart (1991), hay que tener en cuenta que durante las Gltimas décadas
han sido propuestas muchas teorias y tipologias respecto al proceso de creacién de la estrategia, faltando,
sin embargo, un modelo integrador que reconcilie lo postulado por las diferentes escuelas de pensamiento
en competencia. Este autor también cita otra de las lagunas tradicionales existentes en el campo de estudio
del proceso estratégico de la empresa, relativa a la escasa cantidad de estudios empiricos que permitan
validar las teorias propuestas.

Como conclusién de todo lo anterior, y a modo de resumen, se enumera a continuacion los principales
aspectos que justifican el interés actual por la investigacion en el campo de estudio del proceso estratégico

de la empresa:

T Necesidad de un modelo del proceso estratégico de aplicacion general, que incorpore e integre las

diversas teorias y tipologias existentes en torno al proceso de formacidn de la estrategia.

I Escasez relativa de estudios tedricos y empiricos en este campo de estudio.

f Gran importancia del proceso estratégico de la empresa en entornos de fuerte reto estratégico,

habituales en la mayoria de sectores de la economia actual.

f Por altimo, y como consecuencia de los aspectos anteriores: Desencadenamiento de un amplio
proceso de reflexion entre académicos, consultores y profesionales respecto a las distintas vias

que puede adoptar el proceso estratégico de la empresa.
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2. OBJETIVOS Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

Esta tesis doctoral tiene por objeto profundizar en el estudio y comprension del proceso estratégico
de la empresa, tratando de dar respuesta a algunas de las cuestiones planteadas en la actualidad en este
campo de estudio. Con tal fin se ha establecido los siguientes objetivos concretos, para cuya consecucion
se utilizara las metodologias méas adecuadas en cada caso:

I Establecer un marco teérico o estado del arte respecto al proceso estratégico de la empresa.
Para ello se va a llevar a cabo una revision bibliogréafica, con el fin de identificar, analizar y
recopilar las principales aportaciones que han surgido dentro de este campo de estudio desde sus

origenes hasta nuestros dias.

1 Desarrollar un nuevo modelo del proceso estratégico de aplicacion general, que incorpore e
integre las diversas teorias y tipologias existentes en torno al proceso de formacion de la
estrategia.

Para ello, partiendo del marco tedrico o estado del arte establecido anteriormente, se seguird un
proceso de andlisis y sintesis (método analitico-sintético (Soldevilla, 1983; Rodriguez, Garcia 'y

Pefia, 2005)), como consecuencia del cual se espera llegar a desarrollar el nuevo modelo.

I Verificar la validez tedrica del nuevo modelo del proceso estratégico desarrollado.
Para ello se va a contrastar este nuevo modelo con los principales modelos del proceso estratégico
existentes en la actualidad, comprobando si es capaz de incorporar e integrar la gran diversidad
de formas que puede presentar el proceso de creacion de la estrategia de acuerdo con las

contribuciones tedricas mas relevantes a este respecto.

1 Verificar la validez empirica del nuevo modelo del proceso estratégico desarrollado.
Para ello se va a contrastar este nuevo modelo con la evidencia empirica que se obtendra a partir
de la realizacion de un estudio empirico sobre Empresas de Base Tecnoldgica de
Internacionalizacién Acelerada (EBTIAS) de la Comunidad de Madrid. La metodologia que se
utilizara para la realizacion de este estudio empirico serd descrita en detalle en el epigrafe

correspondiente.

I Averiguar como se forman realmente las estrategias en las EBTIAs de la Comunidad de Madrid,
poniendo de este modo un dgranito de arenad para contribuir a paliar la escasez relativa de estudios

empiricos sobre el proceso estratégico de la empresa.
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Con la realizacion del estudio empirico anteriormente comentado, aparte de contrastar
empiricamente el nuevo modelo del proceso estratégico desarrollado, también se aprovechara

para analizar como se forman realmente las estrategias en las empresas estudiadas.

3. ESTRUCTURA.

Esta tesis doctoral se ha estructurado en seis partes, en las que se abordan las siguientes cuestiones

relacionadas con los objetivos planteados:

1. En la primera parte se incluye una breve descripcion de los conceptos esenciales en torno a la
Estrategia y la Direccidn Estratégica. Este marco conceptual es necesario para poder alcanzar una
buena comprensidn sobre los temas que se abordaran mas adelante respecto al proceso estratégico

de la empresa.

2. A continuacion, en la segunda parte, se incluye una revision general del marco tedrico del proceso
estratégico de la empresa, describiéndose las principales contribuciones tedricas que han surgido
dentro de este campo de estudio desde sus origenes hasta nuestros dias. En el tltimo capitulo de

esta parte se incluye una tabla resumen.

3. En latercera parte se presenta el nuevo modelo del proceso estratégico que se ha desarrollado, el
cual trata de incorporar e integrar las diversas teorias y tipologias existentes en torno al proceso

de formacion de la estrategia.

4. En la cuarta parte se verifica la validez tedrica del nuevo modelo del proceso estratégico
desarrollado, comprobando si éste es capaz de incorporar e integrar la gran diversidad de formas
gue puede presentar el proceso de creacion de la estrategia de acuerdo con las contribuciones

tedricas mas relevantes existentes a este respecto.

5. En la quinta parte se presenta la investigacion empirica que se ha llevado a cabo, sobre una
muestra de EBTIAs de la Comunidad de Madrid, con el fin de:
I Verificar la validez empirica del nuevo modelo del proceso estratégico desarrollado.
I Averiguar como se forman realmente las estrategias en las EBTIAs de la Comunidad de
Madrid.

6. Por ultimo, en la sexta parte, se presenta las conclusiones generales de esta tesis doctoral.



PRIMERA PARTE

MARCO CONCEPTUAL: FUNDAMENTOS DE LA
DIRECCION ESTRATEGICA



PRIMERA PARTE - MARCO CONCEPTUAL: FUNDAMENTOS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

INTRODUCCION

INTRODUCCION

Con el fin de crear un marco conceptual que sirva de base para la correcta comprensién de los temas
gue se abordaran mas adelante en esta tesis, se incluye a continuacién, en los dos capitulos de esta primera

parte, una breve descripcion de los conceptos esenciales en torno a la Estrategia y la Direccidn Estratégica.

Mas concretamente, en el primer capitulo se aborda los aspectos relativos al origen y evolucién del
concepto de Estrategia, mientras que el segundo trata sobre los antecedentes, concepto y evolucion de la
Direccidn Estratégica.
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CAPITULO 1
ORIGEN Y EVOLUCION DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Tal como se acaba de comentar, en este primer capitulo se va a abordar los aspectos relativos al
origen y evolucion del concepto de Estrategia.

1.1. ORIGENES DE LA ESTRATEGIA.

Tal como recogen los estudios desarrollados al respecto, los origenes de la Estrategia se hallan en los
escritos antiguos de &mbito militar o, mas concretamente, en los tratados de guerra, o como los [lamaban
en el pasado, 6Tratados de Arte Militart o de 6Arte de la Guerrad, que se escribieron hace mas de dos mil
afios en la antigua Grecia y China. El concepto de Estrategia surgi6 primero en el siglo V a. de C. en China,
con obras representativas como el Ping Fa o El arte de la guerra de Sun Tzu, y después en el siglo IV a.
de C. en la antigua Grecia, con ejemplos representativos como la Ciropedia de Jenofonte. Los ejércitos
como garantes de la seguridad eran confiados a jefes militares que los maniobraban con sabiduria en los
momentos de confrontacion, esgrimiendo asi sus dotes de estrategas. En este contexto la Estrategia tomaba
la forma de méximas militares, que se desarrollaban en y para la guerra pero cuya busqueda era la paz.
Quinn (1980) recuerda que una de las principales tareas de los historiadores de esa época consistia en
recopilar los conocimientos extraidos de las estrategias desarrolladas en la guerra, tanto las exitosas como

las fallidas, para que sirvieran de referencia y guia en el futuro.

Cleary (1988) sefiala en el prefacio de su version de El arte de la guerra de Sun Tzu, que ficomo
estudio de la anatomia de las organizaciones en conflicto este tratado puede aplicarse a las rivalidades y
conflictos en general, desde el nivel interpersonal hasta el internacional0. Y contin¥.a diciendo, fisu objetivo
es la invencibilidad, la victoria sin batalla y la fortaleza inexpugnable mediante la comprensién de los

aspectos fisicos, politicos y psicoldgicos del conflictoo.

Mucho mas recientemente, ya en el siglo XX, se encuentra otro de los origenes habitualmente citados
de la Estrategia. Se trata de la 6Teoria de Juegosd desarrollada por el matematico Von Neumann en 1928.
Junto a Morgenstern, Von Neumann public6 en 1944 el libro The Theory of Games and Economic
Behaviour, que presentd por primera vez la aplicacion de dicha teoria a la economia. En realidad, mas que
de una teoria unificada se trata de un conjunto de modelos y técnicas orientados al estudio y solucion de
problemas en situaciones de conflicto o competencia, con caracteristicas asimilables a las de un juego, en
las que diversos agentes o empresas se influyen mutuamente en la toma de decisiones para lograr sus

objetivos.
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Desde el enfoque de la Teor?a de Juegos, la Estrategia del jugador representa fiel conjunto completo
de instrucciones que le indican la manera exacta de actuar en todas las circunstancias concebibles de la
partida, 0 mas concretamente, en cualquier situacion concebible que pueda haber en cada momento de

una partidad (McKinsey, 1960).

Por altimo, y relacionado con el caso que nos aplica, es a principios de los afios sesenta cuando nace
y toma auge el interés por la Estrategia Empresarial, en un momento en el que las empresas deben afrontar
un punto de inflexion en sus fundamentos y conductas. Esta fue una época de gran apertura de las fronteras
geograficas, lo que desembocd en el desarrollo de ambiciosos planes de crecimiento empresarial con el fin
de no apartarse de las corrientes expansivas. Simultaneamente se entr6 en una era de cambios provocada
por el propio &mbito competitivo, mucho méas dinamico, complejo y selectivo. Este nuevo contexto supuso,
segun la capacidad de anticipacion o reaccién de las empresas, una oportunidad 0 una amenaza, y ante tal
disyuntiva las organizaciones se vieron obligadas a reflexionar y planificar sobre lo que debian hacer y

como lo debian hacer.
1.2. AMBITOS Y CONCEPTO GENERAL DE LA ESTRATEGIA.

Bueno, Morcillo y Salmador (2005) proponen un significado universal de la palabra 6Estrategiad, sea
cual sea el ambito en el que este término se utilice. Para llegar a ello, estos autores se formularon las
siguientes cuestiones: ¢cuales son los &ambitos en los que se emplea la palabra ¢Estrategiad? ;cuales son los
caracteres que explican dichos @ambitos y son comunes entre ellos? A partir de las respuestas a las cuestiones

anteriores, ¢cual puede ser la propuesta conceptual, de caracter universal, de la 6Estrategiad?

Respecto a la primera cuestion planteada, cabe destacar los siguientes cuatro ambitos principales
observados a lo largo de la historia:

T Las acciones militares o la guerra (origen inicial de la Estrategia).

{ La politica.

T Los juegos en general y el deporte.

1

La economia, y mas concretamente, los negocios.

En todos y cada uno de estos &mbitos la utilizacion de la Estrategia, tanto en la teoria como en la

practica, ha sido algo caracteristico y relevante.

Respecto a la segunda cuestion formulada, la Tabla 1.1 recoge los caracteres o factores conceptuales

comunes en los cuatro &mbitos citados.
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Tabla 1.1. Caracteres comunes en los distintos &mbitos de aplicacién de la Estrategia

Ambito: Guerra Ambito: Juegos

f Campo de batalla: Entorno (conjunto de | § Campo de juego: Entorno (conjunto de

factores externos, no controlables pero variables externas, no controlables pero
predecibles). previsibles).
I Situacion de conflicto. Rivalidad. I Situacion de rivalidad. Competicion.

{1 Sistema de objetivos (en esencia, ganar) y | 1 Sistema de objetivos (en esencia, ganar) y

conducta inteligente. conducta inteligente.
1 Recursos y capacidades. I Recursos y capacidades.
Ambito: Politica Ambito: Negocios

i Circunscripcion administrativa o ¢arena | 1 Campo de actividad (mercado): Entorno
politicad: Entorno (conjunto de factores (conjunto  de variables externas, no
externos, no controlables pero predecibles). controlables pero previsibles).

{1 Situacion de rivalidad. Colusion de intereses. |  Situacion de rivalidad. Competencia.

{1 Sistema de objetivos (ganar y coaliciones) y | 1 Sistema de objetivos (en esencia, ganar y
conducta inteligente. crecer) y conducta inteligente.

I Recursos y capacidades. I Recursos y capacidades.

Fuente: Bueno, Morcillo y Salmador (2005).

El primer caracter comin hace referencia al medio ambiente o entorno en el cual tienen lugar las
acciones de cada ambito. Este entorno esta formado por un conjunto de variables o factores externos, no
controlables por el estratega de manera directa, si bien, en cierta medida, pueden ser predecibles a tenor de

la informacion, experiencia y capacidades de que aquél disponga.

El segundo caracter comun se refiere a la situacién de rivalidad, conflicto de intereses o competencia
entre los agentes que intervienen en cada &mbito. Esta situacion se rige por determinadas reglas de juego o
criterios de actuacion, explicitos o implicitos, que son genéricos para los contendientes y que regularan sus

acciones o comportamiento.

El tercer caracter comun hace referencia al sistema de objetivos de los participantes en cada ambito,
que se puede resumir en querer ganar o lograr la victoria, o bien alcanzar una coalicion o acuerdo con otros
oponentes, 0 bien crecer 0 mejorar su posicion en su campo de actuacion. La consecucion de este sistema
de objetivos influye sobre el comportamiento de los participantes e implica tener que llevar a cabo una

conducta inteligente para interpretar la situacion y aplicar las soluciones posibles.
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Por ultimo, el cuarto caracter comun expresa la necesidad de disponer de unos recursos y unas

capacidades para poder lograr lo deseado en cada &mbito.

La combinacién de estos cuatro caracteres comunes, siendo los dos primeros de naturaleza externa
al agente implicado y los dos Gltimos de naturaleza interna, encuentra una coherencia y una ldgica en la
expresion que los sintetiza: el 60Reto Estratégicod (ver Figura 1.1). Esta expresion constituye el fundamento

conceptual a partir del que se construye el concepto y la justificacién general de la Estrategia.

Figura 1.1. El Reto Estratégico

RETO ESTRATEGICO

Factores externos Factores internos
(4]
1 Entorno (genérico y { Sistema de objetivos >
especifico) + G B
1 Recursos y capacidades E
{ Situacion de rivalidad

Fuente: Bueno, Morcillo y Salmador (2005).

Si el entorno es estable y el grado de competencia es bajo, la situacién de reto estratégico es débil.

Si, por el contrario, el entorno es rapidamente cambiante y altamente competitivo, el reto estratégico es

fuerte.

A partir del constructo del reto estratégico se puede configurar un concepto de Estrategia de carécter
universal, dando asi respuesta a la tercera y Ultima cuestion planteada inicialmente. Asi, se puede definir la
Estrategia como la respuesta a esta situacion singular a la que hemos denominado reto estratégico. Mas
concretamente: fiLa estrategia implica un modo de utilizacion de los recursos, de acuerdo con unas
capacidades especificas, a partir de los condicionantes de un entorno competitivo y para alcanzar un

conjunto de objetivos 0 metaso.
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1.3. CONCEPTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL.

Al no existir una Unica definicién ampliamente aceptada para el concepto de Estrategia Empresarial,
se va a presentar algunas de las definiciones y perspectivas mas relevantes que han surgido a este respecto.

Se incluye a continuacion una tabla (Tabla 1.2) en la que se puede observar algunas de las

definiciones mas relevantes que han ido configurando la evolucion de este concepto a lo largo del tiempo.

Tabla 1.2. Definicion de 6Estrategia Empresarialt segun algunos autores

Autor/es

Definicidn de 0Estrategia Empresariald

Chandler (1962)

La determinacion de las metas y objetivos a largo plazo en una empresa
junto con la adopcién de cursos de accion y la asignacion de los recursos
necesarios para lograr dichas metas.

Learned, Christensen,

Patrén de los objetivos, propositos o metas y las principales politicas y

Andrews y Guth (1965) planes que permiten alcanzarlos, establecidos de tal manera que definan en
qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y el tipo de empresa que
quiere ser.

Ansoff (1965) La dialéctica de la empresa con su entorno.

Schendel y Hatten (1972)

La definicion de las metas basicas y los objetivos de la organizacion junto
a los programas de accion elegidos para alcanzar dichas metas y objetivos,
y los principales medios de asignacion de recursos utilizados para relacionar
la organizacién con su entorno.

Glueck (1976)

Plan unificado, completo e integrado disefiado para asegurar que los
objetivos basicos de la empresa se desarrollan.

Andrews (1977)

Patron de decisiones en una empresa que determina sus objetivos,
propositos o metas, proporciona los planes y politicas principales para
alcanzarlos y define el campo de negocios que la empresa persigue, la clase
de organizacion humana y econémica que es o0 aspira a ser, y la naturaleza
de las contribuciones econémicas y no econémicas que pretende hacer a sus
accionistas, empleados, clientes, comunidades, etc.

Steiner y Miner (1977)

La declaracion de las misiones de la compafiia, estableciendo objetivos para
la organizacion a la luz de las fuerzas internas y externas, formulando
politicas y estrategias especificas para lograr los objetivos y asegurando su
implantacion apropiada para que los propositos basicos y objetivos de la
organizacion sean alcanzados.

Galbraith y Nathanson
(1978)

Accion especifica, que normalmente va acompafada de la correspondiente
asignacion de recursos, para alcanzar un objetivo decidido en un plan
estratégico.

Hofer y Schendel (1978)

Patron fundamental de asignacion de recursos actual y futura e
interacciones con el entorno que indican cémo alcanzaré la organizacion
Sus objetivos.

Mintzberg (1978)

Fuerza mediadora organizacion-entorno: patrones consistentes en
corrientes de decisiones organizativas para tratar con el entorno.
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Quinn (1980)

Modelo o plan que integra las principales metas, politicas y cadenas de
acciones de una organizacion dentro de una totalidad coherente.

Porter (1980)

Relaciona a una empresa con su medio ambiente y comprende una accién
ofensiva o defensiva para crear una posicién defendible frente a las cinco
fuerzas competitivas en el sector industrial en que esta presente y obtener
asi un rendimiento superior a la inversion de la empresa.

Ohmae (1983)

La estrategia empresarial significa, antes que nada, ventaja competitiva. El
propésito primordial de la planificacion estratégica es capacitar a la
empresa para adquirir, tan eficientemente como sea posible, una ventaja
sostenible sobre sus competidores. De este modo, la estrategia corporativa
supone un intento por modificar, de la forma més eficiente, la fortaleza de
la empresa con relacion a sus competidores.

Lafuente y Salas (1983)

Las relaciones entre empresa y entorno, de suerte que la gestion
empresarial, a través de la estrategia, no sélo elige la organizacion interna,
sino que también escoge su entorno a través de la fijacion de maneras de
competir en los mercados en los que esta presente la empresa.

Porter (1985)

La bisqueda de una posicion competitiva favorable dentro de la
industriaé ..ayudando a establecer una posici - n rentable y sostenible contra
las fuerzas que determinan la competencia industrial.

Menguzzato y Renau (1991)

Se propone explicitar las grandes opciones de la empresa que orientaran, de
forma determinante, sus decisiones sobre actividades y estructuras de la
organizacion, y asimismo fijar un marco de referencia en el cual deberan
inscribirse todas las acciones que emprenderd durante un determinado
periodo de tiempo.

Fernandez (1993)

Fija la direccion a seguir por la empresa, lo que da coherencia a las
diferentes decisiones que se tomen en ella.

Hamel y Prahalad (1994)

Una estrategia es el intento de superar las limitaciones que imponen los
recursos buscando de una manera creativa e interminable un
apalancamiento de los recursos que sea mejoré ..Es una visién que
reconoce que las empresas no sélo compiten dentro de los sectores
existentes, sino que compiten para configurar la estructura de los futuros
sectores.

Bueno (1996)

El modelo de decision que revela las misiones, objetivos o metas de la
empresa, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal
forma que defina su posicion competitiva como respuesta al tipo de negocio
en el que desea centrarse y qué clase de organizacion quiere ser.

Johnson y Scholes (1999)

La orientacion y el alcance de la organizacion a largo plazo, idealmente,
gue ajusta recursos a su entorno cambiante y, en particular, a sus mercados,
consumidores o clientes de forma que satisfaga las expectativas de los
stakeholders.

Grant (2004)

Determinante del éxito de la organizacion, que implica una definicion de
objetivos clara, consistente y en el largo plazo, una profunda comprension
de su entorno competitivo, una explotacion adecuada de sus recursos, y una
implantacion efectiva.

Fuente: Elaboracion propia.
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Como complemento a las definiciones anteriores, se presenta a continuacion algunas de las

perspectivas mas relevantes que han surgido en torno al concepto de Estrategia Empresarial.

1 Mintzberg (1987) afirma en su articulo The Strategy Concept I: Five Ps for Strategy que la palabra
Estrategia se ha utilizado de muchas formas de manera implicita durante mucho tiempo, aun
cuando tradicionalmente se haya definido de una sola forma. Afiade, a su vez, que el
reconocimiento explicito de la existencia de un gran niamero de definiciones para este término

puede ser de ayuda en este campo.

Asi pues, este autor presenta las siguientes cinco definiciones de Estrategia: Estrategia como plan,

como patrén, como posicién, como perspectiva, y como estratagema (del ingl®s, 6Ploy0).

La estrategia como plan

Para la gran mayoria de personas a las que preguntemos al respecto, la estrategia es un plan, es
decir, una especie de curso de accion conscientemente proyectado. Segun esta definicion las
estrategias tienen dos caracteristicas esenciales: se elaboran con anterioridad a las acciones que
se llevan a cabo, y se plantean de forma consciente e intencional. Existen multitud de definiciones

en diversos ambitos que refuerzan este punto de vista, como por ejemplo:

- En el ambito militar; La estrategia se refiere a fila elaboracién del plan de guerra,...la
determinacién de campafas particulares y, dentro de éstas, la decisién sobre los combates
particulareso (Von Clausewitz, 1976).

- En lateoria de juegos: La estrategia es fiun plan completo, un plan que detalla las elecciones
que hara el jugador en cualquier situacién posibled (Von Neuman y Morgenstern, 1944).

- En la administraci-n de empresas: fiLa estrategia es un plan unificado, comprensivo e
integrado....disefiado para garantizar que se satisfacen los objetivos basicos de la empresad
(Glueck, 1980).

La estrategia como patron

Si las estrategias pueden proyectarse como planes, también pueden percibirse a partir del
comportamiento resultante. En otras palabras, la estrategia significa consistencia en el

comportamiento, tanto si es intencional como si no.

El hecho es que, si bien apenas nadie define la palabra estrategia de esta forma, parece que mucha

gente en uno u otro momento la emplea de este modo. Cada vez que un periodista atribuye una
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estrategia a una empresa, 0 cada vez que un directivo hace lo mismo con un competidor o incluso
con la alta direccidn de la empresa en la que trabaja, lo que estan haciendo es definir la estrategia
de forma implicita como un patron de accion, es decir, inferir una consistencia en el
comportamiento y etiquetarla como estrategia. Se puede incluso ir més lejos y atribuir una
intencionalidad tras esa consistencia, es decir, asumir que existe un plan tras ese patron de

comportamiento, sin embargo eso s6lo es un supuesto y podria resultar falso.

Por tanto, las definiciones de estrategia como plan y como patrén pueden ser bastante
independientes entre si: los planes pueden no llegar a realizarse, mientras que los patrones pueden
aparecer sin haberse concebido previamente. Si etiquetamos la primera definicion como estrategia
planeada y la segunda como estrategia realizada, se puede distinguir entonces entre estrategias
deliberadas, en las que se llevan a cabo las intenciones que existian previamente, y estrategias
emergentes, en las que se crean patrones de comportamiento en ausencia de intenciones previas

0 a pesar de ellas (ver Figura 1.2).

Figura 1.2. Estrategias deliberadas y emergentes

Estrategia
Planeada

Estrategia
Deliberada

Estrategia , = ,

no realizada*\ - -~ ~ Estrategia
N

\\‘ > Realizada

\ "
—»  Estrategia

—
_—> > Emergente /

ST

Fuente: Mintzberg (1987).

Para que una estrategia sea verdaderamente deliberada, la direccion de la organizacion debe
declarar previamente cuales son las intenciones exactas, la organizacion debe aceptarlas tal cual,
y llevarlas posteriormente a la realidad tal como fueron planeadas. Por el contrario, una estrategia
verdaderamente emergente necesita de una consistencia en la accién sin que exista asomo de

intencionalidad.
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Algunas estrategias se acercan mas a una u otra de estas formas, mientras que otras,
probablemente la mayoria, se encuentran en el continuo que existe entre ambas, reflejando tanto

aspectos deliberados como emergentes.

La estrategia como posicion

La estrategia también se puede definir como una posicion, es decir, como la ubicacién de la

organizacion en su entorno.
En términos ecoldgicos, la estrategia asi definida se convierte en un nicho; en términos
econdmicos, un lugar gue genera renta; y en términos de gestion, el &mbito de mercado del

producto, el lugar del entorno donde se concentran los recursos.

La estrategia como perspectiva

Esta definicion de estrategia mira hacia dentro de la empresa, de hecho hacia dentro de la mente
del estratega. En este caso, la estrategia consiste en una forma arraigada de percibir el negocio.
La estrategia asi definida es compartida por los miembros de la organizacion.

La estrategia como estratagema

La estrategia, por Gltimo, también se puede definir como una estratagema, es decir, como una

maniobra determinada proyectada para burlar a un adversario o a un competidor.

Segln este autor, estas cinco definiciones se complementan afiadiendo elementos explicativos

importantes que nos ayudan a comprender mejor el concepto de Estrategia.

! Hax y Majluf (1988) proponen agrupar las distintas definiciones de Estrategia en los siguientes

grupos:

- La estrategia como medio para establecer la meta o propdsito de la organizacion. Incluye la
definicion de objetivos a largo plazo, los programas de actuaciéon y las prioridades de
asignacion de recursos.

- Laestrategia como expresion del dominio competitivo. Pretende dar respuesta a las preguntas
de dqu® esd y 6qu® quiere serd la organizacion.

- La estrategia como respuesta a las fuerzas y debilidades de la organizacién y a las

oportunidades y amenazas del entorno.
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- La estrategia como instrumento para alcanzar una posicion en el mercado (ventaja
competitiva) sostenible y rentable.

- La estrategia como elemento de motivacion para accionistas, empleados y diferentes grupos
de interés que pueden ser afectados por los resultados de la empresa.

{1 Garcia Falcdn (1995) propone un concepto integrador de Estrategia, definiendo a ésta como un
conjunto de decisiones coherentes, unificadas e integradas, generalmente recogidas en forma de

un plan, que:

- Determina y revela el proposito de la organizacién, estableciendo objetivos, programas y
prioridades en la asignacion de recursos.

- Reconoce los segmentos de negocio en los que opera la organizacion en la actualidad y en los
que deberia operar en el futuro.

- Intenta alcanzar una ventaja competitiva y sostenible en cada uno de sus negocios.

- Pretende responder a las amenazas y oportunidades que se plantean en el entorno y a las
fuerzas y debilidades internas.

- Define con sus accionistas y grupos de interés la clase de organizacién econémica y humana
que es o pretende ser.

- Compromete, de forma integrada y coherente, a todos los niveles jerarquicos de la

organizacion.

T Bueno, Morcillo y Salmador (2005) proponen un concepto general de Estrategia Empresarial

construido a partir de las siguientes lineas:

- La estrategia empresarial es la respuesta organizativa al reto estratégico al que se enfrenta la
empresa.

- Laestrategia, por tanto, representa la funcién de relacion critica entre la empresa y su entorno,
0 entre sus elementos estructurales y de comportamiento con las fuerzas competitivas de éste.

- La estrategia, en definitiva, es el patron de comportamiento de la organizacién en un periodo
de tiempo determinado, que revela el propdsito de ésta respecto a lo que quiere ser y hacer

para asi poder poner en practica las politicas y acciones que permitan su logro.

Si la estrategia ha sido definida como la respuesta necesaria al reto estratégico de la empresa,
parece evidente, tal y como muestra la siguiente figura (Figura 1.3), que la estrategia se represente
como la relacion entre la empresa y su entorno, entre sus valores (cultura), objetivos, recursos y
capacidades, estructura y sistemas, y las fuerzas competitivas que configuran su entorno o campo

de actividad.
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Figura 1.3. Estrategia como relacion entre empresa y entorno

Objetivos
y
valores \
Recursos
y — Estrategia —> Fuerzas

capacidades

—— competitivas
Organizacion:

9 Estructura

1 Sistemas

1 Estilo de
direccién

Fuente: Bueno, Morcillo y Salmador (2005).

Por altimo, se indica cuales son los aspectos que segun Hofer y Schendel (1978) y Venkatraman
(1989) ayudan a acotar el concepto de Estrategia:

T Alcance del concepto. Establecer si se entiende por estrategia solo los medios o si se incluye
también dentro de esta concepcidn a los fines.

' Nivel jerarquico considerado: Estrategia corporativa, estrategia de negocio o estrategia funcional.
Cada uno de estos niveles esta vinculado a la organizacion jerarquica de la empresa de manera
gue la responsabilidad sobre cada uno de ellos recae en distintas personas dentro de la
organizacion, requiriéndose de una adecuada coordinacion para lograr la coherencia entre todos
ellos.

! Dominio. La estrategia contemplada como la suma de diferentes partes o de manera holistica.

I Nivel de premeditacion. Diferencia entre la estrategia formulada y la realizada.
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CAPITULO 2
ANTECEDENTES, CONCEPTO Y EVOLUCION DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Continuando con la tarea iniciada en el Capitulo 1, relativa a presentar un marco conceptual que sirva
de base para la correcta comprension de los temas que se abordaran mas adelante respecto al proceso
estratégico de la empresa, se incluye en este segundo capitulo una breve descripcion de los conceptos
esenciales en torno a la Direccion Estratégica. Mas concretamente, se va a abordar los aspectos relativos a

los antecedentes, concepto y evolucidn de la Direccion Estratégica.

2.1. ANTECEDENTES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA: EVOLUCION DE LOS SISTEMAS
DE DIRECCION.

La teoria actual de la empresa se fundamenta en la aportacion que la Teoria General de Sistemas ha
supuesto, tanto para describir la composicién compleja de aquélla como para entender su comportamiento

y facilitar sus procesos de control y adaptacién al entorno.

Desde esta perspectiva, Bueno y Valero (1985) consideran que la empresa constituye un sistema
socio-técnico abierto compuesto por cinco subsistemas que se apoyan en un conjunto de relaciones de
transformacion de valor. Este sistema (la empresa) se puede estudiar analizando cada uno de los subsistemas

0 aspectos que lo componen asi como sus diferentes interacciones (Bueno, 1993):

{1 Sistema Técnico: Aspecto técnico-econdmico o transformador de valor, en términos reales y
monetarios.

I Sistema de Direccién: Aspecto administrativo y organizativo de la actividad econémica.

{ Sistema Humano: Aspecto social o conjunto de personas con sus caracteristicas, comportamientos
y motivaciones.

{1 Sistema Cultural: Aspectos culturales o valores y normas que influyen en la organizacion y
permiten cohesionar a sus miembros.

I Sistema Politico: Aspectos de poder o fuerzas que influyen sobre los resultados de la

organizacion.
El Sistema de Direccion, segin Kast y Rosenzweig (1974), fise extiende a toda la organizacion,

relacionando a ésta con su entorno, fijando los objetivos, desarrollando sus planes comprensivos,

estratégicos y operativos, disefiando la estructura y estableciendo procesos de controlo.
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Segun Bueno (1996), el Sistema de Direccion esta constituido por un conjunto de funciones,
actividades, responsabilidades, reglas y procesos que determinan la toma de decision de la empresa,
debiendo cumplir las siguientes tareas:

T Integrar los sistemas administrativos (planificacion, control e informacion) en la estructura de la

organizacion.

T Integrar el comportamiento del sistema humano con la estrategia y las operaciones.

T Buscar la congruencia entre la funcién directiva y la cultura y el poder de la empresa.

Ansoff (1990) afirma que el Sistema de Direcci-n fidetermina la forma en que la gerencia percibe
los retos ambientales, diagnostica su impacto sobre la empresa, decide lo que es necesario hacer y lleva a

cabo sus decisioneso.

La evolucién que han sufrido los Sistemas de Direccion a lo largo del tiempo ha sido analizada por
diversos autores, destacando la propuesta de Ansoff y McDonnell (1990). Estos autores clasifican los
Sistemas de Direccion en cuatro tipos, dependiendo de la turbulencia que presenta el entorno en el que se

desarrollan, correspondiendo a su vez cada uno de ellos a una etapa distinta en el tiempo:

I Ladireccidn por control.

Este sistema es adecuado en aquellas situaciones en las que el entorno es estable o en las que los
cambios son lentos y facilmente predecibles. El entorno econdmico estable observado durante la
década de los afios cincuenta conllevo el desarrollo y la aplicacion de este sistema de direccion.

El objetivo principal de este sistema es mejorar la eficiencia de las operaciones internas,
concediendo prioridad a la asignacién de recursos. Por tanto, su horizonte temporal es el corto
plazo, siendo su principal debilidad la posibilidad de que el entorno cambie en el largo plazo
convirtiendo en poco eficientes sus actuaciones internas. Se apoya en la planificacion financiera
(presupuesto anual, control presupuestario,é ), estando concebido para corregir a posteriori las

posibles deficiencias y desviaciones que se puedan producir en la actuacion empresarial.

I Ladireccion por extrapolacion o planificacion clasica.
Es caracteristica de la década de los afios sesenta, en la que como consecuencia de la expansion
econdmica las empresas empiezan a preocuparse por su futuro a largo plazo en un intento por
anticiparse a los cambios del entorno. Este enfoque se basa en que el entorno futuro sera una
extrapolacion légica del pasado, por lo que la reflexion estratégica esta casi ausente. Es adecuado,
por tanto, para entornos sin cambios bruscos.
Este sistema se caracteriza por los objetivos a largo plazo, la definicion a través de la planificacién

del camino a seguir para llegar a los objetivos marcados, y la coordinacion de las politicas
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funcionales con la politica general de la empresa utilizando herramientas como la planificacion y

el control de gestion.

T Ladireccidn por anticipacion o planificacion estratégica.

Surge a finales de los afios sesenta y se consolida durante la década de los afios setenta, a medida
que la inestabilidad y el dinamismo del entorno aumentan aungue sin llegar a que éste sea
turbulento, es decir, los cambios no ocurren con tanta velocidad como para impedir la anticipacion
y la posibilidad de dar respuesta a las amenazas y oportunidades. Este sistema se ocupa
principalmente de la vinculacién con el entorno (andlisis de las amenazas y oportunidades), la
anticipacion al cambio (prediccion de las posibles discontinuidades futuras en el entorno), y la
formulacion estratégica explicita y formal que permita aprovechar las oportunidades y evitar las
amenazas observadas. Por tanto, con este sistema comienza a adquirir toda su validez y
significado el concepto de Estrategia y la Direccion Estratégica de la empresa.

Durante el periodo de tiempo comentado se observa el auge de los departamentos de planificacién
en las empresas, las firmas de consultoria estratégica cuya finalidad es el desarrollo de técnicas
que faciliten los procesos de planificacion, etc.

T Ladireccidn por anticipacion con respuesta flexible y rapida o Direccion Estratégica.
Este sistema trata de dar respuesta a entornos cada vez mas turbulentos o cambiantes, en los que
en algunas ocasiones la direccién de la empresa no puede adoptar siquiera una actitud de
anticipacion. Asi, se vuelve vital poder detectar con rapidez los cambios del entorno y dar
respuestas rapidas y flexibles a los retos planteados.

En el punto siguiente se profundiza sobre el concepto de Direccion Estratégica.

2.2. CONCEPTO DE DIRECCION ESTRATEGICA.

La crisis del petroleo de mediados de los afios setenta produjo hostilidad e inestabilidad en el entorno
econoémico y empresarial, lo que rest6 influencia a la planificacion empresarial por su falta de ajuste a las
nuevas condiciones competitivas. Respondiendo a este contexto, las empresas buscaron sistemas de
direccion mas flexibles que les permitieran aprovechar y adaptarse a las distintas oportunidades emergentes,
pudiendo dar respuesta en tiempo real a los diferentes problemas estratégicos. A estos sistemas se les

denomina Direccidn Estratégica.
La expresion 0Direcci - n Estrat®gicad, del inglés (Strategic Managementd, se lleva utilizando de forma

generalizada desde que se propuso en un congreso dedicado a la investigacion sobre Politica de Empresa 'y

Planificacion celebrado en Pittsburg en 1977. El concepto de Direccion Estratégica fue acufiado para
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designar a una disciplina llamada a sustituir a la tradicionalmente conocida como Politica de Empresa,

inscribiéndose dentro del campo de conocimiento de la organizacion de empresas.

Esta disciplina establece que se debe estudiar a la empresa como una organizacion individual que
posee margen de maniobra para desarrollar sus iniciativas. Se basa en la definicion del problema estratégico,
la formulacién de estrategias acordes con el proyecto de empresa elegido y la implantacién de éstas. Se
trata, en definitiva, de un proceso flexible y anticipativo que facilita la adaptacién permanente de la empresa
a su entorno. El horizonte temporal que se toma en consideracion es el corto, medio y largo plazo, y el

enfogue es dindmico, creativo o intuitivo para detectar con prontitud nuevas oportunidades.

Entre algunas de las definiciones mas significativas del concepto de Direccidn Estratégica se puede

citar las siguientes:

I Ladireccion estratégica estd compuesta por dos areas claramente diferenciadas: una que realiza
el estudio de las funciones y responsabilidades de la direccidn, y otra que estudia los procesos
estratégicos de ésta tales como la formulacion de objetivos y estrategias y el disefio de estructuras
(Hofer, Murray, Charan y Pitts, 1980).

! Forman parte de la direccion estratégica todas aquellas materias que conforman el campo de
estudio de la direccidn general y todas las cuestiones relacionadas con el éxito o fracaso de una
organizacion (Rumelt, Schendel y Teece, 1991).

I La direccidn estratégica representa la funcion directiva encargada de la creacién de estrategia
(pensamiento estratégico) y de llevar a cabo el proceso de formacion de ésta (Bueno, 1996).

1 Se perfilan como fundamentales para la supervivencia de la empresa factores tales como la
estrategia, la consistencia interna, el entorno, las competencias distintivas y la consistencia de la
relacién establecida entre estrategia y entorno. Las relaciones entre estos factores (entorno-
estrategia-competencias distintivas-desempefio) seran el objeto de estudio de la direccion
estratégica. Al centrar su objetivo en la vigilancia del entorno y la anticipacién a los cambios, la
direccion estratégica resulta adecuada para aquellos entornos inestables cuyos cambios,

significativos y rapidos, resultan dificilmente predecibles (Bueno, Morcillo y Salmador, 2005).

2.3. EVOLUCION DE LA DIRECCION ESTRATEGICA.

Grant (1995) destaca dos etapas fundamentales en la evolucion de la Direccion Estratégica:

1 Desde finales de los afios setenta hasta principios de los ochenta.

El interés se centra en el exterior de la empresa y su entorno especifico, esto es, en el andlisis de

la competencia y el sector de actividad.
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T A partir de finales de los afios ochenta.

El interés se desplaza hacia los aspectos internos de la empresa, y mas concretamente, hacia el

analisis de sus recursos y capacidades. La ventaja competitiva se ve menos dependiente de las

elecciones de la empresa sobre su posicion en el mercado, y mas dependiente de la explotacion

de unos recursos y capacidades internos Unicos. Este planteamiento pone de relieve la importancia

de la innovacidn y de los procesos internos de la empresa.

En la tabla siguiente (Tabla 2.1) se puede observar, conforme a lo ya comentado anteriormente segln

las propuestas de Ansoff y McDonnell (1990) y Grant (1995), la evolucion de los sistemas de direccion

hasta el surgimiento de la Direccién Estratégica (Bueno, Morcillo y Salmador, 2005).

Tabla 2.1. Evolucion de los sistemas de direcciéon hasta el surgimiento de la Direccién Estratégica

Sistema Prediccion Conceptos Técnicas Implicaciones
de direccién | del entorno béasicos principales organizativas
B Direccion (por - P_resupuesto - Orga}nlzacmn
Afos - Presupuestos. financiero. funcional.
. control de Recurrente. : . . o .
cincuenta - Control financiero. |- Direccion por - Funcion
resultados). L . .
objetivos. financiera.
e - - Estudios de - Departamento de
- Planificacion - Crecimiento e
ANnos clésica (por Por lanificado a lardo mercado. planificacién.
sesenta > extrapolacion. P g - Diversificacion |- Conglomerados
extrapolacion). plazo. . . .
y sinergias. (holdings).
- Matrices
Afios Plan!flga0|on Amenazasy |- Unldades_ estratégicas estr,at_eglcas. - Planificacin
tent estratégica (por | oportunidades | de negocio. - Anélisis DAFO. estratégica formal
Sl anticipacion). predecibles. |- Gestion de carteras. |- Curva de g '
experiencia.
Direccion - . - Analisis - Reestructuracion
AR Y . - Posicionamiento sectorial. L
nos estratégica (1) | Parcialmente L e organizativa.
. competitivo. - Anélisis de .
ochenta (o predecible. | _ Ventaja competitiva competidores - Bstrategias de
anticipacion). J P ' P ' alianza.
- Cadena de valor.
- Anélisis de
recursos y
Direccion - Creatividad. capacidades. - Reingenieria.
ARos estratégica (1) Sorpresas | Aspectos dlngmlcos - Anélisis de_ - Allanga_s
t (por respuesta imoredecibles de la estrategia. competencias. estratégicas.
NEEn flexible y P " |- Conocimiento y - Aprendizaje - Nuevas formas
rapida). capital intelectual. organizacional. organizativas.
- Gestion del
conocimiento.

Fuente: Bueno, Morcillo y Salmador (2005)

Al analizar la informacion incluida en esta tabla se pone de manifiesto como los sistemas de direccion

han tratado de responder al incremento de la complejidad y dinamismo del entorno, mediante la aplicacion
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de los enfoques estratégicos que mas se han ido adaptando a los continuos retos emergentes (Bueno,
Morcillo y Salmador, 2005).

A continuacion se incluye una descripcion mas detallada sobre la evolucion que ha experimentado

la Direccion Estratégica desde sus origenes hasta nuestros dias, de acuerdo con Morcillo (2000).

Las primeras concepciones de la Direccion Estratégica: La década de los sesenta

Los autores y expertos en Direccién Estratégica coinciden en situar la aparicion de este campo de
estudio a principios de la década de los afios sesenta. A este respecto, Bueno (1996) escribe: AEI estudio
formal se configura inicialmente a mediados de los afios sesenta como respuesta necesaria a la demanda
de un ambiente mas complejo, caracterizado por un crecimiento elevado y correspondiente a la etapa

expansiva de la economia de aquella época&ad.

Como campo cientifico de conocimiento, dos elementos actuaron como catalizadores principales: el
desarrollo de las escuelas de negocio en Estados Unidos vy la actividad llevada a cabo por sociedades y

publicaciones profesionales.

Aunque la primera escuela de negocios creada en Estados Unidos fue The Wharton School, en el
seno de la Universidad de Pensylvania, fue sin embargo la Universidad de Harvard la que marco la pauta
metodoldgica utilizando el denominado ém@todo del casod. De acuerdo con esta metodologia, un caso
presenta de un modo estilizado cierta realidad empresarial, y pretende analizar la aplicabilidad y los limites
de las teorias en situaciones especificas. Asi, es posible desarrollar un conocimiento que amalgama
conceptos a partir de las observaciones concretas recogidas en el caso y del razonamiento inductivo
(Mintzberg y Quinn, 1993). Esta es una de las razones que explican el contenido eminentemente descriptivo
de los primeros textos utilizados dentro de la disciplina. Ademas, en esas escuelas el profesorado tenia una
procedencia intelectual heterogénea, que hundia sus raices en la practica directiva, lo que si bien afladia una
diversidad de enfoques a los problemas planteados, por otra parte suponia un lastre para la configuracion

integrada del area de conocimiento.

En segundo lugar, las actividades llevadas a cabo en sociedades profesionales y sus revistas asociadas
contribuyeron en buena medida al desarrollo de la Direccion Estratégica. A partir del sustrato que supuso
el trabajo de los primeros tedricos, desde principios de los afios sesenta comenzaron a crearse asociaciones
preocupadas por la Direccion de Negocios y, en particular, por la Planificacion. Revistas como Long Range
Planning y The Planning Review, junto con otras tan relevantes como Harvard Business Review, Sloan
Management Review, Journal of Business, California Management Review, etc., supusieron un jalon sefiero

para construir la Direccion Estratégica como disciplina cientifica (Rumelt, Schendel y Teece, 1994).
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Por otra parte, desde el punto de vista académico, se puede destacar tres obras fundamentales que
constituyeron, sin lugar a dudas, los cimientos de la Direccidn Estratégica: Strategy and Structure, de
Chandler (1962); Corporate Strategy, de Ansoff (1965); y The Concept of Corporate Strategy, de Andrews
(1971).

Chandler estudio el crecimiento de las grandes empresas y el correspondiente desarrollo de sus
estructuras. Este autor muestra como los ejecutivos desempefian una Direccion Estratégica, lo que les
permite alcanzar determinados resultados econémicos. Ademas sefiala que los cambios administrativos
obedecen a modificaciones de los planteamientos estratégicos, en lugar de a simples alteraciones movidas
por el mero incremento de la eficiencia. Este autor entiende los conceptos de estrategia y estructura de la
siguiente forma: fiLa tesis de que diferentes formas organizativas resultan de diversos tipos de crecimiento
puede establecerse méas precisamente si la planificacion y ejecucion de tal crecimiento es considerada
como una estrategia, y la organizacion disefiada para administrar tales actividades y recursos extendidos,
una estructura. La estrategia puede ser definida como la determinacion de los fines basicos a largo plazo
y los objetivos de una empresa, y la adopcidn de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios
para el logro de tales fineso. Frente a los estructuralistas que defienden la tesis segun la cual la estrategia
depende de la estructura empresarial, Chandler indica que debe prevalecer la estrategia y que la estructura
es la que tiene que adaptarse a los comportamientos adoptados.

Segun Mintzberg (1990), Chandler fue el que dio origen a la ¢Escuela de Configuraci-nd (ver Nota
1), cuyos principales desarrollos proceden de las ideas de autores como Miller (1976), Miles y Snow (1978)
y Miller y Friesen (1984).

En lo que respecta a Ansoff, se puede considerar que se trata del patriarca de la Direccién Estratégica.
Este autor indica que la estrategia es un ambito que permite conjugar cuatro elementos esenciales: el campo
de actividad, el vector de crecimiento, la ventaja competitiva y la sinergia, que desembocaran en la decision
de 6hacer o comprard. EI campo de actividad de una empresa viene determinado por la relacion producto-
mercado elegida. El vector de crecimiento indica la direccion seleccionada por la empresa tanto dentro
como fuera de su industria, a la vez que muestra las alternativas por las que puede discurrir la estrategia
industrial. Las ventajas competitivas identifican y ponen de manifiesto las propiedades de un determinado
bien o servicio que contribuyen a mejorar la posicién competitiva de la empresa. La sinergia positiva se
obtendré cuando la combinacién de los recursos de la empresa produzca un resultado superior a la suma de

los resultados de dichos recursos.

Nota 1: La 0Escuela de Configuraci-nd, junto con el resto de escuelas o corrientes de pensamiento del proceso
estratégico postuladas por Mintzberg (1990) y Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998), seran descritas posteriormente
en detalle cuando se revise el marco tedrico del proceso estratégico de la empresa.
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Las ideas de Ansoff dieron origen a la 6Escuela de Planificaciond (Mintzberg, 1990), que domino la

Direccion Estratégica durante la década de los afios setenta.

Por ultimo, Andrews acepta el planteamiento de Chandler respecto al binomio Estrategia-Estructura,
pero afade la idea de incertidumbre del entorno al cual la direccion y la empresa deben adaptarse (Cuervo,
1999). Andrews, junto con Learned, Christensen y Guth (1965), presentaron el primer modelo de analisis
estratégico. Durante esa época el andlisis estratégico se circunscribia Unicamente al crecimiento
empresarial. No se planteaba otra estrategia que no fuera de crecimiento, contemplando todas y cada una
de sus direcciones y modalidades. Estos autores propusieron un modelo de Direccion Estratégica centrado
en: a) el andlisis de las fortalezas y debilidades de la empresa, b) una evaluacion de las oportunidades y
amenazas del entorno, y ¢) la puesta en practica de la estrategia teniendo en cuenta la mision y los objetivos

definidos.

Las ideas de Andrews constituyen el punto de partida de la denominada ¢Escuela de Disefiod
(Mintzberg, 1990), que considera la formacién de la estrategia como un proceso de pensamiento controlado,

consciente, simple, Gnico, explicito e informal, llevado a cabo por la direccion general de la empresa.

Junto a todos estos trabajos pioneros, la actividad de las firmas consultoras también contribuyd a la
consolidacion de la Direccion Estratégica. A este respecto destaca una de ellas, The Boston Consulting
Group (BCG), cuyas aportaciones mas relevantes fueron las ampliamente difundidas écurva de experienciad
y Omatriz de crecimiento-cuota de mercadod, asi como su Illamada de atencion sobre los aspectos dindmicos
de la competencia. El énfasis del BCG sobre la importancia de controlar a los rivales actuales para
asegurarse el éxito futuro se combind con las ensefianzas de Chandler, Ansoff y Andrews referidas a la
responsabilidad que los directivos tienen mas alla de la mera realizacion de las operaciones rutinarias

cotidianas.

De este modo se sentaron las bases de esta disciplina que serian desarrolladas durante las siguientes

décadas.

El desarrollo cientifico de la Direccidn Estratégica: La década de los setenta

Frente a los planteamientos inductivos de los afios sesenta, se opta a partir de los setenta por estudios
cientificos basados en la busqueda de principios sobre el comportamiento de la empresa. Como escribe
Cuervo (1999), fisi antes la Direccién Estratégica estaba unida a la préctica, su avance cientifico va a
depender de la capacidad de construir teorias que ayuden a explicar y a predecir el éxito o el fracaso de
la empresa, asi como del uso del método cientifico mas que de la observacion casual en el desarrollo de

conclusioneso.
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Ademas del esfuerzo por elevar el nivel cientifico de la disciplina, también durante estos afios
adquirié su méaximo apogeo la Escuela de Planificacion iniciada por Ansoff. Sin embargo, entre los adeptos
a estas dos corrientes existian unas diferencias que no favorecieron el consenso en torno a la busqueda de
un paradigma. Mientras que los seguidores de la Escuela de Planificacion se interesaban fundamentalmente
por los temas relacionados con el proceso de creacion de las estrategias, los que abogaban por la linea

cientifica se preocupaban mucho mas por el contenido de las mismas.

Entre los principales pioneros del planteamiento cientifico cabe destacar a Rumelt, Schendel, Teece
y Porter. Estos autores trataron de comprender y contrastar la conexion entre la estrategia y los resultados

como medida del éxito o fracaso.

Este esfuerzo por comprender y evaluar la relacion entre estrategia y resultados fue desarrollado por
tres escuelas: la de la Universidad de Harvard (siguiendo a Chandler), la de la Universidad de Purdue, y la
tercera, también en Harvard, siguiendo un enfoque de Economia Industrial iniciado por Mason que

desembocaria posteriormente en los trabajos de Porter.

La primera de estas tres escuelas se centrd en la busqueda de una relacién empirica entre estrategia
de crecimiento, estructura organizativa y resultados esperados en la empresa. Sus principales representantes

son Rumelt, Wrigley, Channon, Pavan, Thanheiser y Pooley-Dias.

Rumelt (1974) contrasta la interrelacion entre la estrategia de diversificacion, la estructura
organizativa y los resultados, basandose en parte en los trabajos de Chandler, quien pretendié demostrar la
relacion entre estrategia de crecimiento, forma de organizacion y resultado esperado. Sin embargo, la
utilizacion por parte de Rumelt de indicadores como Gel ratio de especializacion productivad y el dratio de
relaciénd facilit6 la investigacién empirica basada en contraste de hipétesis. Los estudios llevados a cabo
por este autor abrieron un amplio campo de investigacion en el que aparecieron numerosos trabajos que

relacionaban la diversificacion con el rendimiento o con otras variables (Ramanujan y Varadarajan, 1989).

La escuela de Purdue intentaba contrastar, con una muestra integrada por las principales empresas
cerveceras estadounidenses, la proposicion de que los resultados son funcion de la estrategia y del entorno.
Autores como Schendel, Hatten y Cooper mostraron la posibilidad de representar ciertos aspectos
estratégicos mediante variables mensurables, ademés de comprobar la utilidad de la elaboracion explicita

de la estrategia.
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La tercera escuela tiene como principal representante a Porter, quien tuvo el acierto de integrar
conceptos y herramientas procedentes de la Economia Industrial con otros desarrollados por los pioneros
de la Planificacion Estratégica.

Por otra parte, en relacion con la Escuela de Planificacion, Steiner (1983) escribe: fiLa Planificacion
Estratégica es el esfuerzo sistemético, mas o menos formal de una compafiia, para establecer sus
propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicos con el fin de desarrollar planes detallados que sirvan
para poner en practica las politicas y estrategias, y asi lograr los objetivos y propésitos fundamentales de

la empresad. Seg¥n este autor, la Planificaci- n Estrat®@gica se caracteriza por los siguientes rasgos:

f La Planificacion Estratégica trata del porvenir de las decisiones actuales, es decir, observa y
analiza la cadena de consecuencias que, a lo largo del tiempo, esta relacionada con una decision
que tomara la direccion.

T La Planificacion Estratégica es un proceso que comienza con el establecimiento de los objetivos,
define estrategias y politicas para alcanzar esos objetivos, y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias y asi conseguir los fines buscados.

f La Planificacion Estratégica es una actitud. Requiere dedicacion para actuar a partir de la
observacion del futuro y determinacién para planificar constante y sistematicamente como parte
integral de las funciones de direccion.

T Un sistema de planificacion formal integra tres tipos de planes basicos: los planes estratégicos,
los programas a medio y largo plazo, y los planes operativos con los correspondientes

presupuestos a corto plazo.

El predominio de la Escuela de Planificacion durante esta época llevd a los estudiosos a propugnar
modelos de Planificacion Estratégica que, aun compartiendo la misma filosofia, diferian entre ellos.
Paralelamente a estos estudios acerca de nuevos modelos de planificacion, aparecen nuevas herramientas
gue ayudan a elegir las estrategias mas adecuadas. Estas herramientas son conocidas como matrices, entre
las cuales cabe destacar: ématriz de posicidon estratégicad, desarrollada por General Electric y la consultora
McKinsey & Co.; ématriz de crecimiento-cuota de mercadod, del BCG; y dmatrices estratégicas organicaso,

elaboradas por Arthur D. Little.

El paradigma dominante en la década de los ochenta

Porter, con su obra Competitive Strategy (1980), impulsé el despegue de la ¢Escuela de
Posicionamientod (Mintzberg, 1990), que dominé el campo de la Direccion Estratégica durante la década

de los ochenta. Esta escuela comparte algunas de las premisas de la Escuela de Disefio y la Escuela de
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Planificacion, si bien su énfasis se centra més en el contenido de las estrategias que en el proceso de creacion

de las mismas.

La Escuela de Posicionamiento se fundamenta en los siguientes principios:

T Las estrategias se corresponden con posiciones genéricas dentro del sector.

I El sector es econdmico y competitivo.

T La creacion de estrategias es un proceso analitico de seleccion basado en el célculo.

T Los analistas desempefian un importante papel en este proceso, suministrando los resultados de
sus calculos a los directivos quienes controlan la toma de decision.

I Las estrategias que se obtienen de este proceso estdn completamente acabadas y listas para ser
implantadas.

1 En definitiva, la estructura del sector determina las estrategias posicionales que, a su vez, sirven
de marco para la formulacion de otras estrategias que establecen las estructuras organizativas e

influyen en el rendimiento.

La secuencia descrita en el Gltimo principio supone una clara evocacion a la relacién Estructura-
Estrategia-Resultados, hipotesis central de la Economia y Organizacion Industrial. Por consiguiente, se

puede afirmar que la Escuela de Posicionamiento se fundamenta en los preceptos de esta ultima disciplina.

De hecho, Porter lleva a cabo la tarea de adaptar los conceptos de la Economia y Organizacion
Industrial al campo de la Direccién Estratégica. Tal como este mismo autor afirma en el prefacio de su obra
Competitive Strategy: fila idea de este libro surgié ante la necesidad de impartir un curso sobre Sector
Industrial y Analisis Competitivo en la Escuela de Negocios de Harvard, en el que traté de conectar la
Economia Industrial y la Direccién Estratégicad. Porter reconoc?a que los directivos necesitaban una
adecuada comprension de los sectores industriales y de la competencia, pero sefialaba que, fisin embargo,
el campo estratégico ha ofrecido pocas técnicas analiticas para lograr este entendimiento y las que han
surgido carecen de profundidad y de facilidad de comprension. Por otro lado, los economistas han
estudiado ampliamente la estructura industrial pero en su mayor parte desde la perspectiva del sector
publico, por lo que la investigacién econdmica no se ha dirigido a los intereses de los directivos. Por tanto,
al escribiry ensefiar sobre estrategia empresarial y sobre economia industrial, mi trabajo durante la Gltima

década en la Escuela de Negocios de Harvard ha buscado enlazar ambas disciplinaso.

Porter aport6 a la Direccion Estratégica una idea mas precisa del entorno. Anteriormente el entorno
habia sido definido de una forma vaga y ambigua y no se sabia muy bien como aprehenderlo y evaluar su
influencia sobre la estructura y el comportamiento de la organizacion. Este autor divide el entorno
empresarial en genérico y especifico de la empresa. Mientras que el entorno genérico esta formado por un

conjunto de variables no controlables por parte de la empresa (factores socio-culturales, politicos,
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economico-industriales, tecnoldgicos,...), el entorno especifico esta constituido por un conjunto de variables
sobre las que la empresa si puede tener alguna clase de influencia (factores y elementos relacionados con
el sector de actividad al que pertenece la empresa).

Respecto al entorno especifico, Porter propuso su propia metodologia de analisis sectorial frente a
las diferentes propuestas ya existentes procedentes de la Economia y Organizacion Industrial. Este analisis
se fundamenta en el posicionamiento de la empresa frente a las siguientes cinco fuerzas competitivas
existentes en su sector: entrada de nuevas empresas en el sector, aparicion de productos sustitutivos,
competidores existentes en el sector, poder de negociacion de los clientes y poder de negociacion de los
proveedores. Este modelo de las cinco fuerzas competitivas constituye un procedimiento simple y
sistematico para estudiar y comprender el nivel de competencia existente en un sector y, por tanto, su nivel

de atractivo.

Porter, a su vez, trata de dar respuesta a la cuestion central respecto al contenido de la estrategia:
¢Por qué unas empresas tienen éxito y otras no? ;Por qué algunas empresas obtienen rendimientos
superiores a las demas? En este sentido su proposito consistié en elaborar una teoria que hiciera mas
comprensible la cadena de causalidad que permitiera explicar el éxito de las empresas. Su razonamiento
parte de la idea de que el rendimiento de una empresa depende de dos factores: 1) el atractivo de la industria
en la que compite la empresa, y 2) la posicion relativa de la empresa en ese sector.

De este modo, en funcion del diagndstico externo realizado que permite evaluar la situacion sectorial,
una empresa disefiard una estrategia competitiva que se materializara en una accion con el propésito de

ocupar una posicién defendible frente a las cinco fuerzas competitivas existentes en su entorno.

La combinacion de la ventaja competitiva genérica en costes o en diferenciacion con el &mbito en el
gue compite la empresa (amplio o reducido), permite a Porter enunciar cuales son las estrategias
competitivas que una empresa puede seleccionar para ocupar una posicion rentable, asi como determinar

las caracteristicas y requisitos organizativos que tales estrategias exigen.

En su siguiente libro, Competitive Advantage (1985), Porter trata de exponer cuéles son las causas
de la ventaja competitiva. Este autor afirma que la ventaja competitiva viene determinada por las
actividades que la empresa realiza, por los vinculos entre las mismas y por las relaciones que éstas
mantienen con las actividades desarrolladas por clientes y proveedores. Para estudiar estos aspectos Porter
sugiere como herramienta la 6Cadena de Valord. Seg¥n este autor, fila ventaja competitiva no puede ser
comprendida viendo a una empresa como un todo. Radica en las muchas actividades discretas que

desempefia una empresa en el disefio, produccién, mercadotecnia, entrega y servicio postventa de sus
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productos. Cada una de estas actividades puede contribuir a la posicion de coste relativo de la empresay

crear una base para la diferenciaciono.

De esta manera Porter cierra el circulo explicativo de su ¢Teoria de la Estrategiad: por un lado,
proporciona un esquema que facilita la realizacion del analisis externo, determindndose asi el grado de
atractivo de un sector (andlisis de las cinco fuerzas competitivas), y, por otro lado, proporciona un modelo
que permite llevar a cabo el anélisis interno y permite establecer cbmo controlar una ventaja competitiva

(cadena de valor).
El trabajo de Porter se convirtio en la referencia obligada para todos los estudios realizados en el
campo de la Direccidon Estratégica durante la década de los afios ochenta, teniendo sus obras una difusion

y acogida extraordinarias.

Desde la década de los noventa hasta nuestros dias: Busqgueda de un nuevo paradigma

Los importantes cambios surgidos en el entorno competitivo durante los Gltimos afios han incidido
de forma relevante sobre los conceptos y herramientas elaborados previamente en torno a la Direccion
Estratégica, de manera que desde los afios noventa hasta la actualidad se estd viviendo un periodo de

transicion hacia un nuevo paradigma.

Siguiendo a Bueno (1996), y a Hamel y Prahalad (1994), puede citarse algunos de los aspectos mas

relevantes de tales cambios:

Desregulacion econdémica, liberalizacién y reduccion del proteccionismo.
Internacionalizacion del capital.

Creacion de nuevos espacios econémicos.

Desarrollo de las telecomunicaciones y de los transportes.
Homogeneizacién de los mercados.

Desarrollo espacial de las empresas multinacionales.
Integracion, cooperacion y alianzas empresariales.
Reduccion del ciclo de vida de los productos.

Economias de localizacion o de red.

Economias de ambito o de campo de actividad.

Cambios estructurales en multiples sectores.

Excesos de capacidad productiva.

Creciente importancia de los aspectos medioambientales.

= =4 4 -4 _—a _—a _—_a _a _a _a _a _a _a -2

Cambios en las expectativas y el comportamiento de los consumidores.
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7 Discontinuidades tecnologicas.

En opinién de Hamel y Prahalad (1994), la estrategia como campo de estudio presenta una variedad
de aspectos y problemas que pueden analizarse desde diversos enfoques tedricos, no existiendo en la
actualidad (momento de transicion hacia un nuevo paradigma) necesidad de limitar los planteamientos
tedricos admisibles. Esta es una apreciacion particularmente relevante, ya que permite explicar la situacion
gue presenta actualmente la Direccion Estratégica, caracterizada por la riqueza y diversidad de los enfoques

tedricos utilizados.

Sin embargo, dentro de esta fase de transicion, se constata la existencia de cuatro nuevos enfoques,
aceptados a nivel internacional por la comunidad cientifica como principales avances conceptuales que
ilustran los planteamientos y lineas de trabajo actuales en esta disciplina (Bueno, Morcillo y Salmador,
2005):

{1 La Teoria de Recursos y Capacidades: Enfoque de Competencias.

Este enfoque se origina a partir de finales de los afios cincuenta, siendo desde inicios de la década
de los noventa cuando alcanza una gran repercusion, profundizandose de forma importante en su
desarrollo.

Fundamenta la competitividad de la empresa en los aspectos internos de la misma (recursos y
capacidades), contrariamente al paradigma dominante hasta la fecha en la Direccién Estratégica.
Segun este enfoque, la organizacion debe centrarse en desarrollar, renovar y valorizar unas
competencias esenciales de naturaleza idiosincrasica como fuente de ventajas competitivas
sostenibles. Estas competencias se obtendran a partir de la imbricacion de la vision, los recursos
y las capacidades de la organizacion, teniendo en cuenta sus distintos aspectos (tecnolégicos,

personales, organizativos y estratégicos) que actian de forma integrada.

1 La Direccion Estratégica basada en el Enfoque del Conocimiento.

Aunque el estudio de la importancia del conocimiento en la creacién de valor en la economia,
tanto en los mercados como en las organizaciones, viene de muy atras (a partir de finales del siglo
XI1X), no es hasta la década de los afios noventa cuando explota el interés por el papel del
conocimiento como nuevo enfoque o perspectiva para explicar la teoria de la empresa y su
Direccion Estratégica.

Segun este enfoque, para que una empresa sea competitiva ésta debe gestionar adecuadamente
sus procesos de creacion de conocimiento con el fin de generar y renovar sus competencias
esenciales, las cuales le permitirdn crear ventajas competitivas sostenibles en un entorno tan

cambiante como el actual.
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T La Direccion Estratégica y el Enfoque de Complejidad.

Este enfoque se arraiga en la economia a finales del siglo X1X, siendo a partir de la década de los
afios noventa cuando adquiere una importancia creciente en relacién con el estudio econdémico y
de las organizaciones.

Este enfoque trata de analizar y explicar la creacién y evolucion de las organizaciones
asimilandolas a sistemas u organismos vivos de gran complejidad (sistemas complejos
adaptativos), es decir, desde la perspectiva de la biologia y la teoria general de sistemas, aportando
una serie de conceptos Utiles para una mejor comprensién del entorno, las organizaciones y su
Direccion Estratégica, y proponiendo ademas una serie de prescripciones para el proceso

estratégico de la empresa en entornos de fuerte reto estratégico.

T La Direccion Estratégica de la Tecnologia e Innovacion.
Este enfoque se desarrolla basicamente a partir de los afios ochenta, siendo en los noventa cuando
alcanza una importancia y desarrollo considerables.
Desde esta perspectiva se analiza y destaca el impacto que tiene la tecnologia y la innovacién
como factores clave de competitividad en las organizaciones, lo que conlleva, por tanto, su

inclusion en la caracterizacién de la Direccion Estratégica actual.
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Una vez establecidos los conceptos basicos en torno a la Estrategia y la Direccion Estratégica, se esta
en condiciones de abordar la revision del marco tedrico del proceso estratégico de la empresa.

Antes de entrar de lleno en esta tarea, se va a presentar, en el primer capitulo, el enfoque que se ha
seguido para estructurar el contenido de esta segunda parte, 0o, mas concretamente, el enfoque que se ha
propuesto y utilizado para clasificar o agrupar las principales aportaciones tedricas que han surgido a lo

largo del tiempo respecto al proceso estratégico de la empresa.

A continuacion, en los siguientes capitulos de esta segunda parte, se procede a describir dichas

contribuciones tedricas, siguiendo para ello el orden establecido en la clasificacion propuesta anteriormente.

Finalmente, en el Gltimo capitulo, se incluye una tabla resumen que trata de describir de forma sucinta

aquellas aportaciones consideradas como mas relevantes.
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CAPITULO 3
ENFOQUE PROPUESTO PARA LA CLASIFICACION DE LAS PRINCIPALES
APORTACIONES TEORICAS SOBRE EL PROCESO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

Se presenta a continuacion el enfoque que va a utilizarse en este trabajo con el fin de clasificar o
agrupar las principales aportaciones que han surgido a lo largo del tiempo respecto al proceso estratégico

de la empresa, las cuales seran descritas posteriormente en los siguientes capitulos de esta segunda parte.

Mintzberg publicé un articulo en 1990, cuyo contenido fue ampliado posteriormente en un libro que
publicé en colaboracion con Ahlstrand y Lampel (Strategy Safari, 1998), en el que a partir de una profunda
revision de campo, con la que traté de cubrir tanto el material escrito como la préactica, identificé diez
distintas escuelas o corrientes de pensamiento sobre el proceso de formacion de la estrategia. Este enfoque
todavia goza en la actualidad de una gran aceptacion y popularidad, considerandose pertinente por el autor
de esta tesis como base a partir de la cual clasificar o agrupar las principales aportaciones existentes respecto
al proceso estratégico de la empresa, aunque se introducird una serie de modificaciones con el fin de
reestructurar, corregir, completar o resaltar aquellos aspectos que se considere no adecuadamente tratados

por este enfoque a fecha de hoy.

Mintzberg (1990) identificd y describid las siguientes diez escuelas de pensamiento sobre el proceso

de formacidn de la estrategia:

Escuela de Disefio: La formacion de estrategia como un proceso de concepcion.
Escuela de Planificacion: La formacién de estrategia como un proceso formal.
Escuela de Posicionamiento: La formacion de estrategia como un proceso de analisis.
Escuela Empresarial: La formacién de estrategia como un proceso visionario.

Escuela Cognoscitiva: La formacion de estrategia como un proceso mental.

= =4 —a _—a _—_a _a

Escuela de Aprendizaje: La formacion de estrategia como un proceso emergente (basado en el
aprendizaje).

Escuela de Poder: La formacién de estrategia como un proceso de negociacion.

Escuela Cultural: La formacion de estrategia como un proceso colectivo.

Escuela Ambiental: La formacion de estrategia como un proceso reactivo.

= = —a A

Escuela de Configuracion: La formacion de estrategia como un proceso de transformacion.
Partiendo de la fabula de Saxe sobre los hombres ciegos que pretenden describir a un elefante,

tocando cada uno de ellos alguna de sus partes, Mintzberg (1990) asemeja cada escuela de pensamiento a

cada una de esas partes: finosotros somos los ciegos y la formacion de estrategia es nuestro elefanted. Y
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afiade que: fisin duda, no obtenemos un elefante como la suma de sus partes. Es mas que eso. Sin embargo,

para comprender el todo, también necesitamos entender las parteso.

Cada una de estas escuelas tiene una perspectiva Unica que, de forma analoga a los hombres ciegos,
se centra en un aspecto importante del proceso de formacion de la estrategia. En cierto sentido, cada uno
de estos enfoques es limitado y exagerado, pero, al mismo tiempo, tambi@n es interesante y agudo. fiEs
posible que un elefante no sea una trompa, pero sin duda posee una y seria dificil comprender a estos

animales sin la referencia de sus trompaso.

Estas escuelas han aparecido en distintas etapas del desarrollo de la Direccion Estratégica. Algunas
han tenido mucho éxito para luego declinar, otras estan evolucionando actualmente, y otras se mantienen

con goteos pequefios de bibliografia y ejemplos reales.

Es importante constatar que todas estas escuelas pueden ser encontradas en la bibliografia, y la
mayoria son o han sido igualmente evidentes en la préctica, tanto dentro de las organizaciones como en las

firmas consultoras que les prestan servicio.

Segun Mintzberg (1990), estas diez escuelas pueden agruparse en tres grupos. Las tres primeras son
de naturaleza 6prescriptivad, ya que se preocupan mas por cdmo deberian formularse las estrategias que por
como éstas se forman en la realidad. Las seis siguientes son de caracter ddescriptivod, ya que se preocupan
mas por describir como se forman realmente las estrategias que por prescribir como se deberian crear éstas
de forma ideal. La Gltima, la Escuela de Configuracion, desde una posicién integradora, se basa en una

especie de combinacidn de las demas.

Tal como afirma Morcillo (2000), las Escuelas Prescriptivas tienen en comin el hecho de que
admiten que la creacion de la estrategia es el resultado de un planteamiento racional y analitico, expresado
en un plan mas o menos formalizado. Por razones puramente pedagdgicas la mayoria de manuales de
Direccidn Estratégica siguen este enfoque. Asi, en su mayor parte, la ensefianza de la Direccion Estratégica
ha subrayado el aspecto racional y prescriptivo del proceso. Esta tendencia se observa también en la
practica, particularmente en el trabajo de los departamentos de planificacion estratégica corporativos y

gubernamentales, asi como en muchas firmas consultoras.
Por otra parte, y de acuerdo con Bueno (1996), las Escuelas Descriptivas engloban a una serie de

enfoques bastante dispersos pero muy relacionados con los nuevos planteamientos de la Teoria de la

Organizacion, que ofrecen respuestas empresariales ante los cambios del entorno. Estas escuelas ponen el
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énfasis en el proceso real de formacion de la estrategia, tanto como observacion de lo que ocurre en la

realidad como con la explicacion del porqué de los éxitos y los fracasos.

Es evidente que la Direccion Estratégica tiene vocacion de ofrecer conocimientos aptos para ser
aplicados por las empresas, y eso explica en gran parte, tal y como ya se ha comentado, que tengan mayor
influencia los enfoques prescriptivos frente a los descriptivos. Sin embargo, no se debe cometer el error de
discriminar a estos Ultimos ya que incrementan y complementan el conocimiento existente en esta

disciplina, haciendo contribuciones muy importantes en algunos casos.

Bueno (1996) reagrupd estas diez escuelas del modo que se muestra a continuacioén, indicando que
las escuelas denominadas por él como 6Escuelas Organizativasé responden a un conjunto de enfoques

menores muy relacionados con los aspectos basicos de la empresa como organizacion.

1 Escuelas Prescriptivas:
- Escuela de Disefo.
- Escuela de Planificacion.

- Escuela de Posicionamiento.

1 Escuelas Descriptivas:
- Escuela de Aprendizaje.
- Escuela de Configuracion.
- Escuelas Organizativas:
A Escuela Empresarial.
Escuela Cognoscitiva.
Escuela de Poder.

Escuela Cultural.

Escuela Ambiental.

Aunque las dos agrupaciones de las escuelas de pensamiento del proceso estratégico de Mintzberg
que se acaba de presentar (Mintzberg (1990) y Bueno (1996)) podrian considerarse pertinentes para
clasificar o agrupar las principales aportaciones existentes en torno al proceso estratégico de la empresa, el

autor de esta tesis desea proponer un nuevo enfoque a este respecto.
Una vez realizada una importante revision bibliogréafica con el fin de identificar las principales

aportaciones que han surgido a lo largo del tiempo respecto al proceso estratégico de la empresa, se ha

observado que dichas aportaciones pueden circunscribirse a aquéllas que consideran al proceso estratégico
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como un proceso de tipo deliberado (6Enfoque Deliberadot), o a aquéllas que consideran al proceso

estratégico como un proceso de caracter emergente (0Enfoque Emergentef), o, finalmente, a aquéllas no

incluidas en los dos enfoques Gpurosb anteriores, que en general, de una forma u otra, integran o reconcilian

esos dos enfoques, considerando que el proceso estratégico estd constituido por acciones deliberadas y/o

emergentes (6Enfoque Integradord). Dentro de este Ultimo enfoque se ha observado la siguiente casuistica:

I Aportaciones que consideran que el proceso estratégico esta constituido por una serie de acciones
deliberadas y emergentes (0Enfoque Mixtod).

{1 Aportaciones que consideran que el proceso estratégico esta constituido por acciones deliberadas

y/o emergentes cuya predominancia y secuencia dependeran de las caracteristicas particulares de

la empresa y del entorno en el que ésta se halla inmersa. O, dicho de otra forma, que consideran

gue la morfologia del proceso estratégico depende de las caracteristicas particulares de la empresa

y del entorno en el que ésta se halla inmersa, pudiendo presentar a priori cualquier forma

(deliberada, emergente, parcialmente deliberada y emergente) (6Enfoque Contingented).

Por ultimo, también se observa otros tipos de aportaciones que, aun no centrandose en la propia
naturaleza del proceso estratégico, abordan una serie de aspectos importantes, principalmente de tipo

organizativo, que inciden o influyen sobre dicho proceso.

De acuerdo con este planteamiento, se propone la siguiente clasificacion general en base a la cual se
estructuraran los siguientes capitulos de esta segunda parte, en los que se pretende describir las principales

aportaciones existentes en torno al proceso estratégico de la empresa:

1 Aportaciones relativas a la propia naturaleza del proceso estratégico:
- Aportaciones que consideran al proceso estratégico como un proceso de tipo deliberado
(Enfoque Deliberado).
- Aportaciones que consideran al proceso estratégico como un proceso de caracter emergente
(Enfoque Emergente).
- Aportaciones no incluidas en los dos enfoques Opurosd anteriores, que consideran que el
proceso estratégico estd constituido por acciones deliberadas y/o emergentes (Enfoque

Integrador).
I Aportaciones relativas a aspectos que inciden o influyen sobre el proceso estratégico.
Incorporando las principales aportaciones existentes respecto al proceso estratégico de la empresa

dentro de esta estructura (tanto las escuelas de pensamiento propuestas por Mintzberg como también otras

aportaciones adicionales relevantes), se obtiene la siguiente clasificacion general:
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I Aportaciones que tratan sobre la propia naturaleza del proceso estratégico:

Desde un enfoque deliberado.
A Escuela de Disefio.
A Planificacion estratégica.
o Planificacion estratégica tradicional (Escuela de Planificacion).
o Planificacion estratégica tradicional evolucionada para dar respuesta a sucesos
inesperados.
o Planificacion estratégica actual en entornos complejos y dindmicos.
A Escuela de Posicionamiento.

A Otras aportaciones relevantes dentro del enfoque deliberado.

Desde un enfoque emergente.
A Escuela de Aprendizaje.

A Otras aportaciones relevantes dentro del enfoque emergente.

Desde un enfoque integrador.

A Escuela Empresarial (ver Nota 2).

A Escuela Ambiental (Perspectiva de la Contingencia).

A Escuela de Configuracion.

A Hacia la posibilidad de ver a la dbestia enterad: Integraci-n de las distintas perspectivas de
las escuelas de pensamiento de Mintzberg.

A Otras aportaciones relevantes dentro del enfoque integrador.

I Aportaciones que tratan sobre distintos aspectos que influyen en el proceso estratégico:

Escuela de Poder.

Escuela Cultural.

Escuela Cognoscitiva.

Otras aportaciones relevantes que tratan sobre distintos aspectos que influyen en el proceso

estratégico.

Nota 2: Esta escuela es la que m§s se diferencia del resto de aportaciones incluidas dentro del éEnfoque Integradord,
porque al contrario de la mayoria de ellas no trata de reconciliar o integrar los enfoques deliberado y emergente del
proceso estratégico, sino que simplemente promulga que dicho proceso esta constituido por una serie de acciones
emergentes y deliberadas (inicialmente acciones emergentes y posteriormente acciones fundamentalmente deliberadas
(ver en detalle en el punto 6.1)) (6Enfoque Mixtod).
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En los siguientes capitulos de esta segunda parte se presenta las principales aportaciones que han
surgido dentro del campo de estudio del proceso estratégico de la empresa, ordenadas segin la clasificacion
propuesta.
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CAPITULO 4
APORTACIONES TEORICAS RELATIVAS A LA PROPIA NATURALEZA DEL PROCESO
ESTRATEGICO: ENFOQUE DELIBERADO

En este capitulo se va a presentar las principales aportaciones tedricas que consideran al proceso

estratégico como un proceso de tipo deliberado.

Para ello, en primer lugar, se describe las escuelas de pensamiento propuestas por Mintzberg
(Mintzberg (1990) y Mintzberg et al. (1998)) que promulgan la naturaleza deliberada del proceso
estratégico, incluyendo sus principales autores y contribuciones, el contexto en el que podrian encajar
mejor, asi como una critica a sus planteamientos. Méas concretamente, se presenta la Escuela de Disefio, la

Planificacion Estratégica y la Escuela de Posicionamiento, todas ellas de tipo prescriptivo.

En el caso particular de la Planificacion Estratégica, se ha complementado las ideas originales de
Mintzberg (6Escuela de Planificaciond) con las contribuciones de otros autores, de manera que se pueda
reflejar mejor la evolucidn que ha sufrido este enfoque desde sus origenes hasta nuestros dias.

Por ultimo, para concluir este capitulo, se presenta otra aportacion relevante, adicional a las ya

comentadas, que también incide en el caracter deliberado del proceso estratégico.
4.1. LA ESCUELA DE DISENO.

Sin lugar a dudas, la Escuela de Disefio constituye una de las perspectivas mas influyentes sobre el
proceso estratégico de la empresa. Sus principales conceptos contintian formando parte de la base de los
cursos de Direccion Estratégica, asi como de su praxis.

La Escuela de Disefio propone un modelo de creacion de estrategia que trata de lograr una
concordancia entre las capacidades internas y las posibilidades externas. ¢Establecer concordanciad es el

lema de esta escuela.

Origenes de la Escuela de Disefio

Los origenes de esta escuela se remontan a dos prestigiosos libros escritos en la Universidad de
California y en el Massachusetts Institute of Technology (MIT) respectivamente: Leadership in
Administration, escrito por Selznick en 1957, y Strategy and Structure, de Chandler (1962). Selznick

analiz6 la necesidad de asociar el estado interno de la organizacion con sus expectativas externas. Chandler,
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por su parte, establecio la nocion de estrategia empresarial de esta escuela ("'La estrategia puede ser definida
como la determinacion de los fines basicos a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la adopcion de
cursos de accion y la asignacién de los recursos necesarios para el logro de tales fines") y la relacién de

ésta con la estructura (la estrategia dirige a la estructura).

Pero el verdadero impulso para esta escuela provino del grupo de émanagement generald de la escuela
de negocios de Harvard, con la publicacion del libro Business Policy: Text and Cases, escrito por Learned,
Christensen, Andrews y Guth (1965). Esta obra establece el primer modelo de andlisis estratégico para el
diagnostico interno y externo de la organizacion (Anéalisis DAFO). Este libro se convirtié muy pronto en el
material mas popular en este campo, ademas de constituir la voz dominante para esta linea de pensamiento.

Los textos, atribuidos a Andrews, destacan como una de las manifestaciones mas claras de esta escuela.

El modelo basico de la Escuela de Disefio

En la Figura 4.1 se muestra un esquema de este modelo. Tal como se puede observar, este modelo
pone un énfasis especial en la evaluacion de los aspectos externos e internos de la organizacion: amenazas

y oportunidades del entorno, y debilidades y fortalezas de la organizacion (Anélisis DAFO).

El material de Andrews a este respecto no es muy extenso. En lo que se refiere a la evaluacion
externa, cita los aspectos tecnoldgicos, econémicos, sociales y politicos del entorno de la empresa, y analiza
brevemente temas relativos a la prevision y exploracion. En cuanto a la evaluacién interna, este autor

expone la dificultad que enfrentan tanto las organizaciones como los individuos para conocerse a si mismos.

Con respecto a los otros dos factores considerados en la creacién de la estrategia, los évalores
directivosd hacen referencia a las creencias y preferencias de aquéllos que conducen formalmente a la
organizacion, y la dresponsabilidad sociald se refiere a la ética especifica respecto a la sociedad donde opera
la organizacion, al menos tal como la perciben sus directivos. A excepcion de Selznick (1957), la mayoria
de los autores asociados con esta escuela, incluyendo a Andrews, no prestaron demasiada atencion a estos

dos aspectos.

En cuanto a la generacién o la creacion de estrategias, en esta escuela se ha escrito poco, aparte de

mencionarlo como 6un acto creativod, tal como comenta Andrews.
Una vez definidas varias estrategias alternativas, el paso siguiente del modelo es evaluarlas y elegir

la mejor de ellas para su futura implantacién. Rumelt (1997), del grupo de management general de la escuela

de negocios de Harvard, es quizas quien ha proporcionado el mejor sistema para realizar esta evaluacion.
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Dicho sistema se basa en una serie de pruebas: coherencia (no deben presentar objetivos y politicas
mutuamente contradictorios), consonancia (buena adaptacién al entorno y a sus cambios), ventaja (que den
la posibilidad de crear y/o mantener una ventaja competitiva) y viabilidad (viabilidad de la implantacién

teniendo en cuenta la disponibilidad de recursos u otros tipos de problemas).

Figura 4.1. Modelo basico de la Escuela de Disefio

Evaluacion Evaluacién
externa interna
\4 \4
Amenazas y Virtudes y flaquezas
oportunidades de la
del entorno organizacion
Factores clave Competencias
de éxito caracteristicas
Creacion de
- estrategias
Responsabilidad g Valores
social \ | | / directivos
Evaluaciony
eleccion de la

=\ estrategia / D

Implantacion de la estrategia

Fuente: Adaptado de Learned, Christensen, Andrews y Guth (1965).
Por altimo, cuando se haya seleccionado una estrategia, debe procederse a su implantacion. Es

interesante observar que en esta cuestion Andrews se torna bastante especifico, enumerando doce etapas en

el proceso de implantacion y describiendo las mismas de forma detallada.
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Como resultado de este proceso estratégico se obtiene la estrategia como 6Perspectivad (segun la
clasificacion de Mintzberg, 1987), perfectamente adaptada a la situacion concreta existente, Unica, simple,

explicita, completamente acabada y lista para su implantacion.

Aunque el campo de la Direccion Estratégica se ha desarrollado y ha crecido en muchas direcciones,
en la actualidad la mayoria de textos generales continGan utilizando el analisis DAFO como una de las
herramientas principales. Del mismo modo, en la practica, muchos consultores de estrategia siguen

basandose en este modelo y en otras nociones de la Escuela de Disefio.

Premisas de la Escuela de Disefio

A continuacién se enumera las principales premisas que subyacen a esta escuela:

1. Lacreacion de estrategia debe ser un proceso deliberado de pensamiento consciente.
Laaccion debe surgir de larazon: las estrategias efectivas proceden de un proceso de pensamiento
estrechamente controlado. En este sentido, la creacion de estrategia no es una aptitud natural ni

intuitiva, sino adquirida: debe ser aprendida formalmente.

2. Laresponsabilidad de decision y control debe descansar en el directivo principal: esa persona es
el estratega.
Para la Escuela de Disefio existe un solo estratega: el directivo sentado en la cuspide de la
pirdmide organizacional (el darquitectod de la estrategia). Tal como lo caracteriz6 Hayes (1985),
fiesta mentalidad de mando y control adjudica todas las decisiones a los directivos superiores,
guienes las imponen a la organizacién y vigilan su cumplimiento mediante complejos sistemas

de planificacion, presupuesto y controld.

3. El modelo de formacion de la estrategia debe mantenerse simple e informal.
De hecho, una forma de asegurar que la estrategia sea controlada por una sola mente es mantener
la simplicidad del proceso. A este respecto, Andrews se vio forzado a recorrer una linea bastante
delgada entre la intuicion inconsciente por un lado y el analisis formal por otro, una postura que

él caracteriz6 como 6una cuestion de criteriod.
4. Las estrategias deben ser Gnicas y estar perfectamente adaptadas a cada caso concreto.

Como resultado, la Escuela de Disefio dice poco sobre el contenido de las estrategias y se centra

en el proceso mediante el cual éstas deben ser desarrolladas.
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5. El proceso de disefio esta finalizado cuando las estrategias aparecen completamente formuladas.

La estrategia es considerada como una concepcidn absoluta, una decision final.

6. Estas estrategias deben ser explicitas, por lo que no pueden perder su simplicidad.
Las estrategias deben ser explicitas para aquéllos que las crean, y al mismo tiempo deben ser lo
bastante simples como para que resulten comprensibles para los otros miembros de la
organizacion. En este sentido Andrews escribi-: fila simplicidad es la esencia del buen arteo y

fiuna concepcidn de estrategia proporciona simplicidad a organizaciones complejaso.

7. So6lo después de que estas estrategias Unicas, maduras, explicitas y simples han sido
completamente formuladas, puede procederse a su implantacion.
Esta escuela hace una tajante distincion entre la formulacién de la estrategia, por un lado, y su
implantacion, por otro, estableciendo una separacion clara entre pensar y actuar. Como
consecuencia, una premisa asociada es que la estructura debe seguir a la estrategia. Segun
Andrews, fihasta que no conocemos la estrategia no podemos empezar a especificar la estructura

adecuadao.

Critica de la Escuela de Disefio

Se puede destacar las siguientes criticas respecto al modelo de proceso estratégico promulgado por

la Escuela de Disefio:

I Pasar por alto el aprendizaje.

Esta escuela promueve que el pensamiento sea independiente de la accidn, entendiendo la
formacion de estrategia como un proceso de concepcion, no de aprendizaje.

Por ejemplo, esto puede verse con claridad en una etapa fundamental del proceso de formulacion:
la evaluacion de las fortalezas y debilidades. ;C6mo hace una organizacién para conocer sus
fortalezas y debilidades? Segun la Escuela de Disefio, mediante la evaluacion, es decir, por medio
del pensamiento consciente. Pero, ¢alguna organizacion puede estar realmente segura de sus
fortalezas antes de ponerlas a prueba? Por anticipado ninguna organizacion puede estar segura de
si una aptitud resultara ser una fortaleza o una debilidad, sino que es necesario que lo aprenda a
partir de la experiencia. De hecho, con frecuencia, las cualidades resultan ser mucho menores de

lo esperado y los defectos mucho mayores.
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1 Explicitar la estrategia, promover la inflexibilidad.

Una vez que la estrategia ha sido creada se requiere que ésta sea articulada. Pero, con frecuencia,
existen razones para no implantar una estrategia, y éstas socavan las premisas basicas de la
Escuela de Disefio.

Para implantar una estrategia, la persona encargada debe saber con certeza hacia donde va la
organizacion, con pocas dudas significativas. Pero en muchos casos las organizaciones se
enfrentan a situaciones de incertidumbre. ;Como puede hacer una empresa para afrontar un
entorno cambiante cuando su estrategia es ya conocida? A este respecto Quinn (1978) afirma que:
fipara un directivo es virtualmente imposible orquestar todas las decisiones internas, los
acontecimientos del entorno, las relaciones de poder, las necesidades técnicas e informativas y
las acciones de competidores inteligentes, de modo que todo se acople en un momento precisoo.
Durante los periodos de incertidumbre el peligro no radica en la falta de una estrategia explicita,
sino en lo opuesto: una conclusion prematura.

Por otra parte, es importante reconocer que cuando las estrategias son explicitas, éstas actGan
como anteojeras disefiadas para enfocar la direccion y bloquear la vision periférica. De este modo

pueden impedir o dificultar el cambio estratégico cuando éste se vuelve necesario.

I Separacion entre formulacion e implantacion: el pensamiento queda desprendido de la accion.
La dicotomia formulacién-implantacion es un tema central en la Escuela de Disefio. Esta
separacion es muy adecuada para las aulas, donde los alumnos pueden formular aunque no puedan
implantar lo formulado. EI método del estudio de casos puede constituir un recurso poderoso para
que los estudiantes reciban la descripcion de una amplia variedad de experiencias, pero puede
volverse muy peligroso cuando se utiliza a modo de prescripcion (ensefiar un proceso mediante
el cual las estrategias deben ser creadas), ya que puede dejar a los directivos con la impresién de
gue pueden permanecer en sus oficinas rodeados de documentos y pensando para que otros
puedan implantar las estrategias superficiales que han formulado. Del mismo modo, en las firmas
consultoras, con frecuencia este modelo ha resultado ser demasiado conveniente: los extrafios
pueden llegar a una empresa (como los estudiantes en sus clases de estudios de casos) y realizar
un analisis DAFO para llegar en unos dias a formular una estrategia. Nadie ganaria mucho dinero
diciendo: fiEs demasiado complicado para nosotros. Vuelvan y hagan sus propios deberes:
averiglien cuales son sus aptitudes distintivas sumergiéndose en los detalles y probando cosas;
consigan la participacion de todo tipo de personas; con el tiempo, es posible que encuentren una
estrategia efectiva. Nosotros no podemos hacerlo por ustedeso (Tregoe y Zimmerman, 1980).
La Escuela de Disefio ha llevado a los lideres a simplificar demasiado su concepto del proceso de
formacion de la estrategia, infundiéndoles la idea de que: 6ta me das una sinopsis y yo te entrego

una estrategiad. Ha negado que la formacion de la estrategia sea un proceso de aprendizaje largo,
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sutil y dificil, alentando a los directivos a separar el pensamiento de la accién, refugidndose en
sus oficinas en lugar de acudir a las fabricas y conocer a los clientes para desenterrar la verdadera
informacion.

Ademas, detras de la distincién entre formulacion e implantacion se esconde un conjunto de
premisas muy ambiciosas: que los datos pueden ser agregados y transmitidos a través de la
jerarquia sin pérdidas o distorsiones significativas; que el entorno siempre puede ser aprehendido,
ya sea por parte de los directivos o por algin medio que les transmita la informacion; y que el
entorno es suficientemente estable, o al menos predecible, como para asegurar que las estrategias
gue se formulen hoy seguiran siendo validas durante y después de su implantacién. En un entorno
inestable y/o complejo la distincion entre formulacion e implantacion no es factible, debiendo

estar ambos estrechamente asociados.

Contexto de la Escuela de Disefio

El modelo de creacidn de estrategia que promulga esta escuela puede ser adecuado en el caso de que

se cumplan las siguientes cuatro condiciones en el seno de una empresa:

1. Un solo 6cerebrod puede manejar toda la informacion importante para la formulacion de la
estrategia. Como consecuencia, la situacion debe ser relativamente simple y comprender una base

de conocimientos que pueda ser abarcada por una sola persona.

2. Ese cerebro debe tener un conocimiento completo, detallado e intimo de la situacidn en cuestion.
Para ello, debe apoyarse en la experiencia y disponer de un buen acceso a la informacion de la

organizacion, de modo que sea capaz de comprender lo que esta pasando en un sentido profundo.

3. La situacidn tiene que mantenerse relativamente estable, o al menos ser previsible. En cierto
momento el estratega debe saber todo lo que necesita para poder concebir una estrategia que tenga
eficacia mucho mas alla del periodo de implantacion. Por tanto, el mundo debe quedarse quieto o

el estratega debe tener la capacidad de pronosticar los cambios que habran de producirse.

4. La organizacién en cuestion debe estar preparada para funcionar con una estrategia centralizada.
Los integrantes de la empresa tienen que estar dispuestos a delegar estas cuestiones en un estratega
central. También deben contar con el tiempo, la energia y los recursos necesarios para implantar

la estrategia que éste determine, y, por supuesto, deben tener la voluntad de hacerlo.
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Las condiciones anteriores sugieren algunos contextos concretos donde el modelo de la Escuela de

Disefio puede aplicarse mejor:

I Aquellas organizaciones que requieren de una reorientacion importante, que atraviesan un periodo
de nueva concepcion de su estrategia. Debe haber un cambio trascendente en la situacion, de
modo que la estrategia existente se haya visto seriamente socavada. Y ademas tiene que haberse

iniciado una nueva estabilidad, que apoye una nueva concepcion estratégica.

{1 Lasorganizaciones nuevas, ya que para entrar a competir con los rivales establecidos deben contar
con un claro sentido de orientacion. Sin embargo, esta concepcion inicial de la estrategia suele
ser consecuencia de la vision de un empresario, de la persona responsable de crear la organizacion,
acercandose esto mas a la Escuela Empresarial, que tal como se verd mas adelante prefiere de un

proceso mas intuitivo.

Contribucién de la Escuela de Diseno

La Escuela de Disefio establecié el primer modelo de analisis estratégico (DAFO) y el primer modelo
de proceso deliberado para la creacion de la estrategia (émodelo tradicionalt), estando este ultimo
constituido por una serie de fases o etapas que deben realizarse de forma lineal o secuencial, mediante un

proceso de pensamiento consciente en la mente del lider.

Por otra parte, esta escuela ha proporcionado la idea central que subyace a gran parte de las
prescripciones en el campo de la Direccion Estratégica: la estrategia representa una concordancia

fundamental entre la oportunidad externa y la capacidad interna.

4.2. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA.

En los afios setenta se publicaron miles de articulos, tanto en las revistas académicas como en la
prensa de negocios popular, donde se alababan las virtudes de la planificacion estratégica formal. Esta tuvo
un enorme éxito, instaurando una especie de imperativo sobre el proceso estratégico en las mentes de los
directivos: era algo moderno y progresista, para lo que sélo se podia desear disponer de mas tiempo.
Ademaés, los mensajes centrales de esta escuela coincidieron perfectamente con la tendencia general
existente en aquella época respecto a los negocios y a la formacion en management: procedimiento,

instruccion y analisis formal.
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Tal como afirma Mintzberg (1994), la literatura de la Escuela de Planificacion, que se origino
practicamente al mismo tiempo que la relativa a la Escuela de Disefio, se basé en el modelo basico de esta

Gltima, compartiendo bastantes de sus premisas.

El libro més influyente de esta escuela, Corporate Strategy, de Ansoff, fue publicado en 1965, como
el del grupo de Harvard (Escuela de Disefio), si bien este libro corrié una suerte bien distinta. Aunque en
los afios setenta lleg6 a tener una enorme repercusion sobre la préctica de la Direccion Estratégica, en los
afios siguientes surgieron importantes cambios en el entorno econdémico que produjeron un serio
debilitamiento de esta escuela. Hoy en dia, aunque sigue presente, proyecta apenas una palida sombra en

comparacion con la gran influencia que tuvo.

La bibliografia de la planificacion estratégica aumenté de forma notable, repitiendo, en general, un
conjunto basico de ideas (modelo bésico de la planificacion estratégica) de innumerables formas. Para
muchos de estos autores la planificacion no era un simple sistema de creacion de estrategia, sino una especie
de religion que debia ser difundida con el fervor de los misioneros. A este respecto también es interesante
constatar que se han emprendido pocas investigaciones empiricas para averiguar como funciona realmente
la planificacion en la préactica, siendo estos trabajos raramente realizados por personas adheridas al enfoque
de esta escuela.

Premisas de la Escuela de Planificacién

Esta escuela acept6 casi todas las premisas de la Escuela de Disefio, salvo las siguientes, que

marcaron una diferencia considerable:

I El modelo es practicamente el mismo que en la Escuela de Disefio, pero en este caso la ejecucion
debe ser altamente formal. Asi, el modelo simple e informal de la Escuela de Disefio se convirtid

en una compleja secuencia de etapas fuertemente formalizada.

I El principal directivo seguiria siendo el arquitecto de la estrategia, en principio. Pero en la practica
la tarea de este arquitecto no era tanto disefiar los planes estratégicos como simplemente
aprobarlos. Esto era debido a que los dplanificadores eran, de acuerdo con esta escuela, los
principales actores del proceso. De hecho, por ejemplo, una publicacion inst6 a los planificadores
a fibuscar la participacion de los principales directivos en las cuestiones clave, sélo en las

cuestiones claveo (Pennington, 1972).

Asi, las principales premisas de esta escuela son:
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1. Las estrategias deben provenir de un proceso controlado y consciente de planificacion formal,
dividido en etapas claras, cada una de ellas delineada a través de listados y sustentada por diversas

herramientas.

2. La responsabilidad sobre este proceso general descansa en el directivo superior. Sin embargo, en

lo que se refiere a su ejecucidn préactica, los responsables eran los planificadores.
3. Como resultado de este proceso aparecen las estrategias completamente acabadas, listas para su
implantacion, prestando minuciosa atencion a los objetivos, presupuestos, programas y planes

operativos que las articulan.

El modelo basico de la planificacion estratégica

Existen cientos de modelos de este tipo. Cada libro sobre el tema tiene uno, asi como cada firma de
consultoria. Pero la mayoria de ellos se reduce a las mismas ideas basicas: Tomar el analisis DAFO,
dividirlo en etapas bien delineadas, articular cada una de ellas con la ayuda de muchos listados y
herramientas, y brindar especial atencidon a la fijacion de objetivos primero, y a la elaboracién de
presupuestos y planes operativos después. La Figura 4.2 muestra un ejemplo de este modelo, obtenido del
libro Top Management Planning (Steiner, 1969). A continuacion se describe cada uno de los pasos

principales:

| Etapa de fijacion de objetivos.
Los proponentes de la Escuela de Planificacion elaboraron extensos procedimientos para

establecer y, siempre que fuera posible, cuantificar los objetivos de la organizacion.

{1 Etapa de verificacion externa.

Una vez que se han establecido los objetivos, las dos etapas siguientes consisten en evaluar las
condiciones externas e internas de la organizacion.

Un elemento importante en la revision de las condiciones externas de la organizacion es el
conjunto de prondsticos que se realizan respecto al futuro. 6Pronostique y prepared se convirtié
en el lema de esta escuela de pensamiento. En este sentido, se propusieron largos listados para
cubrir cada factor externo concebible y se desarrollaron innumerables técnicas, desde las méas
simples (como los promedios maviles) hasta otras de gran complejidad. En los afios ochenta la

atencion se volvio hacia el analisis de la competencia sectorial, estimulada por el libro
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Competitive Strategy de Michael Porter (1980). En afios mas recientes se ha hecho popular la

creacion de escenarios, que postula estados alternativos para la situacion futura de la organizacion.

| Etapa de verificacion interna.
Dentro del estudio de las fortalezas y debilidades de la organizacion, el uso de técnicas

formalizadas dio lugar a distintos tipos de listados y tablas.

1 Etapa de evaluacion de la estrategia.
De entre las estrategias delineadas en un determinado momento, se debe llevar a cabo una
evaluacion para seleccionar aquélla que debera implantarse.
A este respecto, se puede utilizar desde los simples célculos de rentabilidad sobre la inversion,
hasta una serie de técnicas mas modernas como el 6andlisis de riesgoso, la écurva de valord y
diversos métodos asociados con el calculo del dvalor para los accionistasd. Tal como queda
evidenciado por sus nombres, la mayoria de estas técnicas estan orientadas hacia el analisis

financiero.

| Etapa de puesta en préctica de la estrategia.

Aqui es donde este tipo de modelos se vuelve muy detallado. Debido a la preferencia de la
planificacion por lo formal, la etapa de implantacién, ya que lo permite, se concentra en
descomponer, detallar y racionalizar a lo largo de una jerarquia que se amplia mas y mas.

La descomposicidn es la protagonista clara de esta etapa. Tal como afirma Steiner (1979): iTodas
las estrategias deben ser divididas en subestrategias para tener éxito en la implantaciéond. De
este modo, la puesta en practica de las estrategias da lugar a todo un conjunto de jerarquias en
distintos niveles y con diferentes perspectivas temporales. Asi, los amplios planes estratégicos a
largo plazo (por lo general a 5 afios) tienen prioridad, seguidos por los planes a medio plazo, los
cuales a su vez dan lugar a los planes operativos a corto plazo. Junto a esto hay una jerarquia de
objetivos, una de presupuestos, una de estrategias (corporativas, empresariales y funcionales) y
una de programas de accion (ver Figura 4.3), siendo todas agrupadas en el denominado dplan
maestrod. Por tanto, todo este sistema puede volverse terriblemente tedioso y complicado.

Cada presupuesto, objetivo, plan operativo y programa de accién esta ligado a una entidad
concreta de la organizacién (division, departamento,...), esperando que se lleve a cabo tal como

fue especificado. Como consecuencia, la planificacion esta fuertemente asociada al control.
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Figura 4.2. Modelo basico de la planificacidn estratégica
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1 Fijar plazos para todo el proceso.

No sélo deben conocerse las etapas de este proceso, sino también los momentos precisos en que

deberan llevarse a cabo dichas etapas. En este sentido, Steiner, en su libro de 1979, afiadio un

paso inicial a su modelo, llamado dplan para planificaro.

Como resultado de este proceso estratégico se obtiene la estrategia como 6Pland (segin la

clasificacion de Mintzberg, 1987), completamente acabada y lista para su implantacion, y prestando

minuciosa atencion a los objetivos, presupuestos, programas y planes operativos que la articulan.

Management
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Management
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Management
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Figura 4.3. Jerarguias de planificacion
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Evolucién de los modelos de planificacion estratéqgica

Ansoff (1985) describe los distintos modelos o variantes existentes de los sistemas de planificacion,
o tal como también los denomina, sistemas de direccidn estratégica sistematica, justificando las criticas de
Mintzberg hacia la planificacién estratégica por la ignorancia de este Ultimo autor respecto a algunas
variantes mas evolucionadas de este sistema que han sido concebidas para poder manejar adecuadamente

la dindmica y complejidad inherente a los entornos turbulentos.

Segun Ansoff (1985), desde los afios cincuenta se han ido desarrollando distintos sistemas, 16gicos
y sistematicos, con el fin de poder gestionar los desafios estratégicos. Conforme iban apareciendo nuevos
y crecientes desafios los sistemas que habian funcionado en el pasado dejaban de funcionar adecuadamente.
Esto produjo el desarrollo de nuevos sistemas que iban sustituyendo a los anteriores. En los primeros
momentos de ese proceso de sustitucion la légica de esta evolucion no estaba clara, pero con el tiempo se

ha visto que:

f Estos sistemas son especificos del grado de turbulencia del entorno.

f Lo que parecia ser un proceso de sustitucion de sistemas es en realidad un proceso de
acumulacion, de formacion de un repertorio de sistemas Utiles.

1 EIl sistema concreto que necesitara una empresa determinada vendra definido a partir del
diagndstico de la turbulencia futura de su entorno, debiendo seleccionarse aquel sistema que sea
apropiado para dicho grado de turbulencia. Por tanto, todo se reduce a un problema de seleccion

racional.
A continuacion se describe muy brevemente los distintos tipos de sistemas de planificacion o
sistemas de direccién estratégica sistematica entre los que deberia escoger cada empresa en funcion del

nivel de turbulencia de su entorno (Ansoff, 1985):

1 Planificacién de Largo Alcance y Planificacién Estratégica

La Planificacion de Largo Alcance (Long Range Planning) constituye el paso previo a la
Planificacion Estratégica, caracterizandose por considerar que el futuro es predecible a partir de
la extrapolacion del crecimiento histérico pasado. Como consecuencia, la alta direccion suele
asumir que el rendimiento futuro puede y debe ser mejor que el obtenido en el pasado,
extrapolando el mismo a partir de los datos histéricos y negociando dichos objetivos con los

directivos de menor nivel.
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La Planificacion Estratégica, sin embargo, no considera al futuro necesariamente como una
extrapolacion del pasado. Por tanto, y tal como ya se ha comentado anteriormente, se basa en un
analisis de las perspectivas de la empresa con el que se pretende identificar las tendencias,
oportunidades, amenazas, etc., que pueden presentarse en el mercado. De la confrontacion de
estas perspectivas con los objetivos de la organizacion surge la estrategia. EI modelo basico de

este sistema ha sido descrito en el apartado anterior.
Mientras que la Planificacion de Largo Alcance responde a las necesidades de aquellas empresas
en cuyos entornos el futuro es extrapolable a partir del pasado, la Planificacion Estratégica se hace

necesaria cuando los desafios del futuro surgen de forma discontinua.

9 Direccion de la Postura Estratégica (Strategic Posture Management)

La primera diferencia entre la Planificacién Estratégica y la Direccién de la Postura Estratégica
es que esta Ultima afiade la éplanificacion de capacidadesd sobre la primera, considerando y
planificando los cambios que hay que realizar sobre las capacidades internas de la organizacion

con el fin de poder implantar con éxito las estrategias formuladas.

Hay dos tipos complementarios de capacidades internas: capacidades funcionales (I+D,
producci-n, marketing,é ) y capacidades de direcci-n general (cualificaciones y mentalidad de
los directivos clave, cultura organizativa, estructura de poder, capacidad de la alta direccion para
el trabajo directivo,é ). Mientras que el concepto de planificaci-n de las capacidades funcionales
es entendido y utilizado en la practica, el relativo a la planificacion de las capacidades de direccion
general es mas nuevo y complejo, presentando problemas en la préctica. Por ejemplo, cuando la
planificacion exige cambios en las capacidades de direccion general, particularmente en la
mentalidad de los directivos, la cultura y la estructura de poder, normalmente surge una fuerte
resistencia organizacional al cambio. A menos que se tomen medidas para reducir y superar esta
resistencia durante el proceso de implantacién, la planificacion es probable que acabe

convirtiéndose en un proceso de Oparalisis por el analisist.
Como consecuencia de esto ultimo surge la segunda diferencia entre la Planificacion Estratégica

y la Direccion de la Postura Estratégica, incorporando esta ultima la gestion sistemética de la

resistencia al cambio durante la implantacion de la estrategia.
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9 Direccion de Asuntos Estratégicos (Strategic Issue Management)

Este sistema permite dar una adecuada respuesta a aquellos sucesos del entorno no predecibles
gue aparecen y se desarrollan muy rapidamente, para los que los anteriores sistemas de
planificacion global de la empresa pueden llegar a ser demasiado lentos, pudiendo tardar bastantes
meses en dar una respuesta teniendo en cuenta el calendario del ciclo de planificacion y los

numerosos niveles jerarquicos implicados.

La Direccidn de Asuntos Estratégicos se basa en ofrecer una érespuesta en tiempo real6 a dichos

sucesos, siendo un sistema facil de implantar y gestionar, y no interfiriendo con la estructura y

los sistemas existentes en la organizacion. Su funcionamiento consiste en seguir los siguientes

pasos:

1. Instaurar una vigilancia continua de las tendencias del entorno.

2. Estimar el grado de impacto y urgencia de las tendencias conforme se vayan detectando,
presentando las mismas a la alta direccion en reuniones frecuentes o cuando quiera que se
detecte una nueva amenaza u oportunidad que pueda ser importante.

3. Clasificar (entre la alta direccién y el personal de planificacion) los asuntos estratégicos
detectados en una de las siguientes categorias:

- Asuntos de gran impacto y urgencia, que requieren de atencion inmediata.

- Asuntos de impacto, moderadamente urgentes, que pueden ser resueltos durante el
siguiente periodo del ciclo de planificacion.

- Asuntos de impacto, no urgentes, que seguiran siendo vigilados por el sistema de vigilancia
continua.

- Asuntos que constituyen falsas alarmas y son descartados.

4. Asignar los asuntos urgentes, para su correspondiente estudio y resolucion, a unidades
organizativas existentes o a grupos de trabajo especiales dependiendo del caso.

5. Monitorizar (por parte de la alta direccion) la resolucion de dichos asuntos, identificando las
implicaciones estratégicas y tacticas.

6. Mantener actualizado el listado de asuntos estratégicos y su nivel de prioridad correspondiente.

1 Sefales Déhiles y Respuesta Graduada (Weak Signals and Graduated Response)

Los asuntos estratégicos identificados a partir de la vigilancia del entorno difieren por la cantidad
de informacion que contienen: algunos asuntos seran suficientemente visibles y concretos como
para que la empresa pueda calcular su impacto e idear planes especificos para darles respuesta; a

éstos los llamaremos 6asuntos de sefial fuerted. Otros asuntos, sin embargo, emitiran ésefiales
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débilesd, es decir, indicaciones tempranas e imprecisas sobre dichos sucesos. Estas sefiales débiles

irdn madurando, convirtiéndose con el tiempo en sefiales fuertes.

Cuando el nivel de turbulencia del entorno es intermedio, la empresa puede esperar a que las
sefiales se hagan fuertes ya que hay suficiente tiempo para preparar una respuesta. Pero si la
empresa espera a que las sefiales se hagan fuertes cuando la velocidad de cambio en el entorno es
alta (alta turbulencia), no llegara a tiempo de dar una respuesta. Por tanto, en entornos de alta
turbulencia, las empresas deberan iniciar su respuesta aun cuando las sefiales del entorno sean
débiles. A este respecto se puede utilizar la herramienta mostrada en la Figura 4.4, desarrollada

por el propio Ansoff, la cual es brevemente descrita a continuacion.

En la columna izquierda de la figura se muestra cinco estados posibles en la evolucion del nivel
de informacion existente respecto a un asunto estratégico. De arriba a abajo, las sefiales débiles
van haciéndose progresivamente mas fuertes. Por ejemplo, en el primer nivel de arriba la Unica
informacidn disponible es la certeza de que el entorno presenta sorpresas potenciales. En el tltimo
nivel de abajo, sin embargo, se dispone de suficiente informacion como para calcular las

consecuencias sobre la rentabilidad de las posibles respuestas de la empresa.

En la fila superior de la figura se muestra distintas respuestas estratégicas de la empresa, siendo
éstas progresivamente mas fuertes de izquierda a derecha y, por tanto, progresivamente mas
costosas e irreversibles. Por ejemplo, la respuesta mas débil consiste en llevar a cabo una
vigilancia del entorno. La respuesta mas fuerte, sin embargo, consiste en planificar e implantar
una respuesta directa para hacer frente a la amenaza/oportunidad detectada en el entorno (por
ejemplo: introducir una nueva linea de productos, implantar una nueva estrategia de marketing,

entrar en 0 abandonar un negocio, etc.).

El &rea sombreada de la figura muestra como conforme se dispone de mas informacion (sefial mas

fuerte) la respuesta debe ser progresivamente mas fuerte.

Para poder proporcionar unos adecuados dinputsd a este sistema, el proceso de vigilancia del
entorno debe estar sensibilizado para poder captar los asuntos estratégicos emergentes que emiten
sefiales débiles. A su vez, la direccion general y otros participantes necesitan tener o desarrollar
una actitud que sea receptiva al cambio, una toma de decisiones que acepte riesgos con los cuales

no se esté familiarizado, y un enfoque de resolucion de problemas que se apoye en el aprendizaje.
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Figura 4.4. Sefales débiles y respuesta graduada
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9 Direccion de la Sorpresa Estratéqgica (Strategic Surprise Management)

A pesar de los esfuerzos por vigilar el entorno, puede gue algunos asuntos estratégicos no sean

detectados, convirtiéndose en ésorpresas estratégicasf. Esto conlleva lo siguiente:

- El asunto surge de repente, no habiendo sido anticipado.

- Este plantea nuevos problemas en los que la empresa tiene poca experiencia previa.

- No responder adecuadamente al mismo implica o un importante revés econdémico o la pérdida
de una oportunidad importante.

- La respuesta es urgente y no puede ser manejada suficientemente rapido con los sistemas y

procedimientos normales.

La combinacién de estos cuatro factores genera problemas importantes: Los planes y estrategias
previos no aplican, el desafio es novedoso y hay una avalancha de nueva informacién que debe
ser procesada y analizada. Lo repentino del asunto y las perspectivas de pérdidas percibidas por
la organizacion pueden generar panico y minar la moral del personal de la empresa. Las iniciativas
descentralizadas, que normalmente aceleran la velocidad de respuesta, no son efectivas e incluso
son potencialmente peligrosas ante una sorpresa estratégica (al no haber una estrategia de
respuesta coherente, los directivos en posiciones descentralizadas pueden mover a la organizacién
en todas direcciones al mismo tiempo, produciendo estragos). Por ultimo, la preocupacion que
conlleva la sorpresa estratégica puede llegar a desviar la atencion de la operativa del negocio

(producir, vender y distribuir los productos y/o servicios).

Por tanto, si una empresa prevé que la turbulencia de su entorno va a ser alta, ésta debera
desarrollar un sistema de sorpresa estratégica con el fin de poder responder adecuadamente a la
problematica descrita. Estos sistemas operan de la siguiente forma:

1. Cuando la sorpresa estratégica llega, se pone en funcionamiento una red de informacion de
emergencia. Esta red, que traspasa las fronteras organizacionales normales, filtra la
informacién y la comunica rapidamente a las partes afectadas de la organizacion.

2. Se reparten las responsabilidades de la alta direccion:

a) Un grupo dedica su atencion a mantener la moral del personal de la organizacion.

b) Otro grupo se encarga de que la operativa de la organizacién siga funcionando como de
costumbre.

c) El tercer grupo se hace responsable de responder a la sorpresa estratégica.

3. Para dar respuesta a la sorpresa estratégica se pone en marcha una red de grupos de trabajo:
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a) Los grupos de trabajo, constituidos por un lider y los miembros del equipo, traspasan las
fronteras organizacionales normales y constituyen unidades de accion estratégica (no sélo
planificacion).

b) Se mantiene una comunicacién directa entre los grupos de trabajo y la alta direccion.

¢) La alta direccion formula la estrategia global, asigna responsabilidades y coordina la
implantacion.

d) Los grupos de trabajo descentralizados implantan su parte correspondiente de la nueva
estrategia.

4. Tanto las redes de informacién como los grupos de trabajo anteriormente comentados son
predisefiados y entrenados antes de que surjan las sorpresas estratégicas:

a) Varias redes de informacion pueden ser predisefiadas: una que analice las sorpresas del
mercado, otra las sorpresas tecnolégicas, etc.

b) Los grupos de trabajo son entrenados para dar una rapida respuesta a problemas novedosos,
combinandose la creatividad con el uso de técnicas analiticas.

c) Las redes de informacién son ejercitadas con asuntos estratégicos reales que suceden en

condiciones normales, haciendo como si éstos fueran sorpresas estratégicas.

En una linea similar a los sistemas descritos por Ansoff (1985) para hacer frente a los sucesos
impredecibles del entorno, pero siguiendo un enfoque bastante menos formalizado, Hax y Majluf (1991)
definen un nuevo tipo de planificacion, contrapuesto a la planificacion formal tradicional (modelo basico
de la planificacion estratégica), al que denominan 6Planificacion Oportunistad. Este nuevo modelo de
planificacion pretende complementar a la planificacion formal tradicional, tratando de solventar los

problemas de esta Gltima para dar respuesta a sucesos inesperados.

Segun estos autores, la planificacion no puede descansar enteramente sobre el sistema de
planificacion formal tradicional, ya que, en ese caso, la organizacion se encontraria en una posicion muy
vulnerable al ser incapaz de dar respuesta a cualquier suceso inesperado no previsto en las asunciones

tomadas en cuenta durante el desarrollo del proceso de planificacién formal.

Las principales diferencias entre estos dos tipos de planificacion son: Mientras que la planificacion
formal tradicional se basa en un proceso sistematico que se cifie a un calendario prescrito, la planificacion
oportunista trata de dar respuesta en tiempo real a las oportunidades y amenazas que surgen de forma
inesperada. La planificacion tradicional tiene un alcance corporativo, mientras que la oportunista
generalmente esta concentrada en una parte concreta de la organizacién. Por altimo, mientras que el

proposito de la planificacion formal tradicional es tratar de anticiparse y adaptarse de forma coordinada y
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proactiva a los cambios previstos en el entorno, al mismo tiempo que busca la eficiencia interna, el propésito

de la oportunista es responder a sucesos inesperados.

Por tanto, segun estos autores, el sistema de planificacion formal tradicional debe coexistir con la
planificacion oportunista, siendo necesario equilibrar el peso de ambas: las organizaciones que se apoyan
exclusivamente en la planificacion tradicional pueden quedar atrapadas en rigideces indeseables, mientras
gue aquéllas cuyo sistema de toma de decisiones descansa enteramente en esquemas puramente
oportunistas estaran reaccionando constantemente a las fuerzas externas sin tener un claro sentido de

direccion.

Situacion actual de la planificacion estratégica

Los sistemas formales de planificacion estratégica estan recibiendo fuertes criticas en los Gltimos
tiempos debido a su escasa operatividad en las condiciones competitivas actuales, constatdndose un alto
grado de incumplimiento de los planes y el caracter emergente de muchas de las estrategias seguidas por
las empresas de éxito. A este respecto existe la creencia generalizada, corroborada por algunos estudios
empiricos (Sinha, 1990), de que las grandes decisiones estratégicas en las empresas se toman, en general,
al margen de sus sistemas formales de planificacion (AECA, 1999).

Tal como comentan Bueno, Casani y Lizcano (1999), si los factores externos que caracterizan al reto
estratégico (estabilidad del entorno y nivel de competencia) tienen una intensidad baja, la preocupacion por
la estrategia es pequefia en la organizacion y, a su vez, es mas facil llevar a la practica una estrategia
planeada. Por el contrario, cuando el grado de intensidad de estos factores es elevado, aparece una mayor
preocupacion por la estrategia y, paraddjicamente, resulta mucho mas dificil desarrollar sistemas

estratégicos que permitan disefiar e implantar las estrategias.

A pesar de las importantes reticencias existentes con respecto a la utilidad de la planificacion
estratégica, expresadas tanto por los académicos como por los propios directivos, se puede constatar segun
los resultados de varios estudios empiricos (Wilson (1994), Bueno, Casani y Lizcano (1999), Grant (2003))
que la mayoria de las grandes empresas de distintos paises mantienen sistemas formales de planificacion
que elaboran el plan estratégico, habiendo una importante proporcion de ellas que disponen de

departamentos de planificacion estratégica.
No obstante, hay que tener en cuenta que estos sistemas estratégicos formales se han ido

transformando en los dltimos afios (Wilson (1994), Bueno, Casani y Lizcano (1999), Grant (2003)),

existiendo un gran interés por la mejora de los procesos a través de los cuales se generan, se difunden y se
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implantan las ideas estratégicas en la organizacion. El proceso ha dejado de ser una mera herramienta de
planificacion para convertirse casi en un fin en si mismo, desplazando en cierta medida al plan estratégico

como protagonista del sistema estratégico (Bueno, Casani y Lizcano, 1999).

A este respecto es interesante citar las principales conclusiones del estudio empirico realizado por
Grant (2003) sobre la evolucion de los sistemas de planificacion estratégica de las compafiias petroleras
mas grandes del mundo desde principios de los afios ochenta hasta finales de los noventa, en el gque se
refleja los importantes cambios que han sufrido dichos sistemas con el fin de adaptarse a la creciente

complejidad y turbulencia del entorno.

A finales de los afios noventa estas empresas utilizaban procesos formales de planificacion

estratégica, de periodicidad anual, que estaban compuestos por las siguientes etapas:

1 Determinacion y comunicacién de asunciones y guias de actuacion.
La direccidn corporativa determina y comunica las asunciones (asunciones relativas al entorno)
y guias de actuacion (prioridades, guias de actuacion, objetivos generales de desempefio,€ ) que
deberan tener en cuenta los directivos de las unidades de negocio para la preparacion de sus planes
estratégicos.

I Preparacion de los planes estratégicos de las unidades de negocio.
Los directivos de las unidades de negocio se encargan de preparar sus planes estratégicos, con la
colaboracion de los planificadores estratégicos de sus unidades organizativas.

1 Revisién y aprobacion de los planes estratégicos de las unidades de negocio.
Celebracion de una reunion entre la direccidn corporativa y la direccion de cada unidad de negocio
con el fin de revisar y aprobar su plan estratégico: analisis de las estrategias planteadas y sus
posibles implicaciones en el desempefio, y analisis de la compatibilidad de estas estrategias con
los objetivos corporativos. Como consecuencia de lo anterior se introducen aquellos ajustes que
se estiman oportunos y se aprueban los planes estratégicos.

I Preparacion del plan estratégico corporativo.
El departamento de planificacion corporativa se encarga de preparar el plan estratégico
corporativo, como un agregado de los planes estratégicos de las unidades de negocio.

1 Control del desempefio de las unidades de negocio.
La direccion corporativa controla el cumplimiento de los objetivos de desempefio (objetivos

estratégicos y financieros) de las unidades de negocio.
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Los sistemas de planificacion estratégica utilizados por estas empresas habian sufrido importantes
cambios en el periodo comprendido entre principios de los afios ochenta y finales de los afios noventa,

pudiendo destacarse los siguientes cambios:

I Cambios en las caracteristicas de los sistemas de planificacion estratégica.

Aungue no se habian producido apenas cambios sobre el ciclo anual de la planificacion estratégica
y sus principales fases, si se observaban importantes cambios en el nivel de formalizacion del
proceso de planificacion, las responsabilidades sobre dicho proceso y el contenido de los planes
estratégicos.

Durante los afios ochenta y noventa las principales compafiias petroleras abandonaron la prevision
del mercado como base para elaborar sus planes corporativos y de negocio ante el alto nivel de
turbulencia e incertidumbre del entorno. El andlisis se desplazé hacia la planificacion de

escenarios o al establecimiento de asunciones sobre las variables mas importantes.

Los sistemas de planificacion de los afios setenta y ochenta estaban muy formalizados, en
términos de la documentacidn utilizada, la realizacion de presentaciones formales, el énfasis en
el uso de técnicas y analisis de tipo cuantitativo, y el importante rol de los planificadores
estratégicos. A finales de los afios noventa los sistemas de planificacion se habian hecho mucho
mas informales: menos énfasis en el uso de documentacion escrita, planes estratégicos mucho
mas cortos, menos énfasis en la realizacién de presentaciones formales y mas énfasis en las
discusiones abiertas y en el intercambio de ideas, reuniones mucho mas cortas, e incluso en
algunos casos el ciclo anual de planificacion aument6 su flexibilidad permitiéndose el desarrollo
de planes estratégicos en cualquier momento que fuera requerido por las unidades de negocio.
Este ultimo aspecto parece corresponderse, en cierta medida, con la éPlanificacion Oportunistad

(Hax y Majluf, 1991) ya descrita anteriormente.

En cuanto a las responsabilidades sobre el proceso de planificacion, se observaron los siguientes

cambios:

- Cambio en la responsabilidad sobre la toma de decisiones: de los directivos de nivel
corporativo a los directivos de las unidades de negocio.
A finales de los afios noventa la planificacion estratégica era un proceso esencialmente de
abajo a arriba: EIl contenido de los planes estratégicos era determinado fundamentalmente por
los directivos de las unidades de negocio, a los que se dio una gran autonomia vy

responsabilidad sobre dichas unidades con el fin de aumentar la velocidad de respuesta a las
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condiciones cambiantes del entorno. La responsabilidad de los directivos corporativos, por su
parte, se centrd en establecer el contexto para que los directivos de las unidades de negocio
crearan sus estrategias, negociando los objetivos de desempefio y cuestionando las estrategias
propuestas por estos Gltimos con el fin de lograr dichos objetivos.

Cambio en la responsabilidad sobre el proceso de planificacion: de los planificadores
estratégicos a los directivos.

Se produjo un importante declive del personal de planificacién estratégica, alentado por:
Mayor responsabilidad de los directivos corporativos y de negocio sobre la planificacién
estratégica (al aumentar su responsabilidad de tener que dar cuentas: los directivos
corporativos responsables del desempefio corporativo ante los accionistas, y los directivos de
negocio responsables del desempefio de sus unidades organizativas ante los directivos
corporativos), reduccion de las actividades de prevision, externalizacion de las actividades de
analisis estratégico e inteligencia competitiva, etc. A su vez, el personal de planificacion que
quedo tendi6 a localizarse mas en las unidades de negocio.

Por altimo, se observaron los siguientes cambios con respecto al contenido de los planes

estratégicos:

Acortamiento de los horizontes temporales y mayor énfasis en el corto y medio plazo.

Menor énfasis en las decisiones concretas, programas detallados, compromisos sobre
proyectos especificos, despliegue de recursos, etc., y mayor énfasis en el establecimiento de
direcciones estratégicas generales y objetivos amplios relacionados con el desempefio

financiero y operativo.

f Cambios en el rol de los sistemas de planificacion estratégica.

Los sistemas de planificacion estratégica de los afios sesenta y setenta eran mecanismos para

formular la estrategia, planeando el crecimiento y asignando recursos. Sin embargo, a finales de

los afios noventa la formulacién estratégica ocurria fundamentalmente fuera de los sistemas de

planificacion: las decisiones estratégicas eran tomadas en respuesta a las oportunidades y

amenazas que aparecian en el entorno, y eran incorporadas después a los planes estratégicos.

Con el tiempo el sistema de planificacién estratégica fue perdiendo su funcion principal inicial de

toma de decisiones estratégicas o creacion de estrategia, pasando a ejercer los siguientes roles:

Como contexto para la toma de decisiones estratégicas.
El sistema de planificacién estratégica crea un contexto que influye sobre el contenido y la

calidad de las decisiones estratégicas, al incidir sobre las metodologias y técnicas utilizadas
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para el anlisis estratégico, y al proporcionar canales y foros de comunicacién, discusion de
ideas y comparticidn de conocimiento dentro de los procesos de planificacion.

- Como mecanismo de coordinacion.
La descentralizacion en la toma de decisiones (del nivel corporativo al nivel de unidad de
negocio), derivada de la mayor turbulencia del entorno, hizo que el sistema de planificacién
estratégica jugara un importante rol como mecanismo de coordinacion, al incidir en el didlogo
y la construccion de consenso entre el nivel corporativo y el de negocio.

- Como mecanismo de control.
Una de las principales razones por las que se adoptaba la planificacion estratégica era su
utilidad como mecanismo de control en empresas grandes y complejas. La planificacion
proporcionaba un mecanismo de control a medio y largo plazo que complementaba los
controles a corto plazo proporcionados por los sistemas de presupuestacion.
Inicialmente el control por parte del nivel corporativo se basaba en su capacidad de aprobar o
rechazar las estrategias de negocio y las asignaciones de recursos correspondientes (contenido
de la estrategia). A finales de los afios noventa la planificacion estratégica habia pasado de
controlar el contenido de la estrategia a controlar los resultados de la estrategia en términos de
los rendimientos que se deseaba alcanzar, poniéndose el énfasis en el establecimiento de
amplias guias de actuacion y objetivos generales de desempefio, y elaborandose planes
estratégicos mucho menos detallados. EI mensaje de los directivos corporativos a los
directivos de las unidades de negocio era: 6Este es el rendimiento que queremos. Vuestra
funcion es averiguar como conseguirlod. Este cambio supuso un éempowermentd de los
directivos de las unidades de negocio, a los que se les otorgé mucha mayor autonomia para la

toma de decisiones exigiéndoles a cambio una gran responsabilidad frente a los resultados.

De este modo, y tal como comenta Grant (2003), los procesos estratégicos observados en las
compariias petroleras mas grandes del mundo a finales de los afios noventa podrian definirse como de
éemergencia planeadad, donde los directivos corporativos establecen el marco general o los limites
(direcciones estratégicas generales y amplias guias de actuacion, objetivos generales de desempefio, etc.)
dentro de los cuales emergen las estrategias que surgen de la interactuacion de los directivos de las unidades
de negocio con el entorno. Este tipo de proceso estratégico presenta bastantes similitudes con el proceso
estratégico correspondiente a la 6Estrategia Paraguast descrito por Mintzberg y Waters (1985), y con el
proceso estratégico de dabajo a arribab correspondiente a la 6Estrategia como Reglas Simplest descrito por
Eisenhardt y Sull (2001), siendo estos dos ultimos modelos presentados méas adelante en el capitulo relativo

a las aportaciones tedricas que est8n enmarcadas dentro del 6Enfoque Integradorf (ver Nota 3).

Nota 3: EI modelo de éEmergencia Planeadad descrito por Grant (2003), bastante similar a los modelos de la 0Estrategia
Paraguasd (Mintzberg y Waters, 1985) y la 6Estrategia como Reglas Simplesd (proceso de 6abajo a arribab) (Eisenhardt
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De acuerdo con todo lo anterior se puede afirmar que el sistema de planificacion estratégica ha
cambiado sus caracteristicas y su rol tradicional en aquellas empresas que se hallan inmersas en los entornos
complejos y dindmicos de la actualidad, quedandose un tanto al margen del verdadero proceso de creacion

de la estrategia.

Tipos de sistemas de planificacion estratégica: Resumen

Una vez presentados los distintos modelos de planificacion estratégica que han sido desarrollados
y/o utilizados a lo largo del tiempo, parece que podria diferenciarse, a modo de sintesis, entre los tres

siguientes tipos principales de planificacion estratégica:

1 Planificacion estratégica tradicional.
Se trata de un proceso directivo, altamente formalizado, de arriba a abajo, cuyo objetivo
fundamental es la creacién de estrategia, descomponiendo y formalizando la misma en un plan
estratégico muy detallado.
Incide en el prondstico del entorno, primero, y en el control de la implantacion de los planes
detallados, después.
Este sistema se corresponde con el modelo basico de la planificacion estratégica, y, también, con

el sistema de dDireccion de la Postura Estratégicad, ambos descritos anteriormente.

I Planificacion estratégica tradicional evolucionada para dar respuesta a sucesos inesperados.

Se trata de una serie de modelos de planificacién evolucionados respecto al modelo basico de la
planificacion estratégica con el fin de poder dar respuesta a los sucesos inesperados del entorno.

Estos modelos comparten gran parte de las caracteristicas basicas de la planificacion estratégica
tradicional (procesos formalizados, de arriba a abajo, cuyo objetivo fundamental es la creacion de
estrategia,€& ) y también presentan algunas diferencias importantes (procesos no basados en el
prondstico del entorno, menos formalizados (caso de la 6Planificacion Oportunista),é ), tratando
de superar al modelo béasico de la planificacion en sus limitaciones para dar respuesta a los sucesos
inesperados del entorno.

Entre estos modelos, ya descritos anteriormente, se hallan los siguientes: 6Direccion de Asuntos
Estratégicosd, 6Sefiales Débiles y Respuesta Graduadad, 6Direccion de la Sorpresa Estratégicad y

6Planificacion Oportunistad.

y Sull, 2001), también se circunscribe al grupo de aportaciones te-ricas que est&n enmarcadas dentro del éEnfoque
Integradord, aunque ha sido incluido en este cap2ulo con el fin de tener reunidos en un mismo punto a todos los tipos
de planificaci-n estrat@gica (Seg%n Grant (2003), la éEmergencia Planeadad es el proceso por el que se forman las
estrategias dentro de los sistemas de planificacion estratégica actual en entornos complejos y dindmicos).
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I Planificacion estratégica actual en entornos complejos y dindmicos.

Se trata de un proceso directivo, claramente mas informal que la planificacién estratégica
tradicional, y fundamentalmente de abajo a arriba, cuyas funciones principales son: influir en la
calidad de las decisiones estratégicas, mejorar la comunicacion y coordinacién entre los directivos
de los distintos niveles implicados, elaborar el plan estratégico y servir como mecanismo de
control de los objetivos de rendimiento establecidos.

En este caso se asume que las estrategias son creadas fundamentalmente fuera del proceso de
planificacion, en general mediante procesos de éemergencia planeadad, donde los directivos
corporativos establecen los limites (guias de actuacion y objetivos amplios) dentro de los cuales
emergen las estrategias que surgen de la interactuacion de los directivos de las unidades de
negocio con las oportunidades y amenazas del entorno. Dichas estrategias, una vez generadas,
son incorporadas al plan estratégico, el cual es mucho mas corto y tiene mucho menos detalle que

en el caso de la planificacion estratégica tradicional.
Por ultimo, se debe constatar que la Escuela de Planificacion, a la que hacen referencia Mintzberg
(1990) y Mintzberg et al. (1998), se corresponde basicamente con la planificacion estratégica tradicional,

habiendo sufrido esta Gltima cambios importantes durante los Gltimos afios tal como se ha podido observar.

Critica y defensa de la planificaciéon estratégica

La planificacion estratégica se encontrd con problemas a principios de los afios ochenta, como
consecuencia de la falta de ajuste de este sistema a las nuevas condiciones competitivas de creciente
hostilidad e inestabilidad surgidas a partir de la crisis del petréleo de mediados de los afios setenta. El
ejemplo mas claro fue el de su desestimacién en General Electric, la compaf?a que fliteralmente escribid
el libro sobre el temao (Potts, 1984). La publicaci-n Business Week retratd esta situacion de la siguiente
manera el 17 de septiembre de 1984: fiTras mas de una década de una influencia casi dictatorial sobre el
futuro de las corporaciones norteamericanas, el reinado del planificador estratégico puede estar llegando
a su fino, incluyendo en dicho art?culo una descripcion de los hechos que se habian producido en General

Electric.

Wilson (1994) resume los principales problemas que habian socavado el proceso de planificacion
estratégica:

I El personal de planificacion suele dejar fuera a los directivos en el proceso de desarrollo de la

estrategia, convirtiéndose estos Ultimos en poco mas que en maquinas de aprobar el trabajo

desarrollado por los primeros.
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T El proceso dominé al personal implicado: Las metodologias del proceso se tornaron cada vez mas
complejas, poniéndose demasiado énfasis en el analisis y muy poco interés y esfuerzo en la
creacion de verdaderas ideas estratégicas.

I Los sistemas de planificacion estaban disefiados para no producir ningdn resultado: El sistema
rebajaba o negaba el papel de planificador a los directivos, cuya tarea era ejecutar la estrategia.
Ademaés, no habia una buena integracién entre el sistema de planificacion estratégica y el de
operaciones, por lo que las estrategias producidas no impulsaban la accion.

T El uso inapropiado de las herramientas de planificacion alent6 a los directivos a centrarse en el
6juegod mas emocionante de las fusiones, adquisiciones y desinversiones, a expensas del
desarrollo del negocio principal.

I Los procesos de planificacion no lograban desarrollar verdaderas alternativas estratégicas. Los
planificadores y directivos se apresuraban en adoptar la primera estrategia que cumplia (que
satisfacia ciertas condiciones bésicas), no haciendo ningun esfuerzo real por buscar y analizar un
conjunto de alternativas viables, y, en consecuencia, tendiendo a adoptar las estrategias mas por
descarte que por eleccion.

T La planificacion descuidé los aspectos organizacionales y culturales de la estrategia. EI proceso
se centrd en el andlisis del entorno, a expensas de los aspectos internos.

I La prevision Unica fue poco apropiada para planificar en una era de incertidumbre. Los planes
basados en una prevision Unica (la planificacién basada en escenarios era mas una excepcion que

una regla) sufrieron una creciente indefension ante las sorpresas del entorno.

Ademas, por su propia naturaleza, los planes estan disefiados para promover la inflexibilidad: Se
realizan para establecer una orientacion clara, para imponer estabilidad en una organizacion, y se articulan
en torno a categorias previamente existentes (tales como las unidades estructurales existentes, etc.), lo que
dificulta en gran medida el cambio de las mismas, cuestion ésta en la que se basa la transformacion
estratégica. Por tanto, la planificacion puede promover el cambio pero dentro de la orientacion global
existente en la organizacién, como mucho cambiando las posiciones estratégicas dentro de la perspectiva
estratégica global existente. EI cambio formalmente planeado suele ser de tipo incremental, genérico y a
corto plazo. Como consecuencia, la planificacion funciona mejor cuando las lineas generales de la estrategia
estan establecidas, y no cuando se requiere un cambio estratégico significativo a partir de este proceso
(Mintzberg, 1994).

Mintzberg (1994), en su libro The Rise and Fall of Strategic Planning, documentd la evidencia que
se acumulaba contra la planificacion estratégica, incluyendo articulos de la prensa popular y hallazgos de
investigaciones empiricas que demostraban la falta de eficacia y los riesgos que implicaba la utilizacion de

este sistema ante las nuevas condiciones de creciente complejidad y dinamismo del entorno. A su vez, en
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este texto, incluyd una descripcion de las principales ofalacias en las que incurre la planificacion estratégica

desde su punto de vista:

I La falacia de la predeterminacion.

Para embarcarse en un proceso de planificacién estratégica, una organizacion debe ser capaz de
pronosticar el rumbo que seguird su entorno, o controlarlo, o simplemente suponer su estabilidad.
De otro modo no tiene sentido establecer el curso de accion inflexible que constituye un plan
estratégico.

La evidencia sobre prevision indica que aunque ciertos patrones repetitivos (por ejemplo, los
estacionales) pueden ser previsibles, fila prevision de las discontinuidades es practicamente
imposible. Muy poco o nada puede hacerse aparte de estar preparados, en un sentido general,
para....reaccionar rapidamente una vez que se ha producido una discontinuidado (Makridakis,
1990). Para la planificacion estratégica la Unica esperanza radica en extrapolar las tendencias
presentes y esperar que todo salga bien. Por desgracia, ese ¢salir biend es poco habitual. fiLa
prevision a largo plazo (dos afios 0 mas) es notablemente inexactad (Hogarth y Makridakis,
1981).

Por otra parte, las buenas estrategias no se fijan en un programa, concebidas de manera
inmaculada, sino que pueden surgir en cualquier momento y en cualquier lugar en una

organizacion con capacidad de adaptacion.

| La falacia de la separacion.
Si el sistema de planificacion estratégica se ocupa de 6pensard, entonces el pensamiento esta
separado de la accion, la formulacion de la implantacion, la estrategia de las operaciones, los que
piensan de los que hacen, y los estrategas del objeto de sus estrategias. Es decir, los directivos
dirigen dpor control remotog.
En tal caso, el problema esta en conseguir alla arriba la informacién importante, que sea fiable,
de modo que los altos directivos puedan estar informados sobre los detalles de alla abajo sin tener
gue enredarse en ellos. Y se supone que eso debe lograrse a través de 6datos fuertesd, agregados
cuantitativos de los hechos que ocurren en la organizacion y su contexto, bien empaquetados para
su uso inmediato. De esta forma, 6la cabezad (directivos y planificadores) esta en condiciones de
formular de modo que todos los demas puedan dedicarse a la implantacion.
Todo esto constituye una falacia muy peligrosa: los directivos que se apartan y permanecen en
sus oficinas separados de los detalles y los planificadores ensimismados no s6lo generan malas
estrategias sino que no generan ninguna en absoluto.
Por otra parte, en relacion con los ddatos fuertest, éstos en general llegan tarde, son insuficientes

y se detallan en exceso. Esto puede explicar por qué algunos directivos, que fundamentalmente
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se basan en informacion muy formalizada, con frecuencia tienen tantos problemas para proponer
buenas estrategias.

La creacion efectiva de estrategia conecta el pensamiento con la accion y viceversa. Pensamos
para poder actuar, sin lugar a dudas, pero también la accién informa al pensamiento. Probamos
cosas distintas y, gradualmente, las que funcionan convergen en patrones que se convierten en
estrategias. Esto no es ninguna clase de conducta caprichosa, sino la propia esencia del

aprendizaje estratégico.

I La falacia de la formalizacion.
La planificacion estratégica no ha sido presentada como una ayuda para los procesos directivos
naturales de creacion de estrategia (incluida la intuicién, creatividad,é ), sino como un proceso
de creacion de estrategia que ocupa ese lugar. Los defensores de esta escuela aseguran que ésta
es la mejor manera de crear estrategia. Sin embargo, ningln autor de esta escuela explicé como
se crean realmente las estrategias: cdmo podria recrearse el pensamiento de los empresarios
geniales, o siquiera el de los estrategas competentes comunes. Las investigaciones indican que la
creacion de estrategia es un proceso tremendamente complejo que comprende procesos muy
sofisticados, sutiles y a veces subconscientes del conocimiento humano y social. Son procesos
gue no siguen ningln programa predeterminado. A su vez, bajo la forma de descubrimientos
basados en sucesos afortunados o desafortunados, junto con el reconocimiento de patrones
inesperados, el aprendizaje juega un papel clave en el desarrollo de nuevas estrategias. En
definitiva, se sabe que el proceso requiere de ideas, creatividad y sintesis, justamente lo que

desalienta la formalizacidon de la planificacion estratégica.

Al igual que el analisis no es sintesis, la planificacion estratégica nunca ha sido creacion de estrategia.
El andlisis puede preceder y apoyar a la sintesis proporcionando ciertas referencias necesarias, también
puede seguirla y desarrollarla mediante la descomposicion y formalizacion de sus consecuencias, pero
jamas podra sustituirla. Los procedimientos formales jamas podran prever discontinuidades, informar a
directivos poco comprometidos y crear estrategias novedosas. Por tanto, en lugar de proporcionar nuevas
estrategias, la planificacion estratégica no puede avanzar sin su existencia previa. Asi, se puede afirmar que
la planificacion estratégica ha sido mal denominada, debiendo haber sido llamada Oprogramacion
estratégicad, y debiera haber sido promovida como un proceso para formalizar, en caso necesario, las

consecuencias de las estrategias previamente desarrolladas por otros medios.
Por ultimo, Hamel (1996), que promulga la necesidad de la innovacion estratégica en el entorno

competitivo actual, critica a la planificacion estratégica afirmando que ésta tiene poco de estratégica. Segun

este autor:
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En la gran mayoria de organizaciones la planificacion estratégica es un mero ritual movido por un
calendario, no una exploracion del potencial para la revolucion estratégica. Tiende a ser un proceso
reduccionista, basado en reglas heuristicas simples. Funciona de hoy hacia adelante, asumiendo
implicitamente que el futuro sera mas o menos como el presente. Solo una pequefiisima parte de las
convenciones del sector son alguna vez desafiadas, siendo la creacion de estrategia fundamentalmente
extrapolativa. Los limites del sector son dados por sentado, asi que la cuestién es como posicionar los
productos y servicios dentro de esos limites mas que cémo inventar nuevos espacios competitivos. Es un
proceso generalmente elitista, que aprovecha solamente una pequefia proporcion del potencial creativo de
la organizacion. Asi, la creacion de estrategia es un proceso fécil, ya que se limita el alcance de los
descubrimientos, la amplitud de la implicacién, la cantidad del esfuerzo intelectual empleado, estando su
objetivo muy alejado de la revolucion. De hecho, ¢cuéntas veces la planificacion estratégica ha producido

estrategias realmente innovadoras?

El problema en las organizaciones es haber confundido la planificacion estratégica con la creacion
de estrategia. La planificacion estd relacionada con la programacion no con el descubrimiento. La
planificacion es para tecndcratas no para sofiadores. Crear estrategia no es un procedimiento, es una
busqueda. Cualquier compafiia que crea que la planificacion puede producir estrategia se encontrara asi
misma bajo la maldicion del incrementalismo, mientras recién llegados libre pensadores lideraran

insurrecciones con éxito.

Ansoff (1985), por su parte, responde a las primeras criticas efectuadas por Mintzberg (1976)
respecto a la planificacién, relativas a la falta de adecuacion y utilidad de este sistema en entornos
turbulentos (donde los directivos deberian apoyarse fundamentalmente en su experiencia e intuicion),
afirmando lo siguiente:

f En entornos turbulentos no s6lo no es aplicable sino que incluso es peligroso basarse en la
intuicidn, ya que esa falta de preparacion o improvisacion puede llegar a poner en peligro el futuro
de la organizacion.

I Al hacer esta critica Mintzberg demuestra que ignora el hecho de que hay numerosas variantes de
los sistemas de planificacion. Mintzberg tendria razon si criticara el uso de la Planificacion de
Largo Alcance (Long Range Planning) en entornos turbulentos, pero sus argumentos no estan
justificados al observar el éxito que han tenido en la préctica los sistemas de Planificacion
Estratégica, Direccion de la Postura Estratégica (Strategic Posture Management) y Direccion de
Asuntos Estratégicos (Strategic Issue Management), los cuales fueron creados precisamente para

poder manejar con éxito la complejidad y dinamica de los entornos turbulentos.
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f Cuando el entorno se hace turbulento, una buena solucidén es promover a posiciones clave a
aquellos directivos que tengan un caracter innovador y emprendedor, y apoyar a los mismos con
aquellos sistemas de planificacion que sean adecuados para el nivel de turbulencia existente. La
experiencia demuestra que estos directivos se benefician del uso de sistemas apropiados de la
siguiente forma:

- Utilizando la légica de resolucion de problemas inherente a dichos sistemas para ordenar y
reducir la complejidad de los desafios del entorno.
- Utilizando los procedimientos formales establecidos para asegurar la participacion y

contribucion de todos los directivos.

Ansoff (1985) también responde a la critica de que los sistemas de planificacién burocratizan la
gestion, dificultando la innovacion y los comportamientos de tipo emprendedor. Segun este autor, los
sistemas de planificacion, si no se controlan, contribuyen a la tendencia entrdpica de burocratizacion de las
organizaciones. Asi, por ejemplo, la planificacion estratégica, la cual se supone que es flexible y esta
orientada al entorno, si no se controla se vuelve introvertida y burocratica. La contribucién de cualquier
sistema de planificacion al éxito de la organizacion requiere de una continua vigilancia por parte de la alta
direccion con el fin de asegurar que el sistema sea un instrumento Gtil para la direccion y no se convierta

en una fuente de inercia para la empresa.

Por altimo, Ansoff (1985) responde a la critica de que los sistemas de planificacion no funcionan, al
no producir los resultados pretendidos sobre el comportamiento y el rendimiento de la organizacién. Segln
este autor, el mal funcionamiento de estos sistemas puede deberse a:

| Falta de encaje del sistema con la realidad externa de la empresa.

La organizacion debe escoger aquel sistema de planificacion que encaje bien con las condiciones
de su entorno.

{1 Falta de encaje del sistema con la realidad interna de la empresa.

La implantacion de un sistema de planificacién estratégica requiere de una revision importante
del sistema de informacion, pasandose de un sistema basado en la extrapolacion del rendimiento
historico a uno basado en la vigilancia del entorno. Normalmente, sin embargo, la introduccion
de los sistemas de planificacion no ha conllevado cambios en los sistemas de informacion.

A su vez, ha habido una fuerte tendencia a disefiar estos sistemas ignorando completamente los
aspectos psicoldgicos, sociales y politicos que entran en juego durante la resolucion conjunta de
problemas por parte de grupos de personas que se veran afectadas por el resultado de dichos
procesos. La consecuencia habitual de esto ha sido la resistencia mostrada a la planificacion por

distintos individuos y grupos de personas. Para solucionar este problema se debe ampliar el
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sistema de planificacion utilizado de forma que tenga en cuenta estos aspectos, cosa que hace

precisamente el sistema de Direccidn de la Postura Estratégica (Strategic Posture Management).

Mintzberg (1990 y 1991) y Ansoff (1991) iniciaron un agrio debate respecto al papel y contexto del
enfoque racional (escuelas de disefio, planificacion y posicionamiento) y emergente del proceso estratégico.
Grant (2003), a partir de las conclusiones extraidas de un estudio empirico en el que analiz6 los importantes
cambios sufridos por los sistemas de planificacion estratégica de las compafiias petroleras mas grandes del
mundo desde principios de los afios ochenta hasta finales de los noventa, afirma que este debate ha sido
perpetuado a causa de una serie de ideas falsas respecto a la planificacion estratégica. Las vividas
caricaturas presentadas por cada una de las partes Gcontrincantesd guardan poco parecido con la realidad

actual de la planificacion estratégica.

Los sistemas de planificacion estratégica observados en las compafiias petroleras mas grandes del
mundo a finales de los afios noventa tienen poco que ver con los procesos altamente burocratizados, de
arriba a abajo, caricaturizados por Mintzberg. La planificacion estratégica observada en estas empresas es
fundamentalmente un proceso de abajo a arriba, donde los directivos del nivel corporativo proporcionan
cierta direccion, siendo los directivos de las unidades de negocio los que generan las estrategias. A su vez,
estd claro que las estrategias de estas empresas son creadas fundamentalmente fuera del sistema de
planificacion estratégica. Estos sistemas, en definitiva, constituyen mecanismos para mejorar la calidad de
las decisiones estratégicas, coordinar la toma de decisiones estratégicas y controlar los objetivos de

rendimiento.

Ninguna de las falacias en las que incurre la planificacion estratégica segiin Mintzberg (1994) puede
ser atribuida a los sistemas de planificacion estratégica observados en estas empresas. En relacion con la
¢falacia de la predeterminaci-n (predicci-n)d, ninguno de los sistemas de planificacién observados
descansaba sobre predicciones de variables externas clave. Respecto a la 6falacia de la separaciénd, todas
las empresas analizadas situaban la responsabilidad sobre la creacion de estrategia en los directivos de las
unidades de negocio. Por ultimo, en relacion con la ¢falacia de la formalizaciond, todas las empresas

estudiadas habian reducido sustancialmente la formalizacion en sus procesos de planificacion.

Contexto vy contribucion de la planificacion estratégica

El modelo basico de la planificacion estratégica es factible en un contexto bastante estable, o al
menos predecible, o lo que vendria a ser lo mismo, controlable por la organizacién. O tal como afirman
Bueno, Morcillo y Salmador (2005), este modelo responde a los desafios planteados fundamentalmente en

entornos de baja incertidumbre o caracterizados por un reto estratégico de baja intensidad.
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Los modelos mas evolucionados que fueron creados con la intencién de poder afrontar los sucesos
inesperados del entorno, tratando de solventar de este modo los problemas del modelo basico en entornos
complejos y dindmicos, no han tenido el éxito que algunos autores hubieran deseado, constatandose su falta

de uso en la realidad, muy posiblemente debido a su excesiva formalizacion y complejidad.

Por otra parte, en los entornos complejos y dindmicos de la economia actual, se observa a grandes
empresas que utilizan sistemas de planificacidn estratégica que estan bien adaptados a ese contexto. Estos
sistemas, menos formales que los sistemas tradicionales y asociados a procesos de decision
fundamentalmente de abajo a arriba, facilitan la comprensién de estos negocios (caracterizados por una
gran complejidad), mejoran la comunicacion y coordinacién interna, influyen sobre la calidad de las
decisiones estratégicas, formalizan las estrategias que normalmente habran sido generadas por otros
medios, y permiten controlar el cumplimiento de los objetivos de rendimiento establecidos en la
organizacion. Estos sistemas de planificacion estan adaptados al nivel de turbulencia y complejidad propio

del contexto econdémico actual, siendo Utiles principalmente en grandes empresas.
Por Gltimo, es interesante sefialar, tal como afirman Mintzberg et al. (1998), que los planificadores
pueden jugar un papel importante en torno a la 6caja negrad de creacion de la estrategia, aunque no estén

dentro de la misma (ver Figura 4.5).

Figura 4.5. Planificadores en torno a la creacion de estrategia

. —_—
Analista Caja negra Programador
de — de creacion — de
estrategia de estrategia estrategia
E—

Catalizador de estrategia

Fuente: Mintzberg et al. (1998).

Los planificadores pueden actuar como analistas al comienzo, proporcionando datos e informacion
a los directivos. También pueden someter a escrutinio a las estrategias que resultan al final, para evaluar su
viabilidad. Ademas, 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 en
la organizacion. Cuando sea necesario, y s6lo entonces, los planificadores también pueden llevar a cabo la

programacion de las estrategias que provengan de esa caja negra con el fin de implantarlas: codificarlas,
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desarrollarlas, traducirlas en programas ad hoc y presupuestarlas, y utilizar todo esto con fines de

comunicacion y control.

Algunas veces, por supuesto, los planificadores también pueden ser estrategas (en otras palabras,
entrar en la caja negra), pero eso tiene mas que ver con sus conocimientos, creatividad y capacidad de

sintesis personal que con cualquier técnica formal de planificacion.

Para terminar, Mintzberg (1994) considera un ultimo rol adicional para la figura del planificador,
estando este nuevo papel muy alejado de las ideas convencionales de la planificacion estratégica, pero
estrechamente relacionado con los aspectos emergentes del proceso real de formacion de la estrategia.
Segun este rol el planificador puede actuar como dreconocedor de patroneso, siendo responsable de hacer
un seguimiento de los patrones que se van formando en las corrientes de acciones que va tomando la
organizacion, con el fin de identificar las estrategias que van emergiendo. Esta tarea puede ser Util para
encontrar nuevas estrategias emergentes en lugares inesperados de la organizacién, cuya consideracion
puede llevar a tratar de hacerlas mas amplia y deliberadamente organizacionales en caso de que fueran
beneficiosas para la empresa. Y también puede ser Util para el control estratégico, comparando las

estrategias planeadas con las realmente realizadas, una vez identificadas estas Gltimas.

4.3. LA ESCUELA DE POSICIONAMIENTO.

A principios de los afios ochenta soplaron los vientos de la economia industrial dentro del campo de

la Direccion Estratégica, arrinconando a gran parte de la bibliografia prescriptiva tradicional.

El momento clave fue 1980, cuando Michael Porter publico el libro Competitive Strategy. Aunque
un solo libro no es capaz de generar una escuela, éste actudé como estimulante para congregar a una buena
parte del desencanto experimentado con las Escuelas de Disefio y Planificacién, cuajando los intereses de
una generacion de expertos y asesores. Luego sobrevino una intensa oleada de actividad que convirtié a

esta escuela en la dominante dentro de este campo.

La Escuela de Posicionamiento aceptaba casi todas las premisas que subyacen a las Escuelas de
Disefio y Planificacidn, asi como el modelo fundamental de ambas, si bien su énfasis se centraba méas en el
contenido de las estrategias que en el proceso de formulacion de las mismas, considerando a este ultimo
como un proceso analitico de seleccién basado en el célculo, en el que los analistas desempefiaban un
importante papel suministrando los resultados de sus calculos a los directivos quienes controlaban la toma

de decision.
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Tras los afios de pronunciamientos generales de la Escuela de Planificacion y de repeticion del
modelo de la Escuela de Disefio, al concentrase en el contenido de las estrategias, esta escuela abri6 el
angulo prescriptivo de este campo a un desarrollo sustancial, tanto en el &mbito de la investigacién como
en el de la préactica. De este modo, expertos y asesores tenian algo a lo que hincar el diente: podian estudiar
y recetar las estrategias especificas disponibles a las organizaciones y contextos donde parecian funcionar
mejor. Como resultado de este impulso, este campo 6élevanto el vuelod a principios de los afios ochenta:
florecieron las conferencias, se multiplicaron los seminarios, aparecieron revistas, y las firmas consultoras

establecieron el negocio de la estrategia.

Premisas de la Escuela de Posicionamiento

La Escuela de Posicionamiento no se aparté mucho de las Escuelas de Disefio y Planificacion. Una
de las principales diferencias de esta escuela frente a las dos anteriores, en las que no se establecia limite
alguno al numero de estrategias posibles en cualquier situacion dada, era la idea de que solo unas pocas
estrategias clave (posiciones) son deseables en un sector determinado: aquéllas que pueden ser defendidas
contra los competidores existentes y futuros, lo que significa que las empresas que ocupan dichas posiciones
disfrutan de beneficios mayores que otras, y €so, a su vez, proporciona un fondo de recursos con el cual
expandirse, lo que permite ampliar y consolidar dichas posiciones. Asi, esta escuela defini6 una cantidad
limitada de estrategias basicas o categorias de estrategias denominadas destrategias genéricaso.

Al prescindir de una de las principales premisas de la Escuela de Disefio, que las estrategias tienen
gue ser Unicas y estar hechas a medida para cada organizacion, la Escuela de Posicionamiento se centrd en
crear y perfeccionar un conjunto de herramientas analiticas para seleccionar la estrategia genérica mas
adecuada para las condiciones existentes, siendo también estas Gltimas consideradas genéricas, como por
ejemplo la madurez del sector. Por tanto, la clave de esta escuela se basd en el uso del analisis para

identificar las relaciones correctas.

Entre los ejemplos mas destacables de estrategias genéricas se puede citar las promulgadas por Porter
(1980 y 1985): estrategias de diferenciacion, costes y segmentacion. A su vez, otros autores de esta escuela
también definieron otros tipos de estrategias 6genéricasé que se adaptaban a las condiciones también
6gen@ricasd del entorno, como por ejemplo: estrategias de diversificacion en el caso de madurez del sector,
determinadas estrategias (posiciones) o incluso o¢sefialesd (estratagemas) frente a ciertos tipos de

movimientos de los competidores, etc.

Al igual que en las otras dos escuelas prescriptivas, la formacion de estrategia siguio siendo percibida

como un proceso controlado y consciente que producia estrategias premeditadas y maduras, las cuales
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debian ser explicitadas antes de su implantacion formal. Pero aqui el proceso adoptd una mira mas estrecha,
poniendo el énfasis en la seleccidén de posiciones estratégicas genéricas en vez de en el desarrollo de
perspectivas inusuales e integradas (Escuela de Disefio) o en la determinacion de conjuntos coordinados de
planes (Escuela de Planificacion). En este caso el proceso era especialmente formal en la etapa de

evaluacion externa, siendo muy minucioso el analisis del entorno competitivo.

Aqui, al igual que en la Escuela de Planificacion, el principal directivo era en teoria el éestrategad, si
bien en realidad era el analista estratégico el que asumia la mayor parte de esta tarea. El papel del analista
estratégico tiene mayor importancia relativa que el del planificador (Escuela de Planificacion), siendo un
dcalculista eruditod que recopila y estudia montones de datos (datos fuertes) y usa herramientas de analisis
con el fin de seleccionar la estrategia genérica mas oportuna a recomendar al directivo superior, quien

controla la toma de decision.

Por ultimo, en esta escuela también se conservo la nocion de que la estrategia precede a la estructura.
Pero, en este caso, era la estructura del sector la que impulsaba la posicién estratégica, la cual, a su vez,
impulsaba la estructura organizacional.

Asi, las principales premisas de esta escuela son:

1. Las estrategias son posiciones genéricas identificables en el mercado.

2. El mercado (contexto) es econémico y competitivo.

3. El proceso de formacidn de la estrategia se basa en la seleccion de estas posiciones genéricas a

partir de un célculo analitico.

4. Los analistas juegan un papel fundamental en este proceso al proporcionar los resultados de sus

calculos a los directivos que, oficialmente, controlan la toma de decision.
5. Las estrategias surgen ya maduras de este proceso, siendo posteriormente articuladas e

implantadas. La estructura del mercado impulsa estrategias de posicién premeditadas que, a su

vez, impulsan la estructura organizacional.
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Distintas oleadas de la Escuela de Posicionamiento

Se han producido tres diferentes oleadas dentro de esta escuela a lo largo del tiempo: los textos
militares antiguos, las éurgencias de asesoriad de los afios setenta, y el desarrollo de propuestas empiricas

especialmente en la década de los afios ochenta.

9 La primera oleada: Origenes en las méximas militares

Si la Escuela de Posicionamiento se centra en la seleccion de estrategias especificas, como posiciones
tangibles en contextos competitivos, entonces debe reconocerse que es mucho mas antigua de lo que podria
suponerse, convirtiéndose, de hecho, en la escuela mas antigua sobre formacién de estrategia, ya que sus
primeros textos registrados datan de hace mas de dos mil afios y tratan sobre la seleccion de estrategias
Optimas para posiciones especificas en el contexto de batallas militares. Estos textos codificaban y
expresaban una sabiduria basada en el sentido comuin y hablaban sobre las condiciones ideales para atacar

al enemigo y defender la propia posicién.

Uno de los mejores exponentes de este tipo de textos también se encuentra entre los mas antiguos:
El arte de la guerra, de Sun Tzu, segun se cree escrito alrededor del afio 400 a.C. Otro bastante mas reciente,
del siglo X1X, es el trabajo de Von Clausewitz. En cierta forma, estos autores hicieron lo mismo que los
autores actuales de esta escuela: delinearon los tipos de estrategias mas apropiados a las condiciones
existentes. Pero con la particularidad de que sus conclusiones tendian a ser expresadas en términos

imperativos, como maximas.

Algunos autores de estrategia empresarial han recogido el espiritu, e incluso la letra, de las maximas
militares. A este respecto, James (1985) describi - fila experiencia militar como una verdadera mina de oro
de estrategias competitivas, todas bien probadas en posiciones de combated. Este autor vio similitudes
notables con los negocios, fien términos de disuasion, ofensiva, defensa y alianzao. A su vez, Katz (1970)
analiz6 un importante nmero de maximas de la estrategia militar traduciéndolas al contexto empresarial.
Quinn (1980), por su parte, también aplicé la experiencia militar a los negocios, utilizando una gran

cantidad de términos provenientes de la estrategia militar.

1 Lasequnda oleada: La bilsgueda de asesoramientos imperativos

En cierto sentido, parece que la Escuela de Posicionamiento haya sido confeccionada a medida de

los consultores: Ellos llegan tranquilos, sin ningin conocimiento particular sobre una empresa, analizan los

86



SEGUNDA PARTE T EL PROCESO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA: REVISION GENERAL DEL MARCO TEORICO

CAPITULO 4: APORTACIONES TEORICAS RELATIVAS A LA PROPIA NATURALEZA DEL PROCESO ESTRATEGICO: ENFOQUE
DELIBERADO

datos, hacen djuegos malabaresd con una serie de estrategias genéricas sobre un cuadro, escriben un informe,

dejan su factura y se marchan.

A partir de los afios sesenta, pero con una verdadera aceleracion en los afios setenta y ochenta,
surgieron las 6boutiques de estrategiab o consultoras estratégicas, cada una con algin nicho en el mercado,
promoviendo sus propios conceptos de posicionamiento. Muchas de ellas raras veces lograron ir mas alla
de la idea de las maximas o imperativos. A este respecto se puede citar, por ejemplo, que la cuota de

mercado paso a ser una especie de 6Santo Griald.

Antes de que llegaran estas boutiques de estrategia, existian pocas firmas consultoras que se centraran
en la estrategia per se. McKinsey & Co. tenia una fuerte orientacion hacia la alta direccion, y firmas como
SRI promovian técnicas de planificacion, pero la estrategia no solia ser la cuestion central. Todo esto
cambié a raiz de dos aportaciones del Boston Consulting Group (BCG): la dmatriz crecimiento-
participaciond y la écurva de experienciad. Y junto con ello lleg6 el programa PIMS desarrollado en General

Electric. En ambos casos la base era empirica y la prescripcion era categorica: encontrar la mejor manera.

El resultado general de todo esto fue que muchas compafiias se vinieron abajo por seguir los simples
imperativos de la segunda oleada de la Escuela de Posicionamiento (Hamermesh, 1986).

1 Latercera oleada: El desarrollo de propuestas empiricas

La tercera oleada de la Escuela de Posicionamiento, que comenzd como un goteo a mediados de los
afios setenta, cobré prominencia después de 1980, pasando a dominar la bibliografia y la practica de la
Direccion Estratégica. Esta nueva oleada consistid en la busqueda empirica sistematica de relaciones entre

condiciones externas y estrategias internas.

Competitive Strategy, de Porter (1980), marco este rumbo. Este profesor de la escuela de Harvard se
dedicd a una rama de la economia Illamada Organizacion Industrial (un enfoque sistematico y relativamente
riguroso respaldado por pruebas empiricas), y la adaptd a las necesidades particulares de la estrategia
empresarial. Segun Porter, la estrategia de las empresas debia basarse en la estructura del mercado donde

operan. Este enfoque tuvo un éxito inmediato tanto en circulos académicos como empresariales.

El trabajo de Porter, en particular sus libros Competitive Strategy (1980) y Competitive Advantage
(1985), ofrecié més un conjunto de conceptos que una estructura integrada de por si. Entre estos conceptos
destacan su modelo de analisis competitivo, su conjunto de estrategias genéricas y su nocion de cadena de

valor.
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A partir del trabajo de Porter los textos sobre posicionamiento estratégico dbrotaron como hongosd,
realizandose investigaciones cada vez mas sofisticadas: busqueda de las estrategias genéricas que aplican
mejor a las condiciones particulares de un sector, consideracion de la eficacia de las distintas estrategias
genéricas per se (por ejemplo, eficacia de las estrategias de diversificacidn), investigacion sobre dgrupos
estratégicosd, analisis del uso de sefiales a competidores (estratagemas), éventajas del primero en moverd,

etc.

Critica a la Escuela de Posicionamiento

Esta escuela puede ser criticada con muchos de los argumentos que ya se utilizaron para criticar las
Escuelas de Disefio y Planificacion. Tal como se comentd en la Escuela de Disefio, la separacion entre el
pensamiento y la accion puede convertir al proceso de creacion de estrategia en algo excesivamente
premeditado, socavando de ese modo el aprendizaje. Por otro lado, y tal como se comenté en la Escuela de
Planificacion, es peligroso ver el futuro como una mera extrapolacion de las tendencias presentes, y basarse
excesivamente en datos duros y en una fuerte formalizacion del proceso de creacion de estrategia. En
definitiva, se regresa a la gran falacia de la Escuela de Planificacion: que el analisis puede producir sintesis.
En un articulo publicado en The Economist en 1987, Porter afirm-: fiprefiero un conjunto de técnicas
analiticas para desarrollar la estrategia0. iEn nuestra opinion, nunca nadie ha desarrollado una estrategia
a través de una técnica analitica. Proporcionar informacion util para el proceso, si. Extrapolar las
estrategias actuales o copiarlas de un competidor, también. Pero desarrollar una estrategia, jamaso
(Mintzberg et al., 1998).

El mensaje de esta escuela no es de salir al mundo y aprender, sino de quedarse en casa y calcular.
Se supone que el estratega debe trabajar con abstracciones sobre papel, émasajeando nimerosd en las
oficinas y apartado del mundo tangible de fabricar productos y cerrar ventas. A este respecto, segun Hamel
(1997), filas oportunidades de encontrar estrategias innovadoras no surgen de analisis estériles y
manipuleo de cifras; provienen de experiencias novedosas, capaces de crear la oportunidad para que

aparezca una nueva ideao.

Ademas, los calculos de los analistas pueden menoscabar el compromiso del resto de actores
implicados en el proceso estratégico: fiCon los analistas secuestrados en las oficinas centrales redactando
informes para los directivos superiores, todos los demas quedan relegados a la tarea de implantar. Las
personas pueden verse obligadas a ejecutar estrategias que no fueron formuladas a partir de la
consideracion de los matices de una empresa compleja, sino a través de los calculos numéricos realizados

por analistas que probablemente sepan muy poco sobre los detalles del negociod (Mintzberg et al., 1998).
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Contexto de la Escuela de Posicionamiento

El analisis promulgado por la Escuela de Posicionamiento puede ser apropiado para la creacion de
estrategia cuando las condiciones estén establecidas y sean lo suficientemente estables, y los datos puedan

ser recogidos y analizados desde una posicién central.

Contribucién de la Escuela de Posicionamiento

Con el énfasis puesto en el célculo, la Escuela de Posicionamiento ha reducido su papel en el proceso
de creacion de la estrategia a la realizacion de andlisis estratégicos que apoyen a dicho proceso. Ademas,
ha dado mayores atribuciones al personal de staff estratégico, desplazando la figura del planificador a favor
de la del analista estratégico cuyos analisis son capaces de informar al proceso de creacion de estrategia de
forma significativa. No obstante, nunca debiera permitirse que estos andlisis dominaran el proceso,

debiendo considerarse siempre los factores débiles junto a los fuertes.

Es importante constatar que algunas de las herramientas de analisis desarrolladas por esta escuela,
como por ejemplo el andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter, han sido y contintan
siendo utilizadas de forma generalizada por aquellas empresas que siguen procesos formales de creacion

de estrategia.

Por Gltimo, también debe tenerse en cuenta que esta escuela ha proporcionado un poderoso conjunto

de conceptos y terminologia para la practica, que puede combinarse con las ideas de otras escuelas.

4.4. OTRAS APORTACIONES TEORICAS RELEVANTES DENTRO DEL ENFOQUE
DELIBERADO DEL PROCESO ESTRATEGICO.

Se presenta a continuacion otra aportacion relevante, adicional a las ya comentadas anteriormente,

dentro del Enfoque Deliberado del proceso estratégico.

NUEVAS VOCES EN EL PROCESO ESTRATEGICO

Hamel (1996) considera que las organizaciones en el mundo actual estan alcanzando los limites del
incrementalismo, y que puede ser muy peligroso para una empresa dedicarse solamente a perseguir mejoras
incrementales cuando algunos de sus rivales se dedican a reinventar las reglas del sector (Ejemplos de

empresas que han revolucionado su sector son IKEA, The Body Shop, etc.). A este respecto también afirma
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que el mundo nunca ha sido mas hospitalario para los revolucionarios ni mas hostil para los conservadores,
debiéndose esto a fendmenos como la desregulacién, los cambios tecnoldgicos, la globalizacién, los

cambios sociales, etc.

Este autor expone diez principios a tener en cuenta en el proceso estratégico con el fin de aumentar

considerablemente la posibilidad de generar estrategias revolucionarias:

1. Laplanificacion estratégica es incapaz de crear estrategias innovadoras, sumiendo a las empresas
en el incrementalismo. En la gran mayoria de las organizaciones es una especie de ritual movido
por un calendario, un proceso reduccionista basado en la extrapolacion y en la asuncién de las
reglas del sector. Crear estrategia no es un procedimiento, es una blsqueda.

2. Se debe desafiar o poner en cuestion las convenciones del sector.

3. En la mayoria de las empresas la ortodoxia estratégica tiene unos fuertes defensores en la alta
direccion, constituyendo una importante traba para la generacién de estrategias revolucionarias.

4. Los revolucionarios existen en todas las compafiias, incluso en las de éxito, sobre todo en los
niveles jerarquicos bajos de la organizacion.

5. El cambio no es un problema siempre que se implique a la gente de la empresa en la basqueda y
generacion de nuevas estrategias revolucionarias (de esta forma se obtiene su compromiso,
evitando la resistencia al cambio).

6. Democratizar el proceso de creacién de estrategia, aumentando el espectro del tipo de
participantes en este proceso, y, mas concretamente, implicando a tres partes que normalmente
son ignoradas: jovenes, gente de la periferia de la organizacion y recién incorporados. En tal caso,
los altos directivos no s6lo tienen que invitar a nuevas voces sino que también deben crear un
clima propicio para que éstas puedan expresar con confianza sus opiniones y puntos de vista,
permitiéndoles la posibilidad de influir sobre la estrategia de la empresa.

7. Cualquiera (jefes intermedios, empleados de primera linea,...) puede ser un activista de la
estrategia, generando ideas que pueden dar forma al futuro de la organizacion.

8. Para que pueda producirse la innovacién estratégica debe haber un cambio de perspectiva, es
decir, hay que mirar el mundo de forma distinta.

9. Los procesos estratégicos de arriba a abajo o de abajo a arriba no son la mejor solucion: El proceso
estratégico debe implicar a una importante porcion diagonal de la organizacion, por ejemplo
mediante el patrocinio por parte de los altos directivos de procesos de analisis (analisis de
discontinuidades, competencias nucleares, etc.) e identificacion de ideas revolucionarias en los
que se implique a personas de distintas posiciones y funciones (por ejemplo: personal de primera

linea comercial y de ingenieria, jefes intermedios, etc.).
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10.Una vez abierto este proceso participativo de creacion de la estrategia, los altos directivos no
deben ignorar los resultados normalmente sorprendentes del mismo, a menos que quieran

malograr a sus participantes.

El proceso estratégico promulgado por Hamel (1996), tal como se ha podido observar, es un proceso
deliberado de caracter édemocraticod, en el que los altos directivos deben fomentar y escuchar la voz de una
importante porcién diagonal de la organizacién, implicando a estas personas en procesos de analisis y

busqueda de ideas innovadoras.

Este tipo de proceso estratégico deliberado destaca por su singularidad al tratar de incorporar las

voces de personas pertenecientes a distintas funciones y niveles jerarquicos.
Por ultimo, también es interesante constatar que este autor pone de manifiesto la relacion existente
entre el proceso y el contenido de la estrategia, al exponer diez principios a tener en cuenta en el proceso

estratégico con el fin de aumentar las posibilidades de crear estrategias innovadoras.

Este autor, sin embargo, dio un giro hacia el enfoque emergente en un articulo posterior publicado
en 1998, cuyo contenido sera descrito en el capitulo siguiente.
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CAPITULO5
APORTACIONES TEORICAS RELATIVAS A LA PROPIA NATURALEZA DEL PROCESO
ESTRATEGICO: ENFOQUE EMERGENTE

En este capitulo se va a presentar las principales aportaciones tedricas que consideran al proceso

estratégico como un proceso de tipo emergente.

Para ello, en primer lugar, se describe la escuela de pensamiento propuesta por Mintzberg (Mintzberg
(1990) y Mintzberg et al. (1998)) que promulga la naturaleza emergente del proceso estratégico (Escuela
de Aprendizaje), incluyendo sus principales autores y contribuciones, el contexto en el que podria encajar

mejor, asi como una critica a sus planteamientos.

Por ultimo, para concluir este capitulo, se presenta una serie de aportaciones relevantes de diversos
autores, no contempladas por Mintzberg (Mintzberg (1990) y Mintzberg et al. (1998)), que también inciden
en el caracter emergente del proceso estratégico.

5.1. LA ESCUELA DE APRENDIZAJE.

El articulo de Charles Lindblom (1959), The Science of Muddling Through, fue el que en cierto
sentido inicié la andadura de esta escuela. Sin embargo, fue el libro de James Brian Quinn (1980), Strategies
for Change: Logical Incrementalism, el que realmente provocé el despegue de la Escuela de Aprendizaje.
Después le sigui6 un flujo estable de bibliografia que, posteriormente, ingresé en la corriente popular de la

Direccidn Estratégica.

Aunque también otras escuelas han cuestionado aspectos especificos de la tradicién éracionald de las
Escuelas de Disefio, Planificacion y Posicionamiento, esta escuela lo ha hecho de una forma mas amplia y
contundente, negando la mayoria de sus suposiciones y premisas basicas. Esto origin6 un inquietante debate
dentro del campo de la Direccion Estratégica, el cual ha continuado hasta fechas recientes. La Escuela de
Aprendizaje sugiere que la imagen tradicional de la creacidn de estrategia ha sido una fantasia que tal vez
haya entrafiado cierto atractivo para los directivos y consultores, pero que no corresponde con lo que

verdaderamente ocurre en las organizaciones.
Un aspecto clave de esta escuela es que esta basada en la descripcion mas que en la prescripcion,

formulandose continuamente la siguiente pregunta: ;cOmo se crean realmente las estrategias en las

organizaciones?
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Kiechel, de la revista Fortune, una vez encuestd a una serie de consultores que se quejaban de que
menos del 10% de las estrategias formuladas llegaban a ser implantadas con éxito, cifra que Tom Peters
consideré 6bastante infladad (Kiechel, 1984). Este problema puede tener sus raices en la separacion entre

formulacion e implantacién, en el hecho de disociar el pensamiento de la accion.

Los investigadores que simpatizan con el enfoque del aprendizaje descubrieron que incluso cuando
tenia lugar una reorientacion estratégica significativa raras veces se originaba a partir de una actividad de
planificacion formal; en realidad, muchas veces ni siquiera venia originada por parte de los altos directivos.
En lugar de ello, podia rastrearse su origen en una variedad de pequefias decisiones y acciones tomadas por
toda clase de personas, en ocasiones accidental o fortuitamente, sin que nadie pensase en las consecuencias
estratégicas. Reunidos a lo largo del tiempo, con frecuencia esos pequefios cambios producian grandes
transformaciones en la orientacién de la organizacion. En otras palabras, los individuos informados de

cualquier parte de la organizacién pueden contribuir al proceso estratégico.

Emergencia del modelo de aprendizaje

Se puede seguir la evolucion de la Escuela de Aprendizaje a través de varias fases. Estas representan
tipos de bibliografia con diferencias bastante marcadas, convergiendo todas ellas en torno a los temas
centrales de esta escuela. Se presenta a continuacion estas fases:

91 Incrementalismo desarticulado

En un articulo publicado a finales de los afios cincuenta, Lindblom presenté un conjunto de ideas
bajo el nombre de 6Incrementalismo Desarticuladod. Describi6 el proceso de creacion de politicas pablicas
en el sistema congresista del gobierno norteamericano como un proceso seriado, correctivo y fragmentado,
donde los implicados saben que tratan de hacer frente a un mundo demasiado complejo para ellos, y las
decisiones se toman mas para resolver problemas que para explotar oportunidades, con poca consideracion
por los objetivos fundamentales o tan siquiera por los vinculos entre las distintas decisiones. También
afirmé que en el proceso participaban muchos actores pero no estaban coordinados por ninguna autoridad
formal, y que fidiversos aspectos de la politica publica e incluso de cualquier problema eran analizados en
varios momentos distintos, sin coordinacion evidenteo. En el mejor de los casos, los actores se embarcaban

en un proceso informal de adaptacion mutua.
En un libro posterior, Lindblom (1968) resume su teoria afirmando que: fitipicamente, la creacion

de politicas es un proceso interminable de pasos sucesivos en el cual los mordisqueos continuos funcionan

como sustituto de un buen tarascon. La persona que corrige de a pequefios pasos puede no parecer una

94



SEGUNDA PARTE T EL PROCESO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA: REVISION GENERAL DEL MARCO TEORICO

CAPITULO 5: APORTACIONES TEORICAS RELATIVAS A LA PROPIA NATURALEZA DEL PROCESO ESTRATEGICO: ENFOQUE
EMERGENTE

figura heroica. No obstante, es un solucionador de problemas astuto y lleno de recursos, lo bastante sabio

como para comprender que lucha denodadamente contra un universo que es demasiado grande para élo.

Estas ideas violaron practicamente todas las premisas del émanagement racionald, sin embargo

describian conductas con las cuales todos estaban familiarizados, tanto en la politica como en los negocios.

La teoria de Lindblom, aun no pudiendo considerarse puramente como de creacion de estrategia, sin

duda sefial6 el camino hacia una nueva escuela de pensamiento sobre creacion de estrategia.

9 Incrementalismo l6gico

Unos afios después, Quinn (1980) retomd el tema donde Lindblom lo habia dejado. Quinn coincidia
con Lindblom sobre la naturaleza incremental del proceso estratégico, pero no en su desarticulacion,
pasando de la simple adaptacion de Lindblom al aprendizaje consciente, con el papel impulsor e integrador
de la direccidn de la organizacidn. Por ello, este autor denoming a este proceso 6Incrementalismo Légicod,

porgue incluia una légica subyacente que reunia las piezas dispersas.

Quinn llegé a estas ideas a partir de una investigacion empirica que realiz6 con el fin de estudiar los
procesos por los que se alcanzaban cambios estratégicos importantes en una muestra de diez grandes
empresas, en las que pudo constatar que los cambios estratégicos no se producian mediante procesos de
planificacion formal sino a través de procesos de dIncrementalismo LAgicod, llevados a cabo de forma habil
y consciente por los directivos con el fin de lidiar con las presiones internas y las necesidades cambiantes

del entorno.

El Incrementalismo Légico, por tanto, es considerado por este autor como el proceso por el que se
producen los cambios estratégicos en las organizaciones. Esto es asi porque en la practica es imposible
orquestar todas las decisiones internas, los sucesos mas o menos inesperados del entorno, los aspectos
politicos y de comportamiento de la organizacion, las necesidades de informacion, etc., de forma que se
relinan en un momento concreto para la toma de decision. En consecuencia, los directivos proceden de
forma incremental, iterativa y flexible, desde conceptos amplios hacia compromisos mas concretos,
conforme tienen mejor informacion sobre los sucesos que acontecen, lidiando con los distintos plazos y la
secuencia de los mismos, superando las presiones politicas y personales de resistencia al cambio, tomando
acciones parciales o tacticas a partir de las que aprenden, y construyendo consciencia, consenso y
compromiso organizativo alrededor de nuevos conceptos estratégicos. Este proceso, sin un principio o fin
claro, suele estar compuesto por una serie de pasos que, aunque suelen ocurrir con un determinado orden,

no suponen etapas secuenciales o discretas, requiriéndose numerosas vueltas atrds conforme surgen nuevos
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datos o asuntos inesperados. Una vez que se alcanza el consenso respecto a un nuevo concepto estratégico,

el compromiso es explicitado en planes formales, programas, presupuestos, sistemas de recompensa, etc.

Este proceso incremental no supone una derogacion de las buenas practicas de gestién, ni maniobras
conscientemente manipuladoras o maquiavélicas, sino que constituye una adaptacién a los problemas
practicos de informacion y psicolégicos que se dan al movilizar a un grupo cambiante de personas con

diversos talentos e intereses en un entorno continuamente cambiante.

Segun Quinn, el actor principal de este proceso, el arquitecto de la estrategia, es el equipo de altos
directivos conducido por el lider de la organizacion. A este respecto este modelo es similar a la Escuela de
Disefio, excepto por el hecho de que en este caso la organizacion es menos dobediented, por lo que los
directivos deben utilizar la politica no s6lo para generar la estrategia sino también para impulsar su
implantacion: crear consciencia, generar consenso, apoyo y compromiso. Por otra parte, también pueden
participar jefes intermedios o personas de menor nivel jerarquico en este proceso, cuando los directivos
encargan estudios o propuestas concretas aprovechando el conocimiento que reside en la organizacion, o
cuando crean comités para generar consciencia y consenso respecto a los sucesos que demandan el cambio

estratégico.

Por Gltimo, este autor afirma que las organizaciones utilizan subsistemas diferentes para formular la
estrategia para cada tipo principal de asunto estratégico (diversificacion, desinversiones, reorganizaciones
importantes, etc.). Los directivos abordan cada subsistema estratégico por separado, generalmente con
distintos grupos de personas, a través de una l6gica incremental, tratando de desarrollar y mantener en su

propia mente un patrén consistente entre las decisiones tomadas en cada subsistema.

Quinn en realidad no puede considerarse como un adepto total a la Escuela de Aprendizaje. Su
posicién se encuentra mas bien entre ella y la Escuela de Disefio, con algunos aspectos de la Escuela de
Poder (que sera presentada mas adelante en este trabajo). No obstante, su contribucion fue importante ya
gue brindé un lugar prominente al incrementalismo en la bibliografia de la Direccién Estratégica,

evolucionando su papel desde la simple adaptacion erratica de Lindblom hacia el aprendizaje consciente.

9 Lateoria evolutiva

Esta teoria fue desarrollada por los economistas Nelson y Winter (1982). Segln estos autores, las
organizaciones no estan gobernadas por una racionalidad global, ni tampoco por una sola estructura
coherente que oriente los cambios. Estos emergen de la interaccion acumulada de los sistemas de accion

bésica, llamados rutinas. Las rutinas son patrones repetitivos de actividad que apuntalan y controlan el buen
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funcionamiento de la organizacion. Las organizaciones estadn compuestas por jerarquias de rutinas que se
extienden desde las mas bésicas en la planta fabril hasta las usadas por los directivos para controlar las
actividades. La interaccion entre las rutinas establecidas y las situaciones novedosas constituye una
importante fuente de aprendizaje. A medida que las primeras se modifican para adaptarse a las nuevas
situaciones se producen cambios mayores: debido a que las rutinas estan entrelazadas, el cambio en una
repercute sobre las otras creandose un efecto en cascada. Los directivos pueden influir sobre este proceso,
eliminando de forma progresiva aquellas rutinas que no resultan efectivas, transfiriendo las que si lo son de

una parte de la organizacién a otra, etc.

9 Iniciativas estratégicas internas

Al contrario de Quinn, que se centré en el papel impulsor e integrador de la direccion, otros autores
se centraron en la figura de los dpaladinesd dentro de la empresa, describiendo cdmo estos actores
impulsaban las iniciativas estratégicas que surgian en los niveles bajos o medios de la organizacion,

pudiendo dar lugar con el tiempo a cambios estratégicos.

Los primeros indicios de este fendmeno se observaron en los procesos de innovacion desarrollados
en grandes corporaciones. Las innovaciones dependian de la iniciativa y las aptitudes de personas que
actuaban desde dentro de la jerarquia organizativa como empresarios internos (de ahi el término
dintrapreneurshipd acufiado por Pinchot en 1985). De forma similar a como ocurre con los empresarios
externos que operan en el mercado, estas personas compiten por los recursos con otras que estan ocupadas
promoviendo sus propias iniciativas estratégicas o empresas de riesgo, debiendo persuadir a los altos
directivos de su organizacién, y no a los capitalistas de riesgo de afuera como en el caso de los empresarios

externos.

Los trabajos sobre empresas de riesgo internas se remontan a la descripcion clasica que Bower (1970)
hace del proceso de adjudicacion de recursos a iniciativas internas en grandes empresas diversificadas. Este
autor indica que la adjudicaci- n de recursos es fimas compleja de lo que la mayoria de los directivos parece
creer...un proceso de estudio, negociacién, persuasion y elecciéon extendido por muchos niveles de la
organizacion y durante largos periodos de tiempoo. Las ideas desarrolladas por Bower a este respecto
fueron promovidas por varios de sus alumnos de doctorado, y en especial por la tesis de Burgelman (1980)

sobre empresas de riesgo internas.
Burgelman afirma que con frecuencia las iniciativas estratégicas internas (6empresas de riesgo

internast) son desarrolladas en lo profundo de la jerarquia organizativa por personas que acttan a modo de

dempresarios internosd, y luego son defendidas o reciben impetu por parte de directivos de nivel intermedio
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(paladines) que buscan la autorizacion de los altos directivos. Por tanto, en este enfoque de creacion de
estrategia, los altos directivos deben dirigir su atencion al papel de los empresarios internos como fuente
de aprendizaje organizacional, y establecer los mecanismos para capturar y aprovechar dicho aprendizaje

(sistemas de evaluacidn, de recompensa, etc.).

Aunque estas iniciativas internas pueden llegar a producir ciertos movimientos estratégicos, no
pueden por si solas llegar a producir estrategias realizadas que conllevan una consistencia en la accion, a
menos que sean incorporadas por la alta direccidn al sistema formal de planificacion o, mas en general, al

proceso deliberado de creacion de estrategia.

En un trabajo posterior, Bower y Noda (1996) describieron el 6Modelo del proceso de creacion de
estrategia de Bower-Burgelmani como un proceso compuesto por los siguientes cuatro subprocesos:
definicion, impetu, determinacion de contexto estructural y determinacion de contexto estratégico. La
definicion es un proceso cognoscitivo por el que las iniciativas estratégicas son desarrolladas,
fundamentalmente por jefes de linea que tienen un conocimiento profundo de la tecnologia y estan muy
cerca del mercado. EIl impetu es un proceso socio-politico por el cual estas iniciativas son defendidas por
sus originadores, y son adoptadas, transmitidas y negociadas por directivos intermedios que al hacer esto
ponen su reputacién en juego. Los altos directivos, debido a que no suelen disponer de la informacion y/o
los conocimientos necesarios para evaluar técnica y econémicamente dichas iniciativas estratégicas, tienden
a apoyarse en la credibilidad de los directivos intermedios para las decisiones de asignacion de recursos. A
su vez, los altos directivos pueden ejercer una influencia critica en estas actividades al establecer el
écontexto estructurald (estructura organizativa, sistemas de informacion y medida, y sistemas de
recompensa) que refleje los objetivos corporativos, incidiendo de este modo en el contexto en el que los
jefes de menor nivel toman sus acciones y decisiones. Finalmente, el desarrollo de estas iniciativas
estratégicas influye en el refinamiento o cambio de la estrategia corporativa, determinandose de esta forma
el écontexto estratégicod a lo largo del tiempo. La determinacion del contexto estratégico es concebida
fundamentalmente como un proceso politico: tratar de convencer a los altos directivos de que el concepto
actual de la estrategia corporativa necesita ser modificado con el fin de incorporar las nuevas iniciativas

estratégicas.

Un aspecto fundamental de este modelo es que se basa en un proceso de asignacion de recursos en
el que las iniciativas estratégicas de abajo a arriba (Bottom Up) compiten por los recursos escasos de la
organizacion. Como consecuencia de este proceso iterativo de asignacién de recursos se produce un
aprendizaje incremental y continuo por parte de los altos directivos, que va cambiando sus creencias con
respecto a las nuevas iniciativas de negocio y, subsiguientemente, va remodelando el contexto estratégico

de la empresa.
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1 Estrategia emergente

A partir del afio 1971 Mintzberg lider6 una serie de investigaciones dentro de la facultad de
management de la Universidad McGill con el fin de profundizar y abrir la conceptualizacién en torno al
proceso de creacion de la estrategia. Basandose en la definicion de la estrategia como un patron de
comportamiento en una corriente de acciones, estos estudios trataron de averiguar como se forman
realmente las estrategias en las organizaciones. Como consecuencia de estas investigaciones, este autor,
junto con varios colaboradores, publicaron una serie de articulos durante la década de los afios setenta y

ochenta en los que presentaron sus conclusiones.

Al contrario que la mayoria de literatura existente en ese momento respecto al proceso estratégico,
de carécter eminentemente tedrico y prescriptivo, Mintzberg realizé una serie de estudios empiricos de tipo
descriptivo con el fin de averiguar como se desarrollan las estrategias en la realidad. A partir de esas
investigaciones llegd a la conclusion de que las estrategias se podian formar de muy diversos modos, al
contrario de lo que postulaba la vision ampliamente aceptada en aquella época que vinculaba la creacion
de estrategia a la planificacién estratégica. Este autor, por tanto, cuestiona el enfoque tradicional de la
planificacién, que considera a la estrategia como un plan fijo y establece una clara dicotomia entre
formulacion e implantacion, ignorando el aprendizaje resultante del feed back durante la implantacion. La
planificaciéon s6lo puede ser efectiva en el supuesto de que el estratega (formulador) disponga de
informacién perfecta y el entorno sea lo suficientemente estable, o al menos predecible o incluso

controlable, para asegurar que no sea necesario reformular la estrategia durante la etapa de implantacién.

Mientras que la estrategia planeada (o premeditada) se centra en el control, o sea, en asegurar que las
intenciones directivas sean llevadas a cabo tal como se explicitaron, la estrategia emergente pone el énfasis
en el aprendizaje, es decir, en la confrontacion entre el pensamiento y la accion, cuando los participantes
reflexionan sobre lo que hacen (analisis y formulacion E accion E feed back (control) E aprendizaje
(anélisis del feed back)), de forma que con el tiempo se va convergiendo en un patrén de comportamiento

en una corriente de acciones que constituye la estrategia.

En las tres Escuelas Prescriptivas descritas anteriormente (Escuela de Disefio, Escuela de
Planificacion y Escuela de Posicionamiento) sélo se ha reconocido el enfoque de la estrategia premeditada,
en el que la atencidn esté puesta en la realizacion de las intenciones explicitas y no en la adaptacion de esas

intenciones a nuevos conceptos.
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Mintzberg (1978) propone que la definicion usada habitualmente para la estrategia sea llamada
bestrategia planeadad, e introduce la nueva definicion de Oestrategia emergented como un patron de
comportamiento en una corriente de acciones, en ausencia de intenciones previas o a pesar de ellas. A su
vez, afirma que la estrategia realmente realizada en una organizacion es la consistencia en el
comportamiento de la misma, siendo la resultante de las estrategias deliberadas y emergentes. Asi, este
autor hace la siguiente distincién basica (ver Figura 5.1): Estrategias Planeadas (intenciones), No
Realizadas (intenciones no realizadas), Deliberadas (intenciones realizadas), Emergentes (patrones llevados

a cabo sin intenciones previas o0 a pesar de ellas) y Realizadas (Deliberadas + Emergentes).

Figura 5.1. Tipos de estrategias

Estrategia
Deliberada R
Estrategia Estrategia
Planeada Realizada
Estrategia Estrategia
No Realizada Emergente

Fuente: Mintzberg (1978).

Como consecuencia de los conceptos anteriores, se puede definir un proceso deliberado de creacion
de estrategia, que corresponderia al proceso tradicional, consciente e intencionado (por ejemplo, la
planificacién estratégica), que da lugar a estrategias deliberadas (intenciones realizadas) y estrategias no
realizadas (intenciones no realizadas), y un proceso emergente de creacion de estrategia que da lugar a
estrategias emergentes, como patrones de comportamiento en corrientes de acciones, sin intenciones previas

0 a pesar de ellas.

Ademas de estos tipos de estrategias, Mintzberg (1978) observo otros tipos de relaciones entre las
estrategias planeadas v las realizadas: estrategias deseadas que al hacerse realidad cambiaban su forma y
se hacian emergentes en parte; estrategias emergentes que, una vez identificadas por la direccion, eran

incorporadas al sistema formal transformandose en estrategias deliberadas; etc.

La estrategia emergente puede provenir de las actividades de un lider individual o de un pequefio

equipo directivo (proceso emergente de darriba a abajo6), pero con frecuencia suele tener otro tipo de
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protagonistas: participantes individuales o grupos de personas de cualquier parte de la organizacion que
interacttan de forma que van desarrollando un patron de comportamiento, el cual se convierte con el tiempo

en una estrategia (proceso emergente de 6abajo a arribad).

Mintzberg y McHugh (1985) establecen una interesante analogia a este respecto, definiendo un
émodelo silvestred de creacion de estrategia (proceso emergente) como contrapuesto al émodelo de
invernaderod (proceso deliberado) propio de las Escuelas Prescriptivas. En el primero las estrategias crecen
inicialmente como malas hierbas en un jardin, echando raices en toda clase de lugares. Algunas de ellas

pueden proliferar influyendo sobre el patron de comportamiento (estrategia) de la organizacion.

En este contexto, dirigir consiste en crear el clima adecuado dentro del cual puedan originarse y
crecer una amplia variedad de estrategias (estructuras flexibles, personal creativo, ideologias tolerantes,...),
observar qué surge, no siendo demasiado rapido en cortar o eliminar lo inesperado, e intervenir cuando sea
apropiado, eliminando o incentivando las estrategias emergentes incipientes. Mientras se mantiene un ojo
en este proceso emergente, los directivos deben mantener el otro ojo sobre el ciclo de convergencia
(continuidad alrededor de una determinada orientacion estratégica) y divergencia (cambio de estrategia),
sabiendo cuando promover el cambio para asegurar la adaptacion externa y cuando resistir al cambio para
conseguir la eficiencia interna. Es decir, los directivos tienen que ser capaces de dilucidar cuando se debe
explotar una cosecha establecida de estrategias, y cuando se debe incentivar el surgimiento de una nueva

variedad de estrategias que sustituyan a las existentes.

Por Gltimo, hay que tener en cuenta que en algunos tipos de organizaciones (muy descentralizadas,
carentes de liderazgo, sin estrategias claramente definidas, etc.) las estrategias emergentes incipientes que
surgen de abajo a arriba (Bottom Up) pueden llegar a realizarse sin que para ello sea necesaria su
incorporacién al sistema formal de planificacion o, mas generalmente, al proceso deliberado de creacion de
estrategia (Mintzberg y McHugh, 1985).

T Adjudicacion de sentido retrospectivo

Karl Weick (1969) ha descrito un proceso que proporciona la clave para la Escuela de Aprendizaje.
Este autor afirma que el management esta ligado al proceso de adjudicar un sentido a la experiencia pasada:
probamos cosas, vemos las consecuencias, luego las explicamos y seguimos adelante. Todo esto suena
bastante sensato, sin embargo rompe con décadas de tradicion en la Direccion Estratégica, donde se ha

insistido en que el pensamiento y el aprendizaje deben finalizar antes de que comience la accion.
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No existe una secuencia de analisis primero e integracion después porque el mundo no es una entidad
estable alla afuera, a ser analizada y reunida en una imagen final. La realidad emerge de una interpretacion

y actualizacidn constante de nuestra experiencia pasada.

Este autor describe la siguiente forma de conducta de aprendizaje: actuar primero, luego determinar
y seleccionar lo que funciona (adjudicar un sentido a las acciones en forma retrospectiva) y, finalmente,
conservar solo aquellas conductas que aparecen como deseables. fiToda comprension se origina en la

reflexion y en una mirada al pasado€no es posible aprender sin actuaro.

9 El caso del daprendizaje por medio del error en Hondad

Pascale (1984) relatd como fue la verdadera entrada de Honda en el mercado norteamericano de
motocicletas, comparandolo con las afirmaciones del informe del BCG (Boston Consulting Group) donde
se trataba de explicar el porqué de la supremacia de las marcas japonesas frente a las inglesas en el mercado
norteamericano de motocicletas, desde la perspectiva de los conceptos y técnicas analiticas caracteristicos
de la Escuela de Posicionamiento. Posteriormente Mintzberg (1990) utilizo6 esta historia para criticar a la
Escuela de Posicionamiento y dar ciertas opiniones sobre el aprendizaje estratégico. Como consecuencia
de ello, uno de los coautores del informe del BCG, Goold, publicé en 1992 su respuesta a las criticas de
Mintzberg. A esto le siguié una respuesta de Mintzberg (1996) y la consiguiente contrarespuesta de Goold
(1996).

A partir de la lectura de esta serie de articulos se puede constatar el gran error cometido por el BCG
al inferir las causas del éxito de Honda (basandose en un enfoque analitico y deliberado de la estrategia), el
caracter emergente de la estrategia seguida por Honda, y la importancia de estar abierto y aprender de las

respuestas y sucesos inesperados del entorno (aprendizaje estratégico).

Este caso muestra muy claramente las limitaciones del enfoque exclusivamente analitico y deliberado

de creacion de estrategia propio de las Escuelas Prescriptivas.

1 Hacia la éorganizaci-n que aprended

Lampel (1998), en Safari a la Estrategia, afirma que para muchos estudiantes de estrategia el 6Santo
Griald es una organizacion capaz de acumular aprendizaje y renovarse a si misma constantemente. Esta
organizacion combina flexibilidad y eficacia, siendo capaz de aprender de la experiencia sin quedar
atrapada en ella. Se esfuerza por lograr que el aprendizaje sea una actividad central, en lugar de algo

accidental que con frecuencia no se utiliza. Segun este autor, esta éorganizacién que aprended (de acuerdo
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con el concepto popularizado por Peter Senge (1990)) representa la expresion mas plena de la Escuela de

Aprendizaje.

El caracter basico de la organizacion que aprende puede expresarse segln los siguientes principios:

Las organizaciones deben aprender tanto de los éxitos como de los fracasos.

Una organizacién que aprende rechaza el adagio 6si no esta roto, no lo arreglest, sometiendo a
revision periddica a sus sistemas, procedimientos, etc. con el fin de hacerlos mas efectivos y
eficientes, teniendo en cuenta para ello las aportaciones de las nuevas tecnologias, conocimientos
Yy practicas.

Las organizaciones que aprenden asumen que el personal de linea, que se encuentra en contacto
directo con las operaciones, dispone de un mejor conocimiento de dichas actividades que sus
superiores, estableciéndose por tanto como prioridad la transferencia de dichos conocimientos:
trabajo en equipo, donde los miembros intercambian conocimientos; politica de puertas abiertas,
gue alienta a los empleados a compartir experiencias con los directivos; contacto mas estrecho y
directo de los directivos con los empleados en sus lugares de trabajo; etc.

Una organizacion que aprende se esfuerza activamente por trasladar los conocimientos de una
parte a otras de la organizacién donde los necesiten. Para ello alientan las interacciones sociales
mediante: celebracion de reuniones, rotacién de personal, creacion de equipos de trabajo con
personal de distintas partes de la organizacion, etc.

Las organizaciones que aprenden dedican mucho esfuerzo a mirar fuera de sus propias fronteras

en busca de conocimientos, aprendiendo de sus clientes, proveedores y competidores.

La organizacion que aprende es la antitesis de la vieja organizacion burocrética: Es descentralizada,

estimula las comunicaciones francas y alienta a los individuos para que trabajen en equipo. La colaboracion

reemplaza a la jerarquia, y los valores predominantes son la disposicion a correr riesgos, la honestidad y la

confianza.

El aprendizaje organizacional promulgado por el concepto de la dorganizacion que aprended no sélo

produce como resultado mejores productos y mayores beneficios, sino que también incrementa la capacidad

de la organizacion para aprovechar las condiciones externas rapidamente cambiantes.

Premisas de la Escuela de Aprendizaje

A continuacién se cita las principales premisas de esta escuela:
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T La naturaleza compleja y dindmica del entorno, con frecuencia unida a la dispersion del
conocimiento necesario para formular la estrategia, limitan la posibilidad de un control
premeditado, por lo que la creacion de estrategia toma la forma de un proceso de aprendizaje
incremental en una corriente de acciones, de modo que con el tiempo se va convergiendo en un

patrén de comportamiento que constituye la estrategia (estrategia emergente).

{1 Este aprendizaje se desarrolla al confrontar el pensamiento y la accion, cuando los participantes
reflexionan sobre lo que hacen: andlisis y formulacién E acciéon E feed back (control) E

aprendizaje (analisis del feed back).

| Laestrategia emergente puede provenir de las actividades de un lider individual o de un pequefio
equipo directivo (proceso emergente de darriba a abajob), pero con frecuencia suele tener otro tipo
de protagonistas (proceso emergente de 6abajo a arribad) y surgir de formas muy diversas. Asi,
por ejemplo, puede ser que participantes individuales o grupos de personas de cualquier parte de
la organizacion interactien de forma que vayan desarrollando un patrén de comportamiento
incipiente en una corriente de acciones, el cual podra convertirse con el tiempo en una estrategia.
O bien, puede ser que este tipo de personas genere y desarrolle nuevas iniciativas estratégicas,
que podran ser recogidas o no por 6paladinesd que las promuevan dentro de la organizacion,
llegando a influir en la estrategia de la empresa en el caso de que sean aceptadas e incorporadas

al proceso deliberado de creacion de estrategia por parte de la direccion.

f Como consecuencia, el papel del liderazgo no es el de preconcebir estrategias premeditadas, sino
el de administrar el proceso de aprendizaje estratégico a través del cual pueden emerger nuevas

estrategias.
T Asi, primero las estrategias aparecen como patrones salidos del pasado; s6lo después,
posiblemente, como planes para el futuro; y, por Gltimo, como perspectivas para orientar la

conducta general.

Critica a la Escuela de Aprendizaje

Esta escuela puede conducir a los siguientes problemas: no contar con ninguna estrategia, perder la

existente, o tener una equivocada. A continuacion se describe cada uno de ellos.
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T Ninguna estrategia.
Con el incrementalismo la direccion central puede desintegrarse en simples maniobras tacticas.
Una serie de movimientos racionales puede contradecir la racionalidad de toda la actividad. A
este respecto, Hayes y Jaikumar (1988) hablan de un éincrementalismo irracional6, en el que las
empresas innovan poco a poco, produciendo una mezcolanza de tecnologias y sistemas que en

conjunto terminan siendo menos que la suma de sus partes.

Es cierto que las organizaciones no siempre necesitan estrategias claras, aunque también lo es que
muchas sufren la falta de una estrategia claramente articulada. Existen situaciones en las que no
puede dependerse de un paciente aprendizaje, como por ejemplo en momentos de crisis, en los
que la organizacion puede necesitar un lider enérgico que tenga una vision estratégica clara para
salvarla. Por otra parte, incluso en las condiciones mas estables, algunas empresas necesitan de
poderosas visiones estratégicas que provienen de una condicion empresarial centralizada. Una
organizacion puede tener muchas flores brotando en su interior y al mismo tiempo carecer por

completo de coherencia: ninguna estrategia.

{1 Estrategia perdida.
Un énfasis exagerado en el aprendizaje también puede socavar una estrategia coherente y
perfectamente viable. La gente termina por alejarse de lo que funciona y defiende nuevas
iniciativas por el simple hecho de que son nuevas o presumiblemente mas interesantes. Johnson
(1987), en su libro Strategic Drift, describe este problema. Gradualmente, de forma incremental
y tal vez imperceptible, la organizacion se aleja de sus estrategias establecidas, quizas para su

pesar.

La Escuela de Aprendizaje no deberia considerar a este ultimo como una especie de Santo Grial.
El truco no esta en modificarlo todo, todo el tiempo, sino en saber qué cambiar y cuando. Y eso
significa equilibrar el cambio con la continuidad. Una direccién efectiva implica mantener el

aprendizaje al mismo tiempo que las estrategias que funcionan.

Otro aspecto delicado es el relacionado con el aprendizaje en los limites del Oparaguas
estratégicod: Cuando frenar las iniciativas que se aventuran méas alla del paraguas, y cudndo
agrandar este Gltimo para incorporar estas iniciativas. Los directivos no pueden ampliar
constantemente la perspectiva estratégica de la organizacion, pero tampoco pueden fijarla de

modo que nunca pueda cambiar.
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{1 Estrategia equivocada.
Este proceso de aprendizaje incremental también puede estimular el surgimiento de estrategias
gue nadie quiere ni pretende. La organizacion puede verse atraida paso a paso hacia una posicion

indeseable.

Segun la técnica del dpie en la puertad, mediante el uso de pasos incrementales se puede llegar a
obtener lo que hubiese sido inaceptable en su conjunto. Pero esto implica que existe un estratega
¢éclandestinod que engafia a una direccion central que esta desprevenida. No obstante, ni siquiera
es necesario que exista dicho estratega: algunas veces las pequefias decisiones conducen a grandes
estrategias no deseadas.

Contexto de la Escuela de Aprendizaje

El enfoque que promulga esta escuela es de aplicacién fundamentalmente en aquellas empresas que
operan en entornos complejos y dinamicos, en las que los conocimientos requeridos para crear la estrategia

estan esparcidos dentro de la organizacion.

Ademas, por lo general, cualquier empresa que se enfrente a una situacién novedosa requerira
embarcarse en un proceso de aprendizaje para abordar dicha situacion. Algunas organizaciones se enfrentan
a la novedad constantemente, es decir, sus entornos son dinamicos e imprevisibles, lo que dificulta la tarea
de converger en cualquier clase de estrategia clara. En este caso el enfoque de aprendizaje se vuelve casi

obligatorio: el medio para hacer las cosas de una manera adaptativa y flexible.

Contribucidn de la Escuela de Aprendizaje

A diferencia de las Escuelas Prescriptivas (Escuela de Disefio, Escuela de Planificacion y Escuela de
Posicionamiento), de caracter eminentemente tedrico y prescriptivo, la Escuela de Aprendizaje se ha
centrado en estudiar como se forman realmente las estrategias en las organizaciones, basandose
fundamentalmente en investigaciones de tipo descriptivo. Pero una buena descripcién también puede ser

prescriptiva; de hecho, algunas veces puede revelar una conducta ejemplar bajo circunstancias particulares.

A partir de estas investigaciones de caracter descriptivo, esta escuela ha desarrollado una nueva
forma de proceso estratégico (proceso estratégico emergente) en contraposicion del tradicional proceso
estratégico deliberado, lo que ha permitido ampliar la perspectiva respecto a este concepto que

tradicionalmente aparecia circunscrito a la imagen de un proceso estrictamente premeditado y analitico.
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Desde este nuevo enfoque se considera la creacion de estrategia como un proceso de aprendizaje

incremental, tanto individual como colectivo, por el que llegan a formarse las estrategias.

Esta escuela ha resaltado la importancia del aprendizaje estratégico, de simultanear la formulacién y
la implantacién (pensamiento y accidn), de experimentar de forma controlada, de estar abiertos a las
respuestas y sucesos inesperados del entorno, etc., con el fin de aprender y poder generar nuevas estrategias

efectivas en entornos complejos y dinamicos.

5.2. OTRAS APORTACIONES TEORICAS RELEVANTES QUE INCIDEN SOBRE EL
CARACTER EMERGENTE DEL PROCESO ESTRATEGICO.

A continuacién se presenta una serie de aportaciones relevantes, adicionales a las ya comentadas

anteriormente, que inciden sobre el caracter emergente del proceso estratégico.

ACCION SITUADA

Dentro del campo de la inteligencia artificial, y teniendo en cuenta la ciencia cognitiva y la
sociologia, Suchman (1987) analiza dos visiones alternativas de la 6acciond: el enfoque tradicional de la
planificacion frente a un nuevo enfoque que denomina de daccion situadad. Desde el punto de vista de la
planificacidn, los planes son un prerrequisito y prescriben la accién. Sin embargo, en la realidad se observa
gue un efecto pretendido puede ser alcanzado a través de distintos cursos de accién que dependeran en gran
medida de las circunstancias concretas. Hay intenciones pretendidas que nunca llegaran a realizarse y

acciones llevadas a cabo que no se derivan de ninguln plan previo.

Segun esta autora, el modelo de planificacion atiende a nuestra preocupacion, de propio sentido
comun, de anticipacion a la accion y revision de sus resultados (explicacion retrospectiva de la accion), y
trata de sistematizar este razonamiento como un modelo para la accion, ignorando la realidad de la accidn,
la daccidn situadad. El t®rmino daccidn situadad expresa la vision de que cada curso de accion depende de
forma importante de sus circunstancias concretas, por tanto, no trata de abstraer la accion fuera de sus

circunstancias representandola como un plan racional.

George Herbert Mead (1934) propuso una vision de la accidn, constituida por dos tipos de
actividades, que coincide con la vision de la daccion situadad. Segun este autor, el primer tipo de actividad
es la accion real en si misma, esencialmente situada y ad hoc; el segundo tipo de actividad se deriva del
primero, estando constituido por nuestra representacion de la accién en forma de planes futuros y

explicaciones retrospectivas. De esta forma, se distingue claramente entre las acciones reales y nuestra
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comprension de las mismas. Se considera que los planes son recursos para la accion situada, pero no
determinan su curso de forma importante. La base de las acciones no son los planes, sino las interacciones
locales con el entorno, mas 0 menos apoyadas por representaciones abstractas de las situaciones y acciones

(planes).

Mas que dirigir la accidn situada, la racionalidad anticipa la accion antes del hecho y la reconstruye
después del mismo. La funcion de los planes no es la de servir de especificacion para las interacciones
locales, sino méas bien la de orientarnos o posicionarnos de tal modo que nos permita, a través de las

interacciones locales, explotar o evitar algunas contingencias de nuestro entorno.

Como conclusidn, se puede destacar que esta aportacion contribuye a la comprension del proceso
estratégico de la empresa desde un campo de conocimiento (inteligencia artificial) no relacionado para nada
con la Direccion Estratégica, la organizacion de empresas, ni de forma méas general con las ciencias
econdmicas y empresariales. Hace que nos replanteemos la importancia y utilidad del concepto tradicional
de 6Pland, al reducirlo a una mera abstraccion o representacion de las acciones reales que son llevadas a
cabo de forma esencialmente situada y ad hoc al interactuar con las circunstancias concretas del entorno.
De este modo, el ¢6Pland es considerado como un mero recurso para la daccion situadad, que permite

orientarnos o posicionarnos, pero que no determina el curso final de la accion.

ESTRATEGIAS INNOVADORAS Y PROCESO EMERGENTE

Hamel (1998) continud incidiendo en parte de los aspectos ya comentados por él en un articulo previo
publicado en 1996 (descrito en el punto 4.4, dentro del epigrafe titulado 6Nuevas voces en el proceso

estrat@gicod), pero en este caso dio un giro claro hacia el enfoque emergente del proceso estratégico.

Este autor afirma que en la nueva economia, llena de discontinuidades, la innovacién de la estrategia
es clave para la generacion de riqueza. Define la innovacion de la estrategia como la capacidad para
reconcebir el modelo de negocio existente en un sector en formas que creen nuevo valor para los clientes,

pillen desprevenidos a los competidores y produzcan nueva riqueza para todos los grupos de interés.

Comenta que los directivos de hoy no saben como fomentar el desarrollo de estrategias innovadoras
creadoras de riqueza, y, por su parte, la industria de la estrategia (consultores, profesores de escuelas de
negocio, autores y planificadores) carece de una teoria sobre creacion de estrategia, no sabiendo explicar

de donde vienen las nuevas estrategias creadoras de valor.
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Hamel estd de acuerdo con Mintzberg sobre la naturaleza emergente de la creacion de estrategia,
pero resalta a su vez que eso no impide que se pueda actuar sobre este proceso con el fin de fomentar la
emergencia de estrategias innovadoras. Afirma que una estrategia compleja y consistente no es producto
de una mera variacion aleatoria ni puede ser disefiada completamente de arriba a abajo, sino que requiere
de un éorden sin elaboracion cuidadosad, lo que sugiere como objetivo para la creacion de estrategia. Este
orden surge de una serie de reglas simples, a nivel de precondiciones y pardmetros amplios, no a nivel de

disefo detallado.

A partir de su experiencia en consultoria estratégica sugiere cinco precondiciones que pueden
aumentar las posibilidades de que emerjan estrategias innovadoras creadoras de riqueza:

1. Nuevas voces en el proceso de creacion de estrategia, haciendo de éste un proceso participativo
y plural.

2. Nuevas conversaciones, que transgredan los temas habituales limitados a la organizacion y el
sector.

3. Dar rienda suelta al profundo sentido de descubrimiento que reside en la mayoria de los seres
humanos, focalizandolo en la busqueda de nuevas estrategias innovadoras.

4. Nuevas perspectivas, que permitan reconcebir la organizacion y su entorno competitivo.

5. Lanzar experimentos de poco riesgo al mercado para maximizar el aprendizaje de la organizacion

respecto a qué nuevas estrategias pueden funcionar o no.
Por ultimo, este autor comenta que como estrategas deberiamos emplear mucho menos tiempo

trabajando en el propio contenido de la estrategia, y mas tiempo para entender y utilizar aquellas

precondiciones que faciliten la generacion de la misma.
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CAPITULO 6
APORTACIONES TEORICAS RELATIVAS A LA PROPIA NATURALEZA DEL PROCESO
ESTRATEGICO: ENFOQUE INTEGRADOR

En este capitulo se va a presentar las principales aportaciones teoricas no incluidas en los dos
enfoques Opurosd anteriores (Enfoque Deliberado y Enfoque Emergente), que consideran que el proceso

estratégico esta constituido por acciones deliberadas y/o emergentes.

Para ello, en primer lugar, se describe la Escuela Empresarial, una escuela de pensamiento propuesta
por Mintzberg (Mintzberg (1990) y Mintzberg et al. (1998)) que promulga que el proceso estratégico esta
compuesto por acciones emergentes y deliberadas (inicialmente acciones emergentes y posteriormente

acciones fundamentalmente deliberadas).

A continuacion, se presenta dos escuelas de pensamiento propuestas por Mintzberg (Mintzberg
(1990) y Mintzberg et al. (1998)) que desafian la aseveracion del management clésico de que hay duna
mejor manerad de dirigir cualquier organizacion, postulando por el contrario que el proceso estratégico
depende de las caracteristicas especificas de la empresa, tanto internas como externas. Estas dos escuelas o
corrientes de pensamiento son la 6Perspectiva de la Contingenciad de la Escuela Ambiental y la Escuela de
Configuracion.

Después, se describe la propuesta que Mintzberg et al. (1998) hacen al final de su libro acerca de la
necesidad de integrar las distintas perspectivas, en cierta forma exageradas, de las distintas escuelas o

corrientes de pensamiento del proceso de formacion de la estrategia presentadas en su obra.

Por altimo, para concluir este capitulo, se presenta una serie de aportaciones relevantes de diversos

autores, adicionales a las ya comentadas, que también estarian enmarcadas dentro del 6Enfoque Integradord.

6.1. LA ESCUELA EMPRESARIAL.

La perspectiva de esta escuela no es del todo diferente a la de la Escuela de Disefio. Esta ultima
considerd seriamente al liderazgo formal y deleg6 la creacion de estrategia en los procesos mentales del
principal directivo: El es el arquitecto de la estrategia. Pero esta escuela se abstuvo de construir un culto en
torno al liderazgo. En efecto, al insistir en la necesidad de un marco conceptual y desechar la intuicion, se
esforzd especificamente por evitar los elementos mas débiles, personalizados e idiosincrasicos del

liderazgo.
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La Escuela Empresarial ha hecho lo contrario respecto a este Gltimo aspecto: no sélo concentrd el
proceso de creacion de estrategia exclusivamente en el lider Gnico, sino que también hizo hincapié en sus
aptitudes mentales innatas (intuicidn, criterio, talento, capacidad, percepcién). Esto promueve la creacion
de estrategia como oOPerspectivad (segun la clasificacion de Mintzberg, 1987), asociada con una

representacion mental y un sentido de orientacion, es decir una Vision.

Sin embargo, aqui la perspectiva estratégica no es tan colectiva como en algunas de las otras escuelas,
sino que es mas bien personal: la construccion del lider. En consecuencia, la organizacion responde a los
dictados de este individuo, se subordina a su liderazgo. Y el entorno se convierte en el terreno donde el

lider maniobra con el fin de orientar a la organizacion hacia un nicho protector.

El concepto principal de esta escuela es la vision: una representacion mental de la estrategia, creada
0 al menos expresada en la mente del lider. Esta vision sirve como inspiracion y también proporciona un
sentido de orientacion respecto a lo que debe hacerse. La visidn es mas una especie de imagen que un plan
articulado, lo que confiere flexibilidad en la implantacion. Esto sugiere que la estrategia asi creada es a la
vez premeditada y emergente: premeditada en sus rasgos generales y su sentido de orientacion; emergente

en sus detalles, que pueden ser adaptados sobre la marcha.

Origenes en lo econdmico

Al igual que la Escuela de Posicionamiento, la Escuela Empresarial surgié de la economia. El
empresario ocupaba un lugar destacado en la teoria econdmica neoclasica. Sin embargo, su papel estaba
confinado a decidir qué cantidades producir y a qué precios, haciéndose cargo del resto la dinamica
competitiva. El surgimiento de grandes empresas hizo que los economistas tuviesen que modificar la teoria
econdmica, dando origen a la teoria oligopolica, pero incluso en este caso el empresario no tenia mucho

mas que hacer aparte de calcular precios y cantidades.

El autor que puso al empresario por primera vez en un lugar prominente dentro del pensamiento
econoémico fue Schumpeter. Segun este autor (1934 y 1947), el empresario no siempre es quien aporta el
capital inicial o inventa el nuevo producto, sino el que concibe la idea de negocio. Las ideas son evasivas,
pero en manos de los empresarios se convierten en tan poderosas como rentables. La clave de la actividad
de los empresarios esta en el empleo de los bienes y medios de produccién de forma diferente, mas
apropiada, mas ventajosa, llevando a cabo nuevas combinaciones, haciendo cosas nuevas o de un modo
nuevo las que ya se estaban haciendo. Ademas, aunque un fundador pueda permanecer al timén de su

organizacion, éste deja de desempefiar una funcién empresarial cuando deja de innovar.
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Por otra parte, Cole (1959), otro economista, que popularizo la expresion égolpe audazd para referirse
al acto de emprender, menciono cuatro tipos de empresarios: el inventor calculador, el innovador inspirador,

el promotor excesivamente optimista y el constructor de una empresa sélida.
Knight (1967), sin embargo, vio la condicion empresarial como sinénimo de gran riesgo y manejo
de la incertidumbre. Y Drucker (1970), fuera de la economia, identifico la funcién empresarial con el

management.

La bibliografia de la Escuela Empresarial

Fue en el campo del management donde se desarrollé esta escuela, aunque su trabajo nunca

representd mas que unos pocos textos e investigaciones que suscitaron algunas breves oleadas de atencion.

Los defensores de esta escuela consideraron al liderazgo personalizado, basado en la vision
estratégica, como la clave para el éxito de la organizacion. Lo observaron especialmente en los negocios, y
no sélo al iniciar y desarrollar nuevas empresas sino también al ddar la vueltad a compafiias establecidas

con problemas.

Aunque en un principio la condicion empresarial estuvo asociada a los creadores de sus propias
empresas, la expresion se fue extendiendo para describir varias formas de liderazgo personalizado,
proactivo y resuelto en las organizaciones. Aqui se va a utilizar este término limitandolo al liderazgo

visionario al timén de la organizacién.

A continuacion se describe brevemente la bibliografia de esta escuela.

| El gran lider en la prensa popular.
La gran mayoria de los textos sobre condicion empresarial ha sido de caracter popular, pudiéndose
encontrar en la prensa o en las biografias y autobiografias de famosos magnates de la industria y
otros lideres notables. Por ejemplo, Fortune es una revista que tiende a atribuir el éxito

empresarial a la vision y a la conducta personal del lider heroico.
1 La personalidad empresarial.

Un segundo tipo de bibliografia sobre este tema se ha centrado en el estudio de la personalidad

del empresario.
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Entre las diversas caracteristicas atribuidas a la personalidad empresarial se han destacado la gran
necesidad de control, de independencia y de logro, un resentimiento hacia la autoridad y una
tendencia a aceptar riesgos moderados.

Con respecto a la orientacidn estratégica, Stevenson y Gumpert (1985) comparan la personalidad
empresarial con la dadministrativad. As?, describen al empresario como ficonstantemente a tono
con los cambios del entorno que pueden sugerir una oportunidad favorable, mientras que el
administradoré&quiere preservar los recursos y reacciona defensivamente ante las posibles
amenazas de agotarloso. Adems8s, los empresarios fipasan rapidamente de identificar una
oportunidad a procurar aprovecharlad, de ah? que sus actos suelan ser firevolucionarios, con una
direccion breveo, en contraste con las medidas devolutivasd de los administradores.

Bausenitz y Barney (1997) afirman que los empresarios pueden exhibir una fuerte predisposicion
a la toma de decisiones: son propensos a un fiexceso de confianzao y a figeneralizar demasiado a
partir de unas pocas caracteristicas u observacioneso.

Mintzberg (1973) sugirio cuéles son las principales caracteristicas del enfoque con el que estos
lideres abordan la creacion de estrategia:

La creacion de estrategia se ve dominada por la busqueda activa de nuevas oportunidades. La

organizacion se centra en las oportunidades; los problemas son algo secundario.

- EIl poder estd centralizado, descansando en una persona (el principal directivo) capaz de
comprometer a la organizacion en actividades audaces. Se trata de alguien que puede regir por
mandato, basandose en su poder personal y a veces en su carisma.

- La creacion de estrategia se caracteriza por saltos drasticos frente a la incertidumbre. La
estrategia avanza mediante grandes decisiones, dgolpes audaces0. El principal directivo trabaja
y prospera en condiciones inciertas, donde la organizacion puede obtener ganancias drasticas.

- El crecimiento es el principal objetivo de la organizacion. Segun el psicdlogo McClelland

(1961), la motivacion fundamental del empresario es la necesidad de logro. Por tanto, ya que

los objetivos de la organizacion que opera en modo empresarial no son mas que la extension

de los del empresario, su meta dominante es el crecimiento, la manifestacion mas tangible del

logro.

Liderazqgo visionario

Bennis y Namus (1985) sefialan lo siguiente respecto al liderazgo visionario:
| Para elegir una orientacion, primero el lider debe haber elaborado una imagen mental de un estado
futuro posible y deseable para la organizacién. Esta imagen, a la que se llama vision, puede ser

tan vaga como un suefio o tan precisa como una declaracion de objetivo o de mision.
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l

l

Con la vision el lider proporciona el puente principal que va desde el presente hacia el futuro de
la organizacion.

Al concentrar la atencion en una vision el lider opera sobre los recursos emocionales de la
organizacion, sobre sus valores, su compromiso y sus aspiraciones.

Si existe alguna chispa de genialidad en la funcion del liderazgo, ésta debe yacer en su capacidad
de crear una especie de magia alrededor de una vision claramente expresada del futuro, que es a

la vez simple, facilmente comprensible, deseable y vigorizante.

Westley y Mintzberg (1989) analizaron el liderazgo visionario, llegando a las siguientes

conclusiones:

l

La inspiracién del lider visionario no surge tanto de la suerte, aunque ésta juegue su papel, como
de una experiencia dilatada en un determinado contexto.

Lo que distingue a los lideres visionarios es su profunda capacidad para utilizar el lenguaje de
forma simbdlica, como metafora. Ellos no sélo ven las cosas con una nueva perspectiva sino que
logran que los demaés también las vean. Pero la visién excede a las palabras y se traslada a los
hechos, necesita cobrar vida.

Los lideres se vuelven visionarios porque ejercen una poderosa atraccion sobre grupos especificos
en momentos determinados. Es el sentimiento genuino detras de lo que dicen y hacen lo que los

vuelve visionarios.

Premisas de la Escuela Empresarial

Se resume a continuacion las principales premisas que subyacen a esta escuela:

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.

El proceso de formacidn de la estrategia es, a lo sumo, semiconsciente, arraigado en la experiencia
y la intuicion del lider, independientemente de que éste la conciba sélo o la adopte de otros y

luego la interiorice.

El lider promueve la vision resueltamente, incluso de forma obsesiva, manteniendo un estrecho
control personal sobre la implantacion, de modo que puede reformular aspectos especificos segun

las necesidades.
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{1 La estrategia tiende a ser al mismo tiempo premeditada y emergente: premeditada en su vision

general y emergente en la forma en que se despliegan los detalles.

{1 La organizacion es maleable, una estructura simple, sensible a las directrices del lider, donde
muchos de los procedimientos y relaciones de poder se suspenden para que el lider visionario

pueda contar con una considerable libertad de maniobra.

{1 La estrategia tiende a tomar la forma de nicho, de posiciones de mercado protegidas de la
competencia directa.

Critica de la Escuela Empresarial

Se puede destacar las siguientes criticas respecto a la Escuela Empresarial:

La Escuela Empresarial presenta la creacion de estrategia muy ligada a la conducta de un solo
individuo, pero en realidad nunca ha dicho mucho respecto de cual es el proceso, manteniendo a éste como
una caja negra. Como consecuencia, la principal receta de esta escuela para aquellas organizaciones que se

topan con dificultades puede parecer demasiado obvia y superficial: encuentre un nuevo lider visionario.

Ademas, esta escuela nunca ha afrontado el hecho de que las conductas descritas como gloriosas y
vigorizantes por algunos autores, han sido consideradas patoldgicas y poco motivadoras por parte de otros.

En este sentido, muchos lideres empresariales, en especial los visionarios, tienden a extralimitarse.

Por otra parte, bajo la condicion empresarial, las principales decisiones referidas a la estrategia y las
operaciones se encuentran centralizadas en la figura de una sola persona, el lider. Este puede enredarse
tanto en los detalles operativos que pierda de vista las consideraciones estratégicas. Y, al contrario, éste
puede acabar en las nubes, enamorado de una vision que ha perdido sus raices, pudiéndose marchitar las
operaciones por falta de atencion. Ambos problemas ocurren con frecuencia en organizaciones que siguen

el enfoque empresarial.

Por altimo, se debe resaltar que el enfoque empresarial es arriesgado, en general, ya que depende de
la salud y los caprichos de un solo individuo. Un ataque cardiaco, por ejemplo, borraria del mapa
literalmente al principal estratega de la organizacion. Es en parte por esto por lo que Collins y Porras (1994)

sugieren que es mejor construir una organizacion visionaria que depender de un lider con una simple vision.
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Contexto de la Escuela Empresarial

El tipo de creacion de estrategia que promulga esta escuela, basado en un fuerte liderazgo visionario,

se suele dar en los siguientes contextos:

{1 Empresas de cualquier tamafio en las que existe un fuerte liderazgo en la figura de un lider
individual que posee un poder dominante o absoluto sobre la organizacion. Este caso se puede
dar incluso en grandes empresas, en las que el maximo responsable es el accionista mayoritario e
incluso el fundador, liderando la organizacion con un estilo muy centralizado, orientandola en

torno a su vision.

{1 Puesta en marcha de nuevas empresas, lo que requiere de un liderazgo enérgico y una vision clara

para establecer una orientacion y asegurarse un nicho de mercado.

{1 Organizaciones que enfrentan problemas, incluso las de gran tamafio, que acuden a lideres

visionarios capaces de producir transformaciones drasticas mediante cambios radicales.

{1 Empresas pequefias centradas en un nicho geogréafico claramente definido (por ejemplo, en el

negocio de la venta al por menor) que se basan en un liderazgo fuertemente personalizado.

Contribucién de la Escuela Empresarial

Esta escuela ha subrayado algunos aspectos a tener en cuenta en la creacion de la estrategia, tales
como el papel del liderazgo personalizado y la vision estratégica. Por otra parte, las estrategias visionarias
nos han permitido ver el gran contraste existente entre dicha clase de estrategias y las estrategias del tipo

6yo tambiénd que provienen de conducciones poco creativas o indiferentes.

Ahondando en el proceso estratégico promulgado por la Escuela Empresarial

Tal como se ha podido observar en la descripcién de esta escuela, ésta no dice mucho respecto del

proceso de formacion de la estrategia, manteniéndolo practicamente como una caja negra.

A lo sumo, esta escuela considera la creacion de estrategia como un proceso semiconsciente en la
mente del lider, basado en su experiencia e intuicién, a partir del cual surge una imagen mental de un estado
futuro posible y deseable para la organizacion. Una vez creada, o al menos expresada, esta vision estratégica

en la mente del lider, éste la promueve resueltamente, incluso de forma obsesiva, manteniendo un estrecho
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control personal sobre la implantacion, de modo que puede reformular aspectos especificos segun las

necesidades.

Desde el punto de vista del autor de esta tesis, este proceso estratégico podria detallarse un poco mas,
teniendo en cuenta fundamentalmente las aportaciones realizadas a este respecto por Mintzberg y Waters

(1982 y 1984). Asi, podria afirmarse que este proceso consta de las dos siguientes fases:

1. Creacidn de la estrategia (visidn estratégica) en la mente del lider.

El proceso por el cual se crea la estrategia (vision estratégica) en la mente del lider presenta una

forma emergente, produciéndose uno de los dos o los dos siguientes fenémenos:

- Aprendizaje estratégico que va cambiando la percepcion o vision estratégica que tiene el lider.
La percepcion o vision estratégica del lider va cambiando como consecuencia del aprendizaje
estratégico que va experimentando durante el desarrollo de corrientes de acciones emergentes.

- Surgimiento de nuevas ideas o visiones estrat®@gicas de repente, como 6chispas, en la mente
del lider.

Tal como lo describen Mintzberg y Waters (1984):

fiése trata de un tipo de revelaci-né&la confluencia de diferentes ideas crea un nuevo marco
mental€de repente la idea se forma&o

fieel continuo bombardeo de hechos, opiniones, problemas, etc., puede preparar la mente del
lider para el cambio, pero una simple informacion adicional probablemente cree la sintesis,
juntando los diversos datos en un repentino éeurekad, como un 6flashd€o por el que surge la

nueva orientacion (idea, concepto o vision) estratégica.

2. Implantacion de la estrategia.
Una vez creada la estrategia (vision estratégica) en la mente del lider, éste procede a implantarla
de forma resuelta, manteniendo un estrecho control personal, de modo que puede reformular
detalles especificos segun las necesidades. Este proceso, por tanto, es de caracter deliberado,
aunque puede darse el caso de que surjan algunas acciones emergentes como consecuencia de la

ocurrencia de sucesos inesperados durante el proceso de implantacion.

Tal como se puede observar en la descripcion realizada, segin el punto de vista del autor de esta
tesis, el proceso estratégico que promulga la Escuela Empresarial estaria compuesto por acciones
emergentes y deliberadas (inicialmente acciones emergentes y posteriormente acciones fundamentalmente

deliberadas), siendo ésta la razén por la que esta escuela se ha ubicado en este capitulo.
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A su vez, se podria afirmar que las estrategias asi realizadas tendran un caréacter emergente, al haber
surgido de forma emergente (la hueva estrategia (vision estratégica) surge como consecuencia de una serie
de acciones emergentes, aunque posteriormente sea implantada a través de una secuencia de acciones
fundamentalmente deliberada). Esto parece chocar con la descripcién de Mintzberg et al. (1998) sobre la
estrategia (visi-n estrat®gica) creada en la mente del I2der: iEl concepto mas central de esta escuela es la
vision: una representacion mental de la estrategia, creada o al menos expresada en la mente del 12deréla
vision suele tender mas a ser una especie de imagen que un plan completamente articulado. Esto le permite
conservar flexibilidad, de modo que el lider puede adaptarla€Esto sugiere que la estrategia empresarial
es a la vez premeditada y emergente: premeditada en sus rasgos generales y su sentido de orientacion;
emergente en sus detalles de modo que los mismos puedan ser adaptados sobre la marchao. Al hablar asi,
parece que estos autores estén describiendo las caracteristicas de la vision estratégica existente en la mente
del lider de una forma totalmente general, sin tener en cuenta como se ha creado ésta segun el modelo del
proceso estratégico promulgado por la Escuela Empresarial: Hablan como si la vision estratégica ya
existiera en la mente del lider, como si fuera preexistente, no teniendo en cuenta que ésta proviene de una
corriente de acciones emergente, y, por tanto, que se trata de una estrategia de caracter emergente, aunque
una vez surgida se implante de forma deliberada.

6.2. LA ESCUELA AMBIENTAL.

A diferencia de las otras escuelas, que consideran al entorno como un elemento méas que influye
sobre la creacion de la estrategia, la Escuela Ambiental lo considera como el principal actor en dicho
proceso, subordinando tanto el liderazgo como la organizacion al contexto externo. Los partidarios de este
enfoque tienden a contemplar a la organizacion como un ente pasivo, que s6lo reacciona al entorno. Las
ideas de esta escuela alientan a la gente que trabaja en Direccion Estratégica a cuestionarse el verdadero
poder de decision disponible, en relacién con las fuerzas y 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 creacién de la estrategia.

La Escuela Ambiental surgié de la asi denominada ¢Teoria de la Contingenciad, que describia las
relaciones entre dimensiones particulares del entorno y atributos especificos de la organizacion; por
ejemplo: cuanto mas estable el ambiente externo, mas formalizada la estructura interna. Posteriormente
estas ideas se extendieron a la creacién de la estrategia; por ejemplo: un ambiente estable era mas favorable
para la planificacion. Luego llegd un grupo de tedricos de la organizaci-n, denominados ¢ec-logos de
poblaci-nd, que postulaban que las condiciones externas fuerzan a las organizaciones a ingresar en nichos
particulares: o hacen lo que su entorno les indica o son expulsadas. Lo que esta concepcién si expulsé, de

hecho, fue la decision estratégica, apartandola de la organizacion y su liderazgo para colocarla en el entorno.
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Mientras tanto, otros, llamados Otedricos institucionalesd, afirmaban que las presiones politicas e

ideoldgicas ejercidas por el entorno reducian pero no eliminaban la decision estratégica.
Entre todas las perspectivas de esta escuela, la Teoria de la Contingencia ha sido la Unica que ha
aportado algo con respecto al proceso de formacién de la estrategia. Asi que, a continuacion se describe

brevemente esta perspectiva.

La perspectiva de la contingencia

La Escuela Ambiental tiene sus raices en la Teoria de la Contingencia, que se desarrollé para
oponerse a la aseveracion del management clasico de que hay 6una mejor manerad de dirigir cualquier
organizacion. Para los te-ricos de la contingencia 6todo depended: depende del tamafio de la organizacion,
de su tecnologia, de la estabilidad de su contexto, de la hostilidad externa, etc.

Esto cre6 la necesidad de disponer de descripciones mas sistematicas del entorno. Como
consecuencia de ello, se iniciaron diversos trabajos para identificar las dimensiones externas responsables
de las diferencias que se observan en las organizaciones. La siguiente clasificacion de estas dimensiones

fue propuesta por Mintzberg (1979):

1. Estabilidad. El entorno de una organizacién puede variar de ser estable a dindmico. Los
verdaderos problemas estan causados por cambios inesperados, para los cuales nunca se puede
discernir un patrén por anticipado.

2. Complejidad. El entorno de una organizacion puede variar de ser simple a complejo. Un entorno
es complejo cuando requiere que la organizacién cuente con gran cantidad de conocimientos
sofisticados sobre productos, clientes, etc.

3. Diversidad del mercado. ElI mercado de una organizacion puede variar de ser integrado a
diversificado, es decir, desde el de una empresa que vende su Unica mercancia a un tnico cliente,
hasta el de una organizacion que vende una gran variedad de productos en todo el mundo.

4. Hostilidad. El entorno de una organizacion puede variar de ser condescendiente a hostil. La
hostilidad se ve influida por la competencia, por las relaciones con los sindicatos, el gobierno y

otros agentes, por la disponibilidad de recursos, etc.

La Teoria de la Contingencia deline6 un conjunto de respuestas para estas dimensiones, en su
mayoria referidas a la estructura y la estrategia, y posteriormente incluso al proceso estratégico. Asi, por
ejemplo, Miller, Droge y Toulouse (1988) comentan: fiélos ejecutivos elegirgn entre una cantidad de

estrategias viables y procesos de creacion de estrategia dentro de cualquier contexto, para adoptar
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aquéllos que no so6lo se adaptan a sus entornos sino que también reflejan sus motivaciones, predilecciones

y capacidades personales&o.

Premisas de la Escuela Ambiental

A continuacién se enumera las principales premisas que subyacen a esta escuela:

1 Al presentarse ante la organizacién como un conjunto de fuerzas generales, el entorno es el actor

principal en el proceso de creacion de la estrategia.

{ La organizacién puede responder a estas fuerzas, o bien ser expulsada por ellas.

1 De este modo, el liderazgo se convierte en un elemento pasivo cuya mision es leer el entorno y

asegurar una correcta adaptacion por parte de la organizacion.

{ Las organizaciones acaban juntandose en claros nichos de tipo ecoldgico, posiciones donde
permanecen hasta que comienzan a escasear los recursos o las condiciones se vuelven demasiado

hostiles. Entonces, mueren.

Critica y contribucion de la Escuela Ambiental

Esta escuela presenta una vision exagerada sobre el impacto del entorno, limitando
considerablemente la capacidad de decisién estratégica y de diferenciacion de las organizaciones.
Precisamente, lo que distingue a este campo del management de algunos otros es tener su mira puesta en la
decision estratégica. Por tanto, para la Direccion Estratégica no tiene sentido debatir sobre la existencia de

la decision, sino, en todo caso, sobre las condiciones que amplian o limitan su alcance.

La contribucion de esta escuela al proceso estratégico procede de la perspectiva de la contingencia, que se
opone a la aseveracion del management cldsico de que hay 6una mejor manerad de dirigir cualquier
organizacion, afirmando por el contrario que 6todo depended. Asi, mas concretamente, esta perspectiva
postula que tanto la estrategia como el proceso estratégico dependen de las condiciones especificas de la

organizacion, tanto internas como externas.
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6.3. LA ESCUELA DE CONFIGURACION.

Esta escuela difiere de las otras en un aspecto fundamental: ofrece la posibilidad de reconciliacién,

una manera de integrar los mensajes de las otras escuelas.

Hay dos conceptos esenciales en esta escuela. El primero hace referencia a los distintos estados que
puede adoptar una organizacion y el contexto que la rodea, denominandolos éconfiguracionesd. EI segundo
consiste en considerar al proceso de creacion de estrategia como de dtransformaciénd. En realidad se trata
de las dos caras de una misma moneda: si una organizacién adopta estados de existencia, entonces la
creacion de estrategia se convierte en el proceso de paso de un estado a otro. Es decir, la transformacion es

una consecuencia inevitable de la configuracién. Existe un tiempo para la coherencia y otro para el cambio.

Esto, en cierto sentido, es compatible con una caracteristica de la Direccidn Estratégica: aunque su
bibliografia deja claro que se refiere al cambio, la estrategia misma no tiene que ver con él sino con la
continuidad. En otras palabras, aunque el proceso de creacion de estrategia puede proponerse cambiar la
direccion que lleva una organizacion, las estrategias resultantes tienen como cometido estabilizar dicha
direccion. Y la Escuela de Configuracién es de lo méas veraz en este sentido: describe la estabilidad relativa
de la estrategia dentro de determinados estados, interrumpidos por saltos ocasionales bastante drésticos

hacia nuevos estados.

Esta escuela es la de la dconfiguraciénd en dos sentidos. Primero, por como las distintas dimensiones
de las organizaciones se agrupan, en condiciones particulares, para definir destadost. Por ejemplo, en los
sectores emergentes las organizaciones nuevas tienden a depender de lideres visionarios, operando con
estructuras bastante simples. Segundo, por cémo esos distintos estados se ordenan en una secuencia con el
paso del tiempo para definir éetapasd, dper2odosd o Gciclos vitalesd de la organizacion. Siguiendo el ejemplo
anterior, a medida que la organizacién va envejeciendo y su sector va alcanzando la madurez, la etapa
inicial puede dar paso a otra en la que la empresa tiene una estructura mas formal, es conducida por

directivos profesionales que utilizan procesos de planificacion, etc.

Los estados, por supuesto, conllevan conductas firmemente enraizadas. Como consecuencia, la
creacion de estrategia implica destruir las anteriores conductas de modo que la organizacion pueda realizar
la transicion a un nuevo estado lo mas rapidamente posible. Este proceso, segun esta escuela, implica una
transicion dréastica, o, siguiendo dos de sus expresiones predilectas, una o6transformacion totald o
drevitalizaci-nb. Con respecto a este dcambio cuanticod se puede constatar que existe una gran cantidad de
bibliografia y practica de consultoria que trata de ayudar a los directivos a enfrentarse a los cambios

importantes en sus organizaciones.
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Premisas de la Escuela de Configuracion

Se enumera a continuacion las principales premisas que subyacen a esta escuela:

{ La mayor parte del tiempo una organizacion puede ser descrita en términos de alguna clase de
configuracion estable de sus caracteristicas. Durante ese tiempo adopta una forma particular de
estructura que combina con un tipo particular de contexto, lo que la lleva a embarcarse en

determinadas conductas que dan lugar a un conjunto peculiar de estrategias.

{ Cada cierto tiempo estos periodos de estabilidad se ven interrumpidos por un proceso de

transformacion, un salto cuéntico hacia otra configuracion.

f Con el paso del tiempo, estos estados sucesivos de configuracién y transformacion pueden
ordenarse en secuencias regulares, por ejemplo describiendo los ciclos de vida de las

organizaciones.

{ Por tanto, la clave de la Direccion Estratégica estd en mantener la estabilidad la mayor parte del
tiempo, y periédicamente reconocer la necesidad de transformacion y ser capaz de administrar

ese proceso perturbador sin destruir a la organizacion.

{1 De acuerdo con esto, el proceso de creacion de estrategia puede ser de disefio conceptual o de
planificacion formal, de analisis sistematico o de liderazgo visionario, de aprendizaje cooperativo
o fuertemente influido por la politica, centrado en el conocimiento individual o en la socializacion
colectiva, o una simple respuesta a las fuerzas del entorno; pero en todos los casos debe hallarse
en su propio momento y contexto. En otras palabras, las mismas escuelas de pensamiento

representan configuraciones particulares.

1 Las estrategias resultantes adoptan la forma de planes o patrones, posiciones o perspectivas, o tal

vez de estratagemas, pero igualmente, cada una en su propio momento y contexto.

Investigaciones sobre la configuracion

Se describe a continuacion dos de los trabajos mas relevantes desarrollados en torno al enfoque de la

configuracion.
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9 Estudios sobre configuracién en la Universidad McGill

La llegada de Pradip Khandwalla a la Universidad McGill, a principios de los afios setenta, estimuld
el interés por el enfoque de la configuracion en esta universidad. En su tesis doctoral presento lo que Ilego
a ser una justificacion empirica de este enfoque. En las organizaciones que estudid, la eficacia no se
relacionaba con la existencia de algun atributo en particular, sino con la concurrencia de varios atributos.
Es decir, las organizaciones funcionaban con eficacia porque reunian diferentes caracteristicas de tipo

complementario.

Este descubrimiento estimulo el interés de Mintzberg (profesor de la Universidad McGill) por el
concepto de la configuracion. A raiz de ello, Mintzberg (1979 y 1983) desarroll6 una categorizacién de las
organizaciones atendiendo a las caracteristicas de sus estructuras y a sus relaciones de poder, definiendo de
esta forma los siguientes tipos de configuraciones: empresarial, mecanicista, profesional, diversificada,

adhocratica, misionera y politica.

La organizacién empresarial es simple, con frecuencia pequefia y joven, apenas compuesta por una
sola unidad que consiste en el jefe y todos los demas. La estructura es informal y flexible, con gran parte
de la coordinacion realizada por el jefe. Esto le permite operar en un entorno dindmico, al eludir la
burocracia. El caso mas habitual, por supuesto, es el de las pequefias organizaciones que operan en modo
empresarial (Escuela Empresarial). Pero, en momentos de crisis, incluso las organizaciones relativamente

grandes pueden tomar esta forma de liderazgo.

La organizacion mecanicista es fruto de la revolucion industrial, cuando los empleos se
especializaron en alto grado y el trabajo se estandariz6. Incluye una importante tecnoestructura formada
por personal que programa el trabajo de todos los demas (planificadores, analistas,...) y por personal de
apoyo (asesoramiento legal, relaciones publicas,...). También dispone de una amplia jerarquia de mandos
intermedios para controlar al elevado nimero de personas que realizan el trabajo especializado en el nicleo
operativo. Este tipo de organizacion tiende a encontrarse en sectores estables y maduros con tecnologias de

produccion en masa.

La organizacion profesional entrega gran parte de su poder a profesionales altamente cualificados
que se hacen cargo del trabajo operativo, como por ejemplo los médicos en un hospital. Por tanto, la
estructura estd muy descentralizada. En gran medida estos profesionales pueden trabajar de forma
independiente unos de otros, logrdndose la coordinacion a través de la normalizacion de las habilidades.

Estos profesionales estan respaldados por mucho personal de apoyo, pero se necesita poca tecnocracia y
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mandos intermedios para controlar su trabajo. Este tipo de configuracion se suele dar en organizaciones

inmersas en entornos estables y a la vez complejos.

La organizacidn diversificada esta compuesta por un conjunto de unidades bastante independientes,
vinculadas entre si por una estructura central. Cada unidad tiene su propia estructura para manejar su

actividad concreta, y esté sujeta a un control del desempefio por parte de la estructura central.

La organizacién adhocrética se da en empresas que necesitan innovar de forma compleja. Eso
requiere de estructuras de proyecto que permiten reunir a expertos de distintas especialidades para formar
equipos eficaces, coordinados mediante adaptacion mutua, y ayudados posiblemente por mecanismos de
enlace tales como comités permanentes, estructuras matriciales, etc. Con el poder basado en la pericia, hay
una menor distincién entre la autoridad jerarquica y el resto del personal. Este tipo de configuracion se

suele dar en organizaciones inmersas en entornos complejos y dindmicos.

La organizaciéon misionera se caracteriza por estar dominada por una cultura fuerte. Sus miembros
se ven estimulados a aunar sus esfuerzos, por lo que tiende a haber poca division del trabajo, poca
especializacion laboral y una menor distincion entre los distintos tipos de personal. Los valores y
convicciones compartidos por todos los miembros mantienen unida a la organizacion, permitiendo su
coordinacion. Por ello, cada persona goza de una libertad de accion considerable, lo cual lleva a una forma
casi pura de descentralizacion. Ejemplos tipicos de este tipo de organizacion son ciertas 6rdenes religiosas
y clubes, y también se pueden encontrar algunas reminiscencias en muchas corporaciones japonesas y en

algunas empresas occidentales estructuradas en torno a fuertes culturas.

La organizacidn politica se da cuando una empresa funciona sin un sistema estable de poder, sin un
elemento dominante (al contrario de lo que ocurre en las otras configuraciones). En este caso tienden a
surgir conflictos, que conducen a una forma politica caracterizada por la tendencia de sus partes a separarse.
Algunas organizaciones son politicas de forma temporal, normalmente durante periodos dificiles de
transicion o transformacion. Otras lo son mas permanentemente, debido quizas a la existencia de fuerzas
internas en competencia 0 a que se haya instaurado algln tipo de corrupcién politica, si bien estas
organizaciones son lo suficientemente sélidas como para soportarlo; como, por ejemplo, en el caso de un

monopolio o una unidad de la administracion publica.
Tal como afirma Mintzberg, debe subrayarse que estas configuraciones estan idealizadas, es decir,

constituyen una simplificacion, una caricatura de la realidad. Ninguna organizacion real es exactamente

como las mencionadas, aunque algunas puedan parecerse notablemente.
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Por Gltimo, se debe hacer mencidn a un proyecto de investigacion desarrollado en la Universidad
McGill a partir del afio 1971 (ver Nota 4), que tiene implicaciones sobre el enfoque de la configuracion. Se
trata de una serie de investigaciones que fueron realizadas con el fin de rastrear las estrategias de diversas
organizaciones a lo largo de periodos de tiempo dilatados, en general de treinta, cincuenta o méas afios. Las
estrategias fueron identificadas como patrones de comportamiento que se mantienen durante determinados
periodos de tiempo. Luego, estas estrategias fueron representadas en un grafico a lo largo de una escala
temporal, de modo que pudieran identificarse las distintas etapas en la historia de la organizacién. Asi, se
encontraron los siguientes tipos de etapas: de desarrollo (contratar personal, establecer sistemas, adoptar
posiciones estratégicas,...), de estabilidad (sintonizar las estrategias y estructuras,...), de adaptacién
(cambios marginales en la estructura y posiciones estratégicas), de esfuerzo (buscar un nuevo sentido de
orientacion), y de revolucion (transformacion rapida de muchas caracteristicas al mismo tiempo). También
resulto de interés el modo en el que estas etapas tendian a formar determinadas secuencias a lo largo del
tiempo. A este respecto, se observaron cuatro tipos de patrones: sacudidas periédicas (largos periodos de
estabilidad interrumpidos por lapsos ocasionales de revolucién), movimientos oscilantes (etapas de
convergencia y adaptacion hacia la estabilidad seguidas por otras de esfuerzos divergentes hacia el cambio,
algunas veces en ciclos sorprendentemente regulares), ciclos vitales (etapas de desarrollo seguidas por
etapas de estabilidad o madurez), y progresos regulares (organizaciones embarcadas en una adaptacion mas

0 menos constante).

Estos tipos de patrones parecen ajustarse bastante bien a los distintos tipos de configuraciones
definidos por Mintzberg (1979 y 1983). Asi, por ejemplo, las sacudidas periédicas pueden ser
especialmente caracteristicas de la organizacién mecanicista, la cual tiende a cambiar mediante
revoluciones ocasionales conocidas como 6transformaciones totalest. La organizacion adhocratica parece
preferir las oscilaciones. La organizacién profesional parece favorecer los progresos regulares, lo que
implica una adaptacion casi perpetua a nivel operativo y muy pocas transformaciones profundas. Los ciclos

vitales pueden ser caracteristicos de todos los tipos de organizaciones. Etc.

9 La contribucién de Miller a la configuracion

Danny Miller ha sido prolifico en esta area. Su trabajo ha sido especialmente ambicioso a la hora de
integrar los diferentes atributos de las organizaciones, y en su combinacion de amplitud (muestras grandes)
y profundidad. Este autor aborda, tal como €l lo denomina, los 6arquetiposd, es decir, estados de estrategia,
estructura, situacion y procesos, junto con las Gtransicionesd entre arquetipos, y considera al cambio

estratégico y cultural mas cuéntico que incremental.

Nota 4: Este proyecto de investigacidn ya ha sido citado anteriormente en la descripcion de la Escuela de Aprendizaje.
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La tesis doctoral de Miller (1976) presenté diez arquetipos de creacidn de estrategia (cuatro de
fracaso y seis de éxito), desarrollados a partir del estudio de una muestra de empresas. Por ejemplo, el
6gigante sin cabezab es un arquetipo de fracaso que hace referencia a un grupo de empresas con una
autoridad central débil. La 6organizaci-n innovadorad es un arquetipo de éxito que hace referencia a una
empresa pequefia con estrategias de nicho, estructura simple y una linea de productos no diversificada, y

con una gran innovacién de producto. Etc.

En un trabajo posterior, Miller y Friesen (1984) describieron el cambio en las organizaciones como
de tipo cuantico. El cambio cuantico consiste en la transformacion de muchos elementos al mismo tiempo,
a diferencia del cambio por partes. Desde esta perspectiva, las empresas resuelven las fuerzas opuestas del
cambio y la continuidad atendiendo primero a unas y luego a las otras. Las grandes transformaciones sélo
se producen en raras ocasiones, dedicandose las organizaciones la mayor parte del tiempo a perseguir

orientaciones estratégicas dadas.

El mundo cambia, en ocasiones lentamente y algunas veces de forma repentina. Por tanto, al llegar a
cierto punto, la configuracidn existente pierde la sincronizacion con su entorno. Entonces debe tener lugar
lo que Miller y Friesen denominan como una revolucion estratégica, durante la cual se cambian muchas
cosas a la vez. En efecto, la organizacion trata de alcanzar una nueva estabilidad lo antes posible,
restableciendo una postura integrada compuesta por un nuevo conjunto de estrategias, estructuras y cultura,

0, en otras palabras, una nueva configuracion.

Pero, ¢qué hay de las estrategias emergentes, analizadas en la Escuela de Aprendizaje, que crecen
como malas hierbas por toda la organizacién? La teoria cuantica sugiere que las realmente novedosas suelen
ser mantenidas a raya en algln rincon de la empresa, hasta que se vuelve necesaria una revolucion
estratégica. Entonces, en lugar de tener que desarrollar nuevas estrategias desde cero, o copiar las de los
competidores, la organizacion puede encontrar su nueva orientacion premeditada dentro de sus propios

patrones emergentes.

La teoria cuantica del cambio parece aplicarse particularmente bien a organizaciones grandes,
establecidas y de produccion en masa (mecanicistas). Estas tienden a resistir ferozmente al cambio
estratégico, por lo que suelen experimentar largos periodos de estabilidad interrumpidos por breves

momentos de transformacion.
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Configuracién vy proceso estratégico

Segun esta escuela, el tipo de proceso estratégico utilizado en una organizacion dependera del tipo
de configuracion existente en la misma. Es decir, cada tipo de configuracion conlleva un tipo especifico de

proceso estratégico que se ajusta a sus caracteristicas o atributos concretos.

El proceso estratégico, por tanto, podra tomar la forma de cualquiera de los distintos tipos descritos
por las escuelas de pensamiento de Mintzberg, dependiendo del tipo de configuracion existente en la
organizacion: planificacion formal en una configuracién de burocracia mecanicista, aprendizaje en una

organizacion adhocratica, liderazgo visionario en una organizacion empresarial, etc.

Critica de la Escuela de Configuracion

Las principales criticas a esta escuela han sido formuladas por Lex Donaldson (1996). Este autor
afirma que las configuraciones representan un sistema para teorizar, precisamente porque son muy faciles
de entender y ensefar. iEn la configuracion los directivos encuentran una caricatura rigurosa pero
simplista: estructuras, burocracia mecanicista y organizaciones adhocraticas innovadoras simples. Estos
modelos proporcionan poca ayuda€Las organizaciones vienen en muchos tonos de gris, no sélo en blanco
y negroo. Por tanto, estos Gtipos idealesd proporcionan un vocabulario, pero éste es relativamente tosco

cuando se trata de describir la diversidad del mundo empresarial.

Por otra parte, respecto al cambio cuéntico, este autor sefiala que es empirica y conceptualmente
erréneo, y afirma que las empresas no son estaticas pero tampoco cambian rapidamente. fiLa mayoria de

las organizaciones, la mayor parte del tiempo, estdn cambiando de forma incrementald.

Mintzberg et al. (1998) rebaten las criticas de Donaldson, afirmando que éstas se basan en el Unico
criterio de la precisién, como si las teorias fuesen ciertas o no al cien por cien. Pero todas las teorias son
falsas, no son mas que modelizaciones de la realidad, siendo ésta siempre mas compleja. Lo que importa,

mas que nada, es la utilidad de las mismas.

Contexto de la Escuela de Configuracion

El enfoque de la configuracion no debiera llevar a pasar por alto los matices de nuestro confuso y

diverso mundo, fuera de categorias precisas, mas alla de configuraciones claras.
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Aungue no se puede especificar un Unico contexto para esta escuela, ya que ésta, de hecho, es la
escuela de los contextos, si se puede sefialar aquéllos que pasa por alto: los matizados, los que no pertenecen

a categorias especificas.

Contribucién de la Escuela de Configuracion

A diferencia del resto de las escuelas de pensamiento propuestas por Mintzberg (Mintzberg (1990)
y Mintzberg et al. (1998)) (excepto la Teoria de la Contingencia de la Escuela Ambiental), que sélo
consideran un determinado tipo de proceso estratégico, la Escuela de Configuracion permite la
reconciliacion de dichas escuelas, al promulgar que debe utilizarse aquel tipo de proceso estratégico que se
adapte mejor a las caracteristicas o atributos particulares que presente la organizacion y su contexto
(configuracién) en cada momento, como por ejemplo: la planificacién formal en una configuracion de
burocracia mecanicista, el aprendizaje en una organizacion de tipo adhocratico, el liderazgo visionario en

una organizacion de tipo empresarial, etc.

Por otra parte, hay que tener en cuenta que esta escuela ha infundido cierto orden en el mundo
confuso de la creacion de estrategia, en particular en su enorme y diversa bibliografia y préctica. Guste o
no, se necesitan categorias que ayuden a comprender nuestro mundo complejo, aunque éstas tengan sus

limitaciones.

6.4. HACIA LA POSIBILIDAD DE VER A LA 6BESTIA ENTERAG: INTEGRACION DE LAS
DISTINTAS PERSPECTIVAS DE LAS ESCUELAS DE PENSAMIENTO DE MINTZBERG.

Mintzberg et al. (1998), al final de su libro, constatan la necesidad de integrar las distintas
perspectivas, en cierta forma exageradas, de las escuelas de pensamiento del proceso estratégico

presentadas en su obra.

Partiendo de la fabula de Saxe sobre los hombres ciegos que pretenden describir a un elefante tocando
cada uno de ellos alguna de sus partes, estos autores equiparan las escuelas de pensamiento con cada una
de esas partes: finosotros somos los ciegos y la formacion de estrategia es nuestro elefante. Sin duda no
obtenemos un elefante como la suma de sus partes. Es mas que eso. Sin embargo, para comprender el todo,

también necesitamos entender las parteso.
De forma analoga a los hombres ciegos, cada una de las escuelas tiene una perspectiva Unica que se

centra en un aspecto importante del proceso de formacion de la estrategia. En cierto sentido, cada uno de

estos enfoques es limitado y exagerado pero, al mismo tiempo, tambi@n es interesante y agudo. iEs posible
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que un elefante no sea una trompa, pero sin duda posee unay seria dificil comprender a estos animales sin

la referencia de sus trompaso.

El elefante entero puede existir, no en unas hojas de papel, sino en la propia mente. Tal como escribio
Robert Ornstein (1972) en dLa psicologia de la conscienciab: iCada persona ubicada en una parte del
elefante puede realizar su propia evaluacion limitada y analitica de la situacion, pero no obtenemos un
elefante sumando aspero, largo y suave, enorme y cilindrico en cualquier proporcion posible de concebir.
Sin el desarrollo de una perspectiva general, permanecemos perdidos en nuestras propias investigaciones
individuales. Tal perspectiva es una esfera de otro estilo de conocimiento, y ho puede alcanzarse del mismo
modo en que se exploran las partes individuales. No surge de una suma lineal de observaciones

independienteso.

Cada proceso de formacion de estrategia combina diversos aspectos de las diferentes escuelas. En
cualquier organizacion, ¢alguien puede 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 cambios
que oscilan entre lo incremental y lo revolucionario? Y, en la realidad, ¢algin proceso estratégico puede
desarrollarse de forma puramente premeditada o puramente emergente? Negar el aprendizaje es tan necio

como negar el control.

No obstante, también se pueden ver tendencias mas marcadas en la practica. Por ejemplo, ciertas
estrategias parecen ser mas racionalmente premeditadas (en especial en los sectores maduros de produccion
en masa y en los gobiernos) mientras que otras tienden a ser mas adaptables y emergentes (como en los
sectores dindmicos de alta tecnologia), etc. Ademas, hay etapas y periodos en los que la creacion de
estrategia puede identificarse con alguna escuela en particular, no en un sentido absoluto pero si como una

tendencia marcada.

Los mayores problemas de la Direccidon Estratégica se han producido cuando los directivos han
adoptado un solo punto de vista con demasiada fuerza. Se tuvo una obsesion con la planificacion. Luego
todo debia ser una posicién genérica basada en un calculo minucioso. Posteriormente el furor del momento
fue la organizacion que aprende, etc. Hay que tener en cuenta la falacia de todo esto. Se deben considerar
todos los puntos de vista en mayor o menor medida dependiendo del caso, no ninguno aislado. Existen

categorias, pero deben ser usadas como bloques de construccion, o como ingredientes de un guisado.

Asi pues, la creacion de estrategia es disefio con criterio, imaginacion intuitiva y aprendizaje
emergente, es transformacién y perpetuacion, debe comprender el conocimiento individual y la interaccion
social, la cooperacion al igual que el conflicto, tiene que analizar antes, programar después y negociar

durante, y todo esto debe ser en respuesta a un entorno que puede ser exigente.
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6.5. OTRAS APORTACIONES TEORICAS RELEVANTES DENTRO DEL ENFOQUE
INTEGRADOR DEL PROCESO ESTRATEGICO.

A continuacion se presenta una serie de aportaciones relevantes, adicionales a las ya comentadas

anteriormente, dentro del 6Enfoque Integradord del proceso estratégico.

EXAGERACION DE LOS ENFOQUES DELIBERADO Y EMERGENTE. NECESIDAD DE
RECONCILIACION

Algunos afios después de que Mintzberg desarrollara el concepto de éestrategia emergented, este autor
se dio cuenta de lo exagerado de los dos enfoques contrapuestos en torno al proceso estratégico, el enfoque
deliberado y el enfoque emergente.

Mintzberg y McHugh (1985) afirman que el émodelo silvestred de formacion de la estrategia (enfoque
emergente) es exagerado y posiblemente falso en un contexto mas amplio, pero no es mas falso que el
modelo convencional ampliamente aceptado basado en el enfoque deliberado de creacién de la estrategia
(émodelo de invernaderod), que nadie se ha molestado en testar. Una teoria viable de formacion de la
estrategia deberia abarcar ambos modelos. Ninguna organizacion puede funcionar siempre con estrategias
puramente emergentes, lo que llevaria a una total abdicacion de la voluntad, el pensamiento consciente y
el liderazgo. Y tampoco ninguna organizacion puede funcionar siempre con estrategias que sean puramente

deliberadas, lo que conllevaria una falta de aprendizaje y una ceguera hacia lo inesperado.

Mintzberg y Waters (1985) indican que la principal diferencia entre la estrategia deliberada y la
emergente es que, mientras la primera se centra en la direccién y el control (conseguir que se realicen las
intenciones deseadas), la segunda abre el proceso de formacidn de la estrategia al aprendizaje y a los sucesos
inesperados. Por tanto, una u otra sera mas adecuada en funcion de la claridad de intenciones del liderazgo,
la firmeza del control central y las caracteristicas del entorno (grado de bondad y posibilidad de prediccion
y/o control). Se puede esperar encontrar estrategias con cierta tendencia a ser deliberadas o emergentes,
mas que formas perfectas o puras de ambos tipos. En efecto, cada una en su forma pura constituye el
extremo de un continuo a lo largo del cual se sitdan las estrategias existentes en el mundo real. Como
consecuencia de la realizacidn de varios estudios empiricos, estos autores identificaron los siguientes tipos
de estrategias dentro de ese continuo (comenzando por los mas préximos al extremo deliberado y acabando
con los mas proximos al extremo emergente): estrategia planeada, empresarial, ideolégica, paraguas, de

proceso, desconectada, de consenso, e impuesta.
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Segun Mintzberg et al. (1998), la emergencia en el proceso de formacion de la estrategia plantea todo
tipo de posibilidades fascinantes. Por ejemplo, las organizaciones pueden aprender mediante el
reconocimiento de patrones en sus propias conductas, y convertir las estrategias emergentes del pasado en
estrategias premeditadas para el futuro. O también puede ser que el aprendizaje tenga lugar dentro de una
amplia guia de actuacion, la éestrategia paraguasd, que es premeditada en su perspectiva general y a la vez
emergente en sus posiciones especificas (Los lideres establecen unas guias generales para el
comportamiento de la organizacion (definen los limites), y después dejan a otros actores que maniobren
dentro de ellos. Es decir, establecen una serie de paraguas bajo los cuales esperan que caigan las acciones
organizacionales (Mintzberg y Waters, 1985)) (ver Nota 5). O, de forma similar, una organizacion puede
utilizar una destrategia de procesod, donde los principales lideres manejan el proceso (por ejemplo,
estimulando la generacion de iniciativas estratégicas internas) y dejan a otros las cuestiones referidas al

contenido de la estrategia. Etc.

Mintzberg y Waters (1985) llegan a la conclusion final de que la formacion de la estrategia anda
sobre dos pies, uno deliberado y otro emergente. El liderazgo, por tanto, debe tener la habilidad de dirigir
con el fin de realizar las intenciones deseadas y, al mismo tiempo, de responder a los patrones de acciones

que puedan ir desplegandose.

Mintzberg (1987) vuelve a incidir en varias de las consideraciones anteriores recalcando los

siguientes aspectos:

{ Las estrategias son tanto planes de futuro como patrones que vienen del pasado.

{ Las estrategias no necesitan ser deliberadas, también pueden emerger.

{1 En la practica la creacion de estrategia camina sobre dos pies, uno deliberado y otro emergente:
asi como la creacion de estrategia puramente deliberada excluye al aprendizaje, la puramente
emergente excluye al control.

{1 Las estrategias efectivas pueden aparecer en los lugares mas extrafios y desarrollarse a través de
las formas mas inesperadas.

{1 Los modelos de formacion de la estrategia 6de invernaderod y ésilvestred son exagerados, cayendo
la realidad entre ambos: combinacion de deliberacion y control con flexibilidad y aprendizaje.

1 El papel del estratega, ademas de como planificador o visionario, debe ser de reconocedor de los
patrones que puedan emerger, interviniendo cuando sea apropiado.

{1 La habilidad de detectar las discontinuidades que pueden afectar de forma importante al negocio

y hacer los cambios pertinentes es la esencia de la Direccion Estratégica, y esto tiene mas que ver

Nota 5: Este tipo de proceso estrat®gico (proceso estrat®gico correspondiente a la 6Estrategia Paraguasé (Mintzberg y
Waters, 1985)) presenta bastantes similitudes con el proceso estratégico de dabajo a arribad correspondiente a la
0Estrategia como Reglas Simplesd descrito por Eisenhardt y Sull (2001), y con el proceso estrat@gico de 6Emergencia
Planeadad descrito por Grant (2003).
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con la vision, la implicacion y el contacto personal e intimo con la empresa que con la utilizacion

de técnicas analiticas.

INTENCIONALIDAD Y AUTONOMIA EN EL PROCESO DE CREACION DE LA ESTRATEGIA

Hart (1991) constata la gran diversidad de modos y tipologias existentes en torno al proceso de
creacion de la estrategia, echando en falta la existencia de un modelo integrador que sea capaz de reconciliar
las diversas teorias, tipologias y dimensiones que aparecen en competencia. A su vez, también constata la
carencia de estudios empiricos que contrasten dichos modelos y su relacion con el rendimiento de la

organizacion. Asi, tratando de dar respuesta a estas carencias:

1°. Realiza una revision de la literatura sobre el proceso de creacion de la estrategia, observando que
a pesar de la gran diversidad de tipologias existentes éstas se pueden agrupar en dos categorias
bésicas:
1 Modelo racional-incremental.
El componente éracionald se refiere al tipico proceso estratégico deliberado.
El componente éincrementald se refiere al tipico proceso estratégico de tipo incremental basado
en el aprendizaje.

Ambos tipos de proceso estratégico tienen como protagonista a la alta direccién.

' Nuevos dominios, caracterizados por el papel predominante de los miembros de la

organizacion en el proceso de creacién de la estrategia.

2°, Desarrolla un marco conceptual del proceso de creacion de la estrategia que integra la gran
diversidad de teorias y modelos existentes, estableciendo cuatro modos genéricos de creacion de
estrategia a partir de la combinacion de dos dimensiones fundamentales en dicho proceso: la
intencionalidad de la alta direccion y la autonomia de los actores organizacionales (ver Figura
6.1).

En esta figura, el cuadrante superior izquierdo, donde la estrategia es deliberada y el
comportamiento de los actores organizacionales es inducido, representa el éModo racionald de
creacion de la estrategia. En este caso la estrategia es vista como la ejecucion decidida de los
planes racionales elaborados por la alta direccion. El cuadrante inferior izquierdo, donde la
estrategia es emergente y el comportamiento de los actores organizacionales es inducido,
representa el 6Modo de transacciond de creacion de la estrategia. En este caso la alta direccién
controla el proceso de creacion de la estrategia mientras permite que el contenido emerja a través
de las transacciones entre los miembros de la organizacion y los grupos de interés. El cuadrante

superior derecho, donde la estrategia es deliberada y el comportamiento de los actores
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organizacionales es aut-nomo, representa el 6Modo simbdlicod de creacion de la estrategia. En
este caso la alta direccion crea una perspectiva comdn a través de una vision ambiciosa y
convincente, permitiendo una holgura significativa para la contribucion individual y grupal.
Finalmente, el cuadrante inferior derecho, donde la estrategia es emergente y el comportamiento
de los actores organizacionales es aut-nomo, representa el 6Modo generativod de creacion de la
estrategia, donde la direccién central da paso al emprendimiento interno, y la alta direccion ajusta

la estrategia para adaptarse a los patrones que emergen desde abajo.

Figura 6.1. Marco conceptual del proceso de creacion de estrategia

Estrategia

Deliberada

MODO RACIONAL MODO SIMBOLICO

6Pland 6Perspectivad

Comportamiento Comportamiento

Inducido Auténomo

MODO DE TRANSACCION | MODO GENERATIVO

0Procesod 6Patrond

Estrategia
Emergente
Fuente: Hart (1991).

Estos cuatro modos no s6lo no son excluyentes sino que en la practica se combinan en las

organizaciones segun distintas configuraciones.

3°. Realiza un estudio empirico sobre un importante nimero de empresas de todo tipo del que extrae
las siguientes conclusiones:

f Los modos éracionald y 6generativod, en ese orden, eran los que estaban menos correlacionados

con el rendimiento, siendo los modos de étransacciond y 6simbolicod los mas correlacionados

con el rendimiento.
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{1 Las organizaciones estudiadas no presentaban estos modos puros de creacion de estrategia,
sino que mostraban cuatro tipos de configuraciones o arquetipos que combinaban esos cuatro
modos de forma distinta: arquetipo émultimodod (mezcla bien los cuatro modos), arquetipo
dempobrecidod (deficiente en el uso de todos los modos), arquetipo ¢orientado a arribad
(enfatiza los modos deliberados) y arquetipo ¢orientado a abajod (enfatiza los modos
emergentes).

{1 Las empresas con mejor rendimiento combinaban los cuatro modos de creacion de estrategia
(arquetipo dmultimodod), es decir, eran simultaneamente planificadoras e incrementales,
directivas y participativas, capaces de controlar y delegar, capaces de generar una vision y
prestar atencién a los detalles. Por el contrario, el arquetipo éempobrecidod presentaba el peor
rendimiento, teniendo un rendimiento intermedio los otros dos arquetipos (algo superior en el

arquetipo dorientado a abajod).

Por altimo, este autor constata las limitaciones de este estudio empirico, teniendo en cuenta la
naturaleza tan diversa de la muestra de empresas analizada (para poder sacar buenas conclusiones
habria que discriminar considerando las caracteristicas particulares de las organizaciones y sus
entornos) y que la encuesta enviada a cada empresa era respondida solamente por una persona
perteneciente a la alta direccion (seria bueno recoger respuestas de multiples encuestados). A su
vez, sefiala algunos temas que seria interesante estudiar en futuras investigaciones, tal como, por
ejemplo, analizar la evolucién temporal de las combinaciones de procesos de creacion de
estrategia (arquetipos) en las organizaciones mediante la toma de datos en distintos momentos de

tiempo.

Como conclusion, se puede destacar que este autor desarrolla un marco de referencia del proceso de
formacion de la estrategia que trata de integrar los distintos modelos y teorias existentes a este respecto,
pero éste carece de un mecanismo que permita considerar la evolucion de los procesos estratégicos a lo
largo del tiempo. Ademas, realiza una investigacion empirica con el fin de relacionar los distintos modos
de creacion de estrategia definidos en su marco de referencia, las combinaciones de dichos modos que se
presentan en la realidad (arquetipos), y el rendimiento de la organizacion. Las conclusiones de este estudio
empirico, sin embargo, no pueden considerarse muy fiables teniendo en cuenta la metodologia de
investigacion utilizada (utilizacion de una metodologia cuantitativa (encuesta) para el estudio de un
fenémeno muy complejo y de caracter dindmico) y la pretensién de generalizar los resultados obtenidos sin
contemplar las caracteristicas particulares de las organizaciones analizadas y sus entornos (s2ndrome de 6la

mejor manerao).
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MODELO DINAMICO DEL PROCESO ESTRATEGICO

Bueno, Casani y Lizcano (1999a y 1999b) distinguen claramente entre el proceso de formacion de la
estrategia, que hace referencia a cdmo va configurandose la estrategia realmente seguida por la empresa, y
el proceso de planificacién estratégica, que supone un sistema perfectamente definido y establecido
formalmente para gestionar el proceso estratégico y producir el plan estratégico. En el primer caso se
considera que la estrategia emerge en la organizacién como consecuencia de multiples acciones, algunas
de las cuales pueden haber sido planeadas de forma explicita con anterioridad y otras no, mientras que en
el segundo caso se presupone que la estrategia es consecuencia de los planes estratégicos generados por el

sistema formal.

Actualmente, la confluencia de varios hechos, tales como el cuestionamiento de la validez de los
procesos de planificacion para generar la estrategia, la aceptacion mayoritaria de que la estrategia emerge
como consecuencia de la conjuncién de una serie de acciones planeadas con otras decisiones oportunistas,
y la no existencia de un modelo general de formacién de la estrategia de validez reconocida, ha
desencadenado un amplio proceso de reflexion respecto al proceso estratégico.

En este contexto de incertidumbre, estos autores han desarrollado un modelo de formacion de la
estrategia ((Modelo Dinamico del Proceso Estratégicod) a partir del estudio empirico de los procesos de
planificacidn estratégica en una serie de grandes empresas espafiolas. Este modelo, de caracter basicamente
descriptivo, no pretende mostrar a las empresas lo que deben hacer, sino que recoge dentro de un esquema
integral las diferentes opciones que tienen para disefiar sus procesos estratégicos en funcion de sus

circunstancias concretas.

Tal como se puede observar en la Figura 6.2, se trata de un modelo dindmico que adopta una
estructura circular, mas compleja que la tradicional lineal o secuencial, en la que no existe principio o fin,
no esta definida la secuencia a seguir ni hay por qué desarrollar todas las etapas (pensamiento estratégico
(ver Nota 6), analisis estratégico, formulacién estratégica, programacién estratégica, implantacion y control
estratégico). Como resultado de este proceso aparece la estrategia realizada, que se descompone en dos
componentes: la estrategia planeada (Mintzberg (1987) la denominarZa Gestrategia deliberadat), que hace
referencia a la parte de la estrategia realmente seguida por la empresa que se corresponde con los planes y
programas previstos en la estrategia formulada, y la estrategia emergente, que es el resultado de acciones y
decisiones tomadas al margen del sistema formal de planificacion (o, mas generalmente, del proceso

estratégico deliberado).

Nota 6: La etapa del dpensamiento estrat®gicod hace referencia a la tarea de reflexionar sobre el proyecto empresarial
de la organizacion, es decir, qué quiere ser y hacer, definiendo como consecuencia de ello la vision, la mision, los
objetivos generales y los valores de la empresa.
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Figura 6.2. Modelo Dindmico del Proceso Estratégico

Fuente: Bueno, Casani y Lizcano (1999a).

A partir del analisis de los casos de las empresas estudiadas en la investigacion empirica realizada, y
del conocimiento de la problematica existente en otras organizaciones a través de fuentes secundarias, estos
autores identificaron ocho dinamicas o secuencias diferentes en el modelo propuesto, que representan
distintas combinaciones entre los dos procesos extremos, el sistema totalmente planificado y el proceso

totalmente emergente. Como ejemplo se describe a continuacion cinco de estas dinamicas (ver Figura 6.3).

Figura 6.3. Ejemplos de algunas de las dindmicas identificadas

Dindmica 1 Dindmica 2 Dindmica 4 Dindmica 6 Dinadmica 8

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Bueno, Casani y Lizcano (1999b).
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En la éDindmica 16 la estrategia es el resultado del sistema formal de planificacién, asi que, la
organizacion es capaz de implantar con exactitud los planes disefiados. En este caso el entorno debe ser
muy estable para que no se produzcan sorpresas que impidan que la estrategia se implante tal como se habia

planeado inicialmente.

La dDinamica 26 es una variacién de la anterior, en la que la estrategia permanece constante con el
tiempo, por lo gue la fase de formulacién tiende a desaparecer y simplemente se actualizan los planes de

forma periddica, los cuales en cierto modo van perdiendo su carécter estratégico.

En la 6Dinamica 46 se mantiene la importancia de desarrollar una estrategia, pero no se ve operativo
el sistema de planificacion que puede considerarse muy rigido y burocratico. Como consecuencia, se
mantienen las fases de andlisis y formulacién de la estrategia, mas o menos formalizadas dependiendo del
caso concreto, y se abandona o no se instaura la fase de programacion, tratando de implantar la estrategia
una vez que ha sido formulada, de forma que el proceso sea mas rapido y flexible. Al final, la estrategia
realizada es una combinacion de la estrategia emergente, consecuencia de las decisiones ad hoc, y de la
estrategia formulada. Esta dindmica se observa en empresas inmersas en entornos rapidamente cambiantes

y con alta incertidumbre.

En la éDindmica 60 la empresa no tiene establecido ningln sistema formal de planificacion ni existe
una estrategia formulada. Puede existir una orientacion estratégica respecto a dénde quiere dirigirse la
organizacion pero no se concreta en una estrategia formulada. Por tanto, la estrategia que va siguiendo la
empresa no se corresponde con planes previos sino que es consecuencia de la suma de decisiones y acciones
gue se van tomando conforme van surgiendo las distintas situaciones. Esta dindmica suele aparecer en
organizaciones que tienen que hacer frente a entornos caracterizados por un ritmo muy rapido de cambio,
donde lo importante es la velocidad de movimientos, y la instauracion de cualquier sistema formalizado

implicaria ralentizar la toma de acciones.

En la 6Dinamica 80 conviven simultaneamente el sistema formal de planificacién que genera planes
y un sistema flexible e informal que genera acciones emergentes, por lo que reconcilia los dos extremos
representados por la 0Dindmica 16 (estrategia totalmente planeada) y la 0Dinamica 60 (estrategia totalmente

emergente).
Segun estos autores, la aplicacion de este modelo a la realidad de una empresa permite realizar un

diagndstico de cual es la dinamica que realmente esta siguiendo en la actualidad para, a partir de ello,

reflexionar sobre si realmente esa dinamica es la mas adecuada para afrontar su reto estratégico o, por el
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contrario, se deberan realizar algunas modificaciones para adoptar otra dindmica que resulte mas

conveniente en sus circunstancias.

Como conclusion, se puede destacar que este modelo tiene la virtud de ser capaz de incorporar e
integrar una gran variedad de formas que puede presentar el proceso de formacion de la estrategia, pudiendo
ser utilizado en la realidad por las empresas para identificar sus procesos estratégicos y evaluar su idoneidad
atendiendo a sus caracteristicas internas y las de su entorno. A su vez, constituye un importante salto
cualitativo con respecto al modelo tradicional de creacidn de estrategia de tipo lineal o secuencial (enfoque
deliberado). No obstante, también se debe tener en cuenta que este modelo parece reflejar solamente los
procesos estrat®gicos deliberados, emergentes o parcialmente deliberados y emergentes de 6arriba a abajod
(Top Down), ya que no muestra explicitamente ni hace mencion en ningin momento a las acciones
estrat®gicas emergentes de 0abajo a arribad ni de tipo 6democr8ticod, ni a las acciones estratégicas
deliberadas de tipo é6democrsticod, por lo que puede que no sea de aplicaci-n en aquellos casos en los que
se desarrollen esos tipos de acciones estratégicas, que se produciran normalmente en empresas inmersas en
entornos muy complejos y dinamicos en las que el conocimiento y/o la toma de decisiones estan

descentralizados.

LA ESTRATEGIA COMO REGLAS SIMPLES

Eisenhardt y Sull (2001), como consecuencia de una serie de investigaciones realizadas para tratar
de averiguar cuales son las fuentes de la ventaja competitiva en mercados muy dindmicos, llegan a la
conclusion de que el secreto del éxito de las empresas que se mueven en este tipo de mercados es el uso de
la Gestrategia como reglas simplesd: Los directivos de estas organizaciones saben que las mayores
oportunidades para alcanzar la ventaja competitiva se hallan en la confusion del mercado, asi que entran en
mercados cadticos, prueban oportunidades, desarrollan experiencias de éxito, y maniobran flexiblemente
entre las distintas oportunidades conforme lo dictan las circunstancias. Para ello, estos directivos necesitan

de unos cuantos procesos clave y unas cuantas reglas simples que les guien a través del caos.

En mercados estables los directivos pueden basarse en la generacion de complicadas estrategias
construidas sobre predicciones detalladas del futuro. Sin embargo, en mercados complejos y muy
dinamicos, donde la impredecibilidad es la norma, es esencial tener una actitud emprendedora, siendo capaz
de aprovechar rapidamente las oportunidades que surgen en el mercado con la ayuda de un pufiado de
procesos clave y reglas simples. En otras palabras, cuando los negocios se hacen complicados, la estrategia

debe ser simple.

La destrategia como reglas simplesé tiene sentido en todo tipo de empresas (grandes y pequefias,

j-venes y maduras,é ) que se hallan inmersas en mercados muy dindmicos, tales como los existentes en la
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nueva economia. En estos mercados, a diferencia de lo que ocurre tradicionalmente, la ventaja competitiva
no se logra a partir de la explotacion de recursos o posiciones competitivas, sino como consecuencia del

aprovechamiento exitoso de las oportunidades impredecibles y fugaces que surgen.

Los directivos que utilizan la destrategia como reglas simplesd escogen un pequefio nimero de
procesos clave y establecen unas cuantas reglas simples que sirvan de guia en dichos procesos. Esos
procesos deberian situar a la organizacion donde se encuentra el mayor flujo de oportunidades. Entre otros,
por ejemplo, se podria considerar los siguientes procesos clave: innovacion de producto, establecimiento
de alianzas estratégicas, creacion de spin-outs, entrada en nuevos mercados, etc. Por su parte, las reglas
simples proporcionan unas guias dentro de las cuales se pueden perseguir las oportunidades que surjan en

los procesos clave escogidos.

Al centrarse en determinados procesos clave, siguiendo ciertas reglas simples, se van cribando
rapidamente las oportunidades que van surgiendo, tomandose las acciones oportunas con el fin de explotar
aquellas oportunidades que se consideran atractivas en base a dichos criterios, pudiéndose alcanzar asi
ventajas competitivas a corto plazo. A partir de estas corrientes de acciones pueden emerger patrones de
comportamiento (estrategias) que permitan alcanzar ventajas competitivas a mas largo plazo. (Ver Nota 7)

Aunque podria sonar bien decir que las reglas simples surgen de procesos de pensamiento
deliberados, raramente sucede asi. Normalmente surgen a partir del aprendizaje derivado de la experiencia,

muchas veces como consecuencia de errores.

Por Gltimo, hay que tener en cuenta que con el paso del tiempo deberan ir cambiandose las reglas
simples y los procesos clave sobre los que se centra la empresa, con el fin de que ésta se adapte a las

circunstancias cambiantes y pueda seguir teniendo éxito.

Tal como se ha podido observar, el proceso estratégico promulgado por Eisenhardt y Sull (2001) esta
compuesto por una serie de corrientes de acciones emergentes (de 6éabajo a arribad o de darriba a abajod,
segun el caso) enmarcadas dentro de las amplias guias de actuacion (procesos clave y reglas simples)

establecidas previamente por el lider o la alta direccion de la empresa. Este modelo, sin embargo, no

Nota 7: La mayor parte de la evidencia empirica sobre la que se sustenta el modelo de Eisenhardt y Sull (2001) hace
referencia a procesos estratégicos emergentes de “abajo a arriba” enmarcados dentro de las amplias guias de actuacién
que han sido establecidas previamente por el lider o la alta direccion: El lider o los altos directivos escogen los procesos
clave sobre los que centrard su atencién la organizacion, y establecen las reglas simples que serviran de guia a los
directivos y/o jefes intermedios y/o empleados (dependiendo del caso en cuestion) para la selecciéon y el
aprovechamiento de las oportunidades que surjan dentro de esos procesos. El resto de la evidencia empirica sobre la
gue se sustenta este modelo hace referencia a procesos emergentes de Garriba a abajod enmarcados dentro de las
amplias guias de actuacién que han sido establecidas previamente por el lider o la alta direccidn: El lider o los altos
directivos escogen los procesos clave sobre los que centraran su atencion, y establecen las reglas simples que les
serviran de guia para la seleccion y el aprovechamiento de las oportunidades que surjan dentro de esos procesos.
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describe con exactitud coémo son los procesos por los cuales el lider o los altos directivos llegan a establecer
los procesos clave y las reglas simples: En el caso de las reglas simples, estos autores afirman que raramente
surgen de procesos de pensamiento deliberados, sino que lo hacen normalmente a partir del aprendizaje
derivado de la experiencia. De lo anterior se puede deducir que las reglas simples se generan
fundamentalmente como consecuencia del desarrollo de corrientes de acciones emergentes (desarrollo de
corrientes de acciones emergentes E aprendizaje estratégico E surgimiento de las reglas simples). Por otra

parte, en cuanto a los procesos clave, estos autores no dicen nada al respecto.

Para concluir, se debe considerar que el tipo de proceso estratégico de dabajo a arribad promulgado
por Eisenhardt y Sull (2001) presenta bastantes similitudes con el proceso estratégico correspondiente a la
0Estrategia Paraguasb descrito por Mintzberg y Waters (1985), y con el proceso estratégico de 6Emergencia
Planeadad descrito por Grant (2003).

LA DIRECCION DEL CONOCIMIENTO EN EL PROCESO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA.
CREACION DE ESTRATEGIA COMO UN PROCESO DE CREACION DE CONOCIMIENTO
COMPLEJO DE DOBLE ESPIRAL

Bueno y Salmador (2000) afirman que la Direccion del Conocimiento trata sobre aspectos esenciales
para el proceso estratégico: la creacion y distribucion de conocimiento y el aprendizaje organizativo. En
cada una de las fases del 6Modelo dindmico del proceso estratégicod presentado por Bueno, Casani y
Lizcano en 1999 (pensamiento estratégico, analisis estratégico, formulacion estratégica, programacion
estratégica, implantacion y control estratégico) se integran diferentes clases de conocimientos y diferentes

sistemas de creacion de nuevo conocimiento.

A su vez, indican que en entornos rapidamente cambiantes, complejos y altamente competitivos es
esencial que se creen las condiciones necesarias para que emerjan, se desplieguen e interactten los distintos
tipos de conocimientos en el proceso estratégico, que en este contexto serd fundamentalmente de tipo
emergente. Por tanto, los programas de Direccién del Conocimiento deberian abordar el estudio de los
procesos de captacion, creacion, distribucion, aprendizaje y medicién de los flujos de conocimientos

involucrados en el proceso estratégico.

Estos autores proponen un modelo con el que pretenden describir las dinamicas del conocimiento
que se producen en los procesos estratégicos emergentes. Segun este modelo, la espiral de conocimiento
que se produce en el proceso estratégico emergente esta constituida por dos hélices compuestas por las

siguientes interacciones sociales (ver Tabla 6.1):
{1 Hélice 1: Experiencia compartida y reflexion compartida.

{1 Hélice 2: Imaginacion compartida.
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Tabla 6.1. La espiral de conocimiento en el proceso estratégico emergente

Fuente: Bueno y Salmador (2000).

La experiencia compartida y la reflexion (o analisis) compartida son las fases previas a la
imaginacion compartida, como consecuencia de la cual surge una nueva idea estratégica a nivel individual
que es compartida y aceptada posteriormente a nivel colectivo. El paso de la hélice 1 a la hélice 2, o
emergencia de la nueva idea estratégica, se produce de acuerdo al principio del écambio en avalanchasf de
la Teoria de la Complejidad, que ocurre cuando un sistema complejo adaptativo llega a su punto critico
(Oliver y Roos, 2000) (ver Nota 8).

Por ultimo, la interaccion entre la imaginacion compartida y la experiencia compartida derivada de
dicha imaginacion, o paso a un nivel cualitativo superior (paso de la hélice 2 a la hélice 1 de un nivel
superior), se haria siguiendo lo que en la Teoria de la Complejidad se denomina como dprincipios directores

simplesf, que orientan la accion de los agentes implicados.

Las dos ultimas columnas de la Tabla 6.1 muestran las distintas transformaciones que se producen
entre las dimensiones ontoldgicas y epistemoldgicas del conocimiento (conocimientos explicito y técito, e

individual y social) (Nonaka y Takeuchi, 1995) para cada una de las interacciones sociales indicadas.

Nota 8: El concepto del écambio en avalanchas6 se puede ilustrar de forma sencilla con el experimento de Bak (1996)
con una pila de arena. En este experimento se va creando un cono de arena echando granos de arena, de uno en uno,
sobre una superficie. La pared de este cono va haciéndose cada vez més empinada hasta que su pendiente alcanza un
punto de estado critico. Si se echara un grano de arena mas una vez alcanzado este punto se produciria una avalancha.
Se podria afirmar, usando una analogia, que con cada grano de arena (experiencia y reflexion compartidas) va
aumentando la pendiente del cono (preparacion de las mentes del grupo de personas de la organizacion que estan
teniendo las experiencias y reflexionando sobre ellas) hasta que se alcanza un punto de estado critico, en el que un
nuevo grano de arena (experiencia y reflexion compartidas) produciria una avalancha (emergencia de una nueva idea
estratégica).
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Continuando con esta linea de investigacion, Bueno y Salmador (2005) publican un articulo en el
gue presentan los resultados de un estudio empirico que habian realizado con el fin de averiguar como los
altos directivos de organizaciones establecidas que estaban reinventando sus sectores en entornos muy

cambiantes conceptualizaban el proceso de formacion de la estrategia.

Para el desarrollo de esta investigacion estos autores se centraron en el analisis de las acciones
sociales y las interacciones observables en el proceso de formacion de la estrategia, teniendo en cuenta las
perspectivas de la Teoria del Conocimiento (méas concretamente, el modelo de creacion de conocimiento
de Nonaka y Takeuchi (1995)) y la Teoria de la Complejidad, estudiando los casos de cuatro bancos por
internet que formaban parte de bancos espafioles sélidamente establecidos que estaban reinventando el
sector bancario mediante el uso de internet, en un momento en el que las consecuencias de esta nueva

tecnologia sobre el modelo de negocio no estaban claras.

Afirman que las empresas establecidas en sectores rapidamente cambiantes, en los que incluso
cambian las reglas de la competencia, requieren de la innovacion de la estrategia para poder renovar su
éxito y poder reconcebir el modelo existente en su sector con el fin de crear nueva riqueza para todos los

grupos de interés.

Inducen una serie de proposiciones respecto a como los directivos de las empresas estudiadas

conceptualizaban la creacion de la estrategia:

{1 Proposicién 1: En entornos rapidamente cambiantes, las empresas establecidas que rompen las
reglas de su sector usan la accion como una de las fuentes basicas del proceso de formacion de la
estrategia.

Los directivos exploraban y aprendian del futuro entrando en accion, a través de productos
experimentales y la participacion en proyectos conjuntos con clientes y/u organizaciones del
mismo o diferente sector, usando la accién como fuente de rapida creacion de conocimiento y,
por ende, de creacion de estrategia.

La socializacion que ocurre en este tipo de acciones es parte de este proceso de creacion de
conocimiento, en el que se comparten experiencias credndose conocimiento tacito (modelos

mentales compartidos y habilidades técnicas).

{1 Proposicién 2: La accion esta estrechamente unida a la reflexion sobre la accion (las acciones
crean aprendizaje a través del feed back).
En las empresas estudiadas se observé que se producian los siguientes subprocesos para la

asimilacion del feed back producido a partir de las acciones tomadas: 1. Conceptualizacién de

143



SEGUNDA PARTE T EL PROCESO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA: REVISION GENERAL DEL MARCO TEORICO

CAPITULO 6: APORTACIONES TEORICAS RELATIVAS A LA PROPIA NATURALEZA DEL PROCESO ESTRATEGICO: ENFOQUE
INTEGRADOR

experiencias (subproceso de articular el conocimiento adquirido a partir de la experiencia en
conceptos, hipdtesis, modelos, metaforas y analogias, por medio de la comunicacion), 2.
Sistematizacidn de conceptos (subproceso de vaciar los diferentes conceptos, hipétesis, modelos,
metaforas y analogias obtenidos a partir de la experiencia dentro de un sistema de gestion del
conocimiento, lo que implica explicitar dicho conocimiento), y 3. Asimilacion de experiencias
comunes (subproceso de encarnar el conocimiento explicito en tacito). Estos subprocesos sociales
pueden estar relacionados respectivamente con los procesos de externalizacion, combinacion e

internalizacion propuestos por Nonaka y Takeuchi (1995).

De este modo, las acciones (basadas en un proceso de dSocializaciénd) y las reflexiones sobre las
acciones (basadas en procesos de 6Externalizaciond, 6Combinaciond e ¢Internalizaci-n6) forman
una espiral SECI tal como la definen Nonaka y Takeuchi (1995). Esta primera espiral de creacion
de conocimiento (SECI 1) constituye una capacidad dindmica crucial en entornos muy

cambiantes.

{1 Proposicién 3: En entornos rapidamente cambiantes, los directivos de las empresas establecidas
gue rompen las reglas de su sector promueven la acumulacion de acciones y reflexiones sobre
dichas acciones.

Los directivos promovian la acumulacion de acciones y reflexiones sobre dichas acciones,
creando los contextos adecuados para que la gente pudiera participar en las acciones y reflexionar
sobre las mismas, y cerciorandose de que la cantidad, la calidad y la variedad de éstas fueran las
oportunas.

Un argumento que podria explicar por qué los directivos promovian la acumulacion de acciones
y reflexiones sobre dichas acciones estaria relacionado con el entendimiento de la dinamica de
creacion de conocimiento desde la perspectiva de la Teoria de la Complejidad. De acuerdo con
este enfoque, la acumulacién de acciones y reflexiones sobre dichas acciones llevaria a alcanzar
un dpunto de estado criticod a partir del cual una nueva accién y su reflexion asociada producirian
la emergencia de una nueva idea estratégica. Asi, los directivos podrian estar intentando provocar
el surgimiento de nuevas ideas estratégicas (imaginacion) mediante la acumulacién de acciones

y reflexiones sobre dichas acciones.

{1 Proposicién 4: Para las empresas establecidas que rompen las reglas en entornos rapidamente
cambiantes, la imaginacion es una fuente de creacion de estrategia.
Se observaron los siguientes procesos sociales en torno a la imaginacion: emergencia de una
nueva idea estratégica (imaginacion), externalizacion de la nueva idea, consenso alrededor del

campo emergente y compromiso con las nuevas direcciones.
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Una vez que la idea emerge es importante externalizarla, es decir, hacerla explicita. En los casos
de las empresas estudiadas todas tenian incentivos para promover gue se compartieran las nuevas
ideas generadas. El siguiente proceso observado era el consenso alrededor del campo emergente.
La nueva idea estratégica era evaluada por la alta direccién (ver Notas 9 y 10), que trataba de
llegar a un consenso. Si se alcanzaba un acuerdo, la eleccion era tomada. Caso contrario, el CEO
o la persona asignada por él tomaba una decision basandose en la informacion compartida. Por
altimo, el cuarto proceso observado era el compromiso con las nuevas direcciones, sobre el que
influian dos aspectos fundamentales, ya comentados de forma similar por Hamel (1998): la

oportunidad de influir en la direccion del cambio y las herramientas para afrontar dicho cambio.

Desde la perspectiva de la creacion de conocimiento, estos cuatro procesos sociales que surgen
alrededor de la imaginacion pueden asimilarse a los procesos de Socializacion, Externalizacion,
Combinacion e Internalizacion (SECI) definidos por Nonaka y Takeuchi (1995). De este modo,
la imaginacion puede formar una segunda espiral de creacion de conocimiento (SECI 2).

{1 Proposicién 5: En entornos rapidamente cambiantes, las empresas establecidas que rompen las
reglas de su sector implantan lo que ha sido imaginado mediante el uso de Oprincipios guia
simplesb.

Las empresas estudiadas no tenian planes formales sino una serie de principios simples que
guiaban la accion. Estos 6principios guia simplesé promov2an la coherencia, conectando lo que la
organizacion imaginaba con lo que hacia. Este hallazgo es coherente con la Teoria de la
Complejidad, segun la cual un determinado esquema dicta el comportamiento de cada agente.
Normalmente estos esquemas estan constituidos por un conjunto de reglas (Gell-Mann, 1994) o
principios guia simples (Lissack y Roos, 1999) que son necesarios para afrontar la complejidad y
la incertidumbre (Levy, 1994). Estos principios guia simples permiten la improvisacion de los

agentes implicados dentro de dicho marco de referencia.

Al unir este conjunto de proposiciones se consigue un buen entendimiento de cdmo se despliegan los
procesos estratégicos a lo largo del tiempo, observandose que la creacion de estrategia puede ser entendida
como un proceso de creacion de conocimiento complejo de doble espiral, tal como se muestra en la

siguiente figura.

Nota 9: La evidencia empirica de una de las cuatro empresas estudiadas parece no coincidir con la afirmacion de que
el proceso de evaluacion de las nuevas ideas estratégicas era llevado a cabo por la alta direccidn, ya que en este caso
este proceso era desarrollado por un 6Comit® de evaluaci-nd y por la 6Cread concreta en la que se circunscrib?a cada
una de las nuevas ideas.

Nota 10: Bueno y Salmador (2005) no mencionan el proceso por el cual las nuevas ideas estratégicas van ascendiendo
(a través de la estructura organizativa) hasta ser evaluadas por la alta direccion de la empresa.
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Figura 6.4. Creacion de estrategia como un proceso de creacion de conocimiento

complejo de doble espiral

Fuente: Bueno y Salmador (2005).

Por ultimo, estos autores resaltan que la perspectiva propuesta por esta investigacion debe ser vista
con cautela, teniendo en cuenta las limitaciones metodoldgicas de la misma (estudio detallado de un nimero
muy reducido de organizaciones con unas caracteristicas y una situacion muy especificas), por lo que la
validez mas o menos general del modelo propuesto dependerd de lo bien o mal que éste explique el

fendmeno de la formacion de la estrategia en situaciones diferentes a la analizada.
Desde el punto de vista del autor de esta tesis, el modelo de creacion de estrategia desarrollado por
Bueno y Salmador (2005) promulga un tipo de proceso estratégico que esta constituido por acciones

deliberadas y emergentes, siendo ésa la razon por la que esta aportacion se ha ubicado en este capitulo.

En la tabla siguiente se trata de justificar la afirmacion anterior, mostrandose las acciones que

componen este proceso e indicandose el caracter deliberado y/o emergente de las mismas.
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Tabla 6.2. Acciones gue constituyen el proceso estratégico promulgado por Bueno y Salmador

(2005) y caracter de las mismas

Acciones gue constituyen el proceso estratégico promulgado por

Carécter de las acciones
Bueno y Salmador (2005)

(Deliberado y/o emergente)
(En orden secuencial de ocurrencia)

Los directivos promueven la acumulacion de acciones y reflexiones
sobre dichas acciones @, creando los contextos adecuados para que la
gente pueda participar en las acciones y reflexionar sobre las mismas, Deliberado @
y cerciorandose de que la cantidad, la calidad y la variedad de éstas

sean las oportunas.

El personal de la organizacién participa en el desarrollo de esas )
) . ) Deliberado
acciones y en la reflexion sobre las mismas.

6lmaginaci-nd (surgimiento de nuevas ideas estrat@gicas), por parte de
algunas personas que han participado en el desarrollo de las acciones | Emergente, de abajo a arriba
comentadas.

Externalizacion (explicitacion) de las nuevas ideas estratégicas por ) )
o Emergente, de abajo a arriba
parte de sus originadores.

Evaluacion y consenso respecto a las nuevas ideas estratégicas, por ) ]
L Emergente, de arriba a abajo ©
parte de la alta direccion.

Implantacién de las nuevas ideas estratégicas consensuadas mediante ]
o o Deliberado y emergente
el uso de principios guia simples.

(: Estas acciones toman la forma de: desarrollo de nuevos productos experimentales o participacion en proyectos

conjuntos con clientes y/u organizaciones del mismo o diferente sector.
(2

=

. El texto de Bueno y Salmador (2005) parece no afirmar rotundamente, al cien por cien, que los directivos
promuevan la acumulacion de acciones y reflexiones sobre dichas acciones de forma consciente e intencionada
(deliberada) con el fin de crear estrategia. En algunas frases parece que si lo afirman rotundamente, como por
ejemplo: iManagers promoted the accumulation of actions, and interactions of action and reflection-on-action
(Proposition 3), in an attempt to provoke the emergence of imagination as a crucial source of strategy creation
(Proposition 4)0. iManagers promoted the accumulation of actions and interactions of action and reflection-
on-action in quantity, quality and variety (Proposition 3). The aim was to create adequate conditions for the
emergence of imagination as another crucial source of strategy development in the strategic process
(Proposition 4)0. Y en otras frases, sin embargo, lo consideran como probable: AiThus, managers may be
attempting to provoke the emergence of imagination by accumulating actions and reflections-on-actionso.

fieéimagination (SECI 2) may emerge when the system has reached a critical state (Proposition 3). That may
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be why managers promoted the accumulation of actions and interactions of action and reflection-on-action in
quantity, quality and varietyo.
En esta tabla se ha considerado que se trata de acciones deliberadas, ya que aungue no existe una certeza plena

a este respecto si que parece ser bastante probable.
©)

=

: Se ha considerado que estas acciones son de tipo emergente, ya que la evaluacién y consenso respecto a cada
nueva idea estratégica concreta que surge es una actividad que no puede estar prevista con antelacién por los
altos directivos, actuando éstos de forma reactiva ante cada uno de estos sucesos inesperados (surgimiento de
cada nueva idea estratégica de abajo a arriba).

@): Las empresas estudiadas por Bueno y Salmador (2005) no tenian planes formales para implantar las nuevas

ideas estratégicas que habian sido consensuadas, sino una serie de principios, guias o reglas generales que

guiaban la accidn. Estos 6principios guia simplesd permiten la improvisacién de los agentes implicados dentro
de dicho marco de referencia. Por tanto, lo mas probable es que se desarrollen acciones deliberadas y acciones

emergentes dentro del proceso de implantacion de las nuevas ideas estratégicas consensuadas.
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CAPITULO 7
APORTACIONES TEORICAS RELATIVAS A DISTINTOS ASPECTOS QUE INCIDEN O
INFLUYEN SOBRE EL PROCESO ESTRATEGICO

En este capitulo se va a presentar una serie de contribuciones tedricas que, a diferencia de las
aportaciones teoricas descritas en los tres capitulos anteriores, no se centran en la propia naturaleza del
proceso estratégico sino que abordan una serie de aspectos importantes, principalmente de tipo

organizativo, gue inciden o influyen sobre dicho proceso.

Para ello, en primer lugar, se describe las escuelas de pensamiento propuestas por Mintzberg
(Mintzberg (1990) y Mintzberg et al. (1998)) que tratan sobre este tipo de aspectos, incluyendo sus
principales autores y contribuciones, el contexto en el que podrian encajar mejor, asi como una critica a sus
planteamientos. Mas concretamente, se presenta la Escuela de Poder, la Escuela Cultural y la Escuela
Cognoscitiva, todas ellas de tipo descriptivo.

Por Gltimo, para concluir este capitulo, se presenta una aportacion adicional a las ya comentadas que

también puede considerarse interesante a este respecto.

7.1. LAESCUELA DE PODER.

Especialmente en los trabajos de Quinn y Lindblom, la Escuela de Aprendizaje introduce el aspecto
del poder y la politica dentro del analisis del proceso estratégico, a diferencia del resto de escuelas que no
le habian prestado ninguna atencién. La Escuela de Poder, sin embargo, se centra directamente en este
aspecto, caracterizando la formacion de la estrategia como un proceso de influencia, subrayando el uso del

poder y la politica para negociar estrategias favorables a intereses particulares.

Aqui se usara la palabra dpodert para describir el ejercicio de influencia, no solo econémica. Si segun
la Escuela de Posicionamiento el objetivo de una organizacién es competir dlegitimamented en un mercado
econ-mico, entonces la palabra opoliticad puede utilizarse para una conducta que no es legitima en este
sentido. Asi, la politica se vuelve sinénimo del aprovechamiento del poder en formas que no son las
puramente econémicas. Por ejemplo, esto incluye ciertos movimientos para subvertir a la competencia,
como el establecimiento de un monopolio, pero también podria incluir a aquellos acuerdos cooperativos

disefiados para cumplir el mismo efecto, como algunas alianzas.

Las relaciones de poder rodean a las organizaciones, pero también son inherentes a ellas. Como

consecuencia, esta escuela se divide en las dos siguientes ramas: La rama del 6Micropoderd, que se refiere
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al juego de la politica dentro de la organizacion, y especificamente en los procesos de creacion de estrategia.
Y la rama del 6Macropoderd, que se refiere al uso del poder por parte de la organizacién. La primera se
centra en los protagonistas internos en conflicto con sus colegas, en general para beneficio propio; la
segunda ve a la organizacién actuando en su propio beneficio, en conflicto o en cooperacién con otras

organizaciones.

La bibliografia de la Direccidn Estratégica que puede incluirse en la Escuela de Poder es bastante
limitada, siendo casi insignificante a principios de los afios setenta, aunque ha aumentado en afios recientes,
gran parte de ella en torno a los temas de empresas conjuntas y alianzas. Todo el mundo era consciente de
este aspecto, pero raras veces era estudiado por los investigadores. Por supuesto, en la practica, el poder y

la politica nunca han estado ausentes en las organizaciones, especialmente en las mas grandes.

Se describe a continuacion las dos ramas de la esta escuela.

Micropoder

Los autores pertenecientes a la Escuela de Poder han intentado despertar a la Direccion Estratégica
a una realidad bésica de la vida organizacional: el hecho de que las organizaciones estan formadas por
individuos con suefios, esperanzas, envidias, intereses y temores. Esto puede parecer obvio, pero durante
mucho tiempo gran parte de la bibliografia dio la impresion de que los principales directivos eran personas
completamente racionales que definian la estrategia que todos adoptaban como trabajadores obedientes y

leales que eran.

1 Creacién de estrategia como un proceso politico

Desde este punto de vista, la creacion de estrategia se puede considerar como un proceso de
negociacion y concesiones entre individuos, grupos y coaliciones en conflicto. Al haber cualquier tipo de
ambigiiedad (incertidumbre respecto al entorno, diversidad de percepciones, escasez de recursos, etc.),
surge la politica. Asi, los partidarios de esta escuela afirman que no es posible formular, y mucho menos
implantar, estrategias dptimas: La competencia entre los objetivos de individuos y coaliciones llevard a
perturbar y distorsionar cualquier estrategia propuesta a cada paso del proceso. Las personas realizaran toda

clase de 6juegos politicosd para conseguir sus objetivos.
Zald y Berger (1978) han descrito tres movimientos politicos de tipo social en las organizaciones: El

6golpe de estadod es la toma del poder desde dentro, donde el objetivo es desplazar a quienes ejercen la

autoridad al mismo tiempo que se mantiene intacto el sistema de mando. La 6insurgenciad procura cambiar
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algun aspecto del funcionamiento de la organizacion. Y los émovimientos de masasd, que varian desde la
protesta hasta la rebelion, son intentos colectivos por expresar quejas y motivos de descontento y/o por
promover o resistir el cambio. Este Gltimo movimiento es mas visible y comprende a mas personas que los

otros dos.

Bolman y Deal (1997) han expresado las siguientes proposiciones sobre la politica organizacional:

1. Las organizaciones son coaliciones de varios individuos y grupos de interés.

2. Entre los miembros de una coalicidn existen diferencias perdurables en cuanto a valores,
convicciones, informacidn, intereses y percepciones de la realidad.

3. Las decisiones mas importantes son las relacionadas con la adjudicacion de recursos escasos.

4. Los recursos escasos Y las diferencias perdurables otorgan al conflicto un papel central en la
dinamica de las organizaciones, y convierten al poder en el recurso mas importante.

5. Los objetivos y decisiones surgen del regateo, la negociacién y las maniobras para ganar
posiciones entre las diferentes partes interesadas.

Estas proposiciones incitan a apartarse de la idea de la estrategia como producto de un solo
6arquitectod o equipo homogéneo. En lugar de ello, varias personas y grupos persiguen sus propios intereses.
Ademas, las personas encargadas de la implantacion también pueden llegar a influir y distorsionar la
estrategia. Como consecuencia, las estrategias que emergen de este proceso no tienen por qué ser éptimas,

sino que reflejaran mas bien los intereses de los grupos mas poderosos de la organizacion.

Casi todas las organizaciones imaginables, tanto privadas como publicas, son al menos ligera u
ocasionalmente politicas. Solo las mas pequefias o las dirigidas de forma mas autocratica son capaces de
evitar la politica durante un tiempo. Otras, por el contrario, quedan completamente atrapadas por la politica,
por lo que cada decision estratégica se convierte en un campo de batalla. En organizaciones saludables, es
en tiempos dificiles cuando inevitablemente el poder se reagrupa de maneras imprevisibles y surgen las
6arenas politicasd, generandose conflictos politicos, en especial en la creacién de estrategia donde los

riesgos son elevados.

1 Laemergencia de estrategias politicas

Las nuevas estrategias proyectadas no son simples guias para la accion, también constituyen sefiales
de cambio en las relaciones de poder. Por tanto, cuanto mas implicaciones tenga la estrategia y méas
descentralizada sea la organizacion, mayor serd la probabilidad de que aparezcan las maniobras politicas.
Tales maniobras pueden hacer dificil que una organizacion llegue a cualquier clase de estrategia, ya sea

premeditada o emergente.
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Sin embargo, las estrategias pueden emerger de los procesos politicos, y de hecho asi lo hacen. En
ocasiones, una sola decision a la que se ha llegado de forma politica sienta un precedente a partir del que
se establece un patron. Ademas, cuando surgen bandos rivales respecto a un cambio importante en la
estrategia, por ejemplo entre los dpichonesd que promueven una nueva tecnologia y la Gvieja guardiad que

se resiste a ella, quienquiera que gane fijara la estrategia.

Cuando las estrategias aparecen a partir de procesos politicos, tienden a ser mas emergentes que
premeditadas y adoptan mas la forma de posiciones que de perspectivas. Haber llegado a una estrategia de
forma politica suele implicar que el proceso se ha realizado paso a paso, mediante un regateo. Los
protagonistas pueden haber tenido la més premeditada de las intenciones, pero para la organizacién muy
probablemente el resultado sera emergente, siendo incluso posible que ninguno de los participantes lo haya
imaginado de ese modo. Aunque la emergencia de un conjunto de posiciones estratégicas resulte imaginable
en circunstancias politicas, el desarrollo de una estrategia como perspectiva integrada, como una sola vision

compartida, parece poco probable.

1 Los beneficios de la politica

No es necesario incidir mucho mas en los efectos disfuncionales de la politica en las organizaciones.
Esta es divisiva y costosa, y quema energias que podrian utilizarse por ejemplo para servir a los clientes.
También puede conducir a todo tipo de aberraciones, incluso hasta el extremo de paralizar el
funcionamiento del sistema de decision. Después de todo, el propdsito de una organizacion es producir

bienes y servicios, no proporcionar una arena donde la gente pueda luchar entre si.

Sin embargo, si que merece la pena, porque en general no se le presta tanta atencion, resaltar aquellas
condiciones en las que la politica tiene un papel funcional. En casi todas las organizaciones existen tres
sistemas cuyos medios pueden ser considerados legitimos (su poder es reconocido de forma oficial): la
autoridad formal, la cultura establecida y la pericia comprobada. Aunque en ocasiones estos sistemas
puedan ser utilizados para perseguir fines ilegitimos, la politica, cuyos medios por definicion no son
formalmente legitimos, puede utilizarse para obtener fines que de hecho si lo son. Esto puede darse en los

siguientes cuatro casos:

1°. Como sistema de influencia la politica puede actuar de una manera darwiniana para asegurar que
los miembros més fuertes de una organizacion sean promovidos a posiciones de liderazgo. La autoridad
formal favorece una sola cadena de mando, pudiendo ocurrir que lideres débiles lleguen a suprimir a

partidarios fuertes. En tal caso, la politica puede proporcionar canales alternativos de promocion. Ademas,
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como se ha observado que los lideres efectivos tienen la necesidad de ejercer poder, los juegos politicos
pueden demostrar el potencial de liderazgo. Por tanto, la politica no s6lo puede contribuir a sugerir quiénes

son las estrellas, sino que también puede ayudar a eliminar a los rivales mas débiles de la disputa.

2°. Gracias a la politica se puede asegurar gue se debaten todos los aspectos de un tema, mientras que
los otros sistemas de influencia pueden promover solo uno. Al agregar la informacidn en una jerarquia
central, el sistema de autoridad tiende a promover un solo punto de vista, normalmente el favorecido por la
cUpula. Lo mismo hace una cultura fuerte, que interpreta cada tema en términos de 6la palabrad. También,
los expertos establecidos pueden mostrarse cerrados ante nuevas ideas. La politica, por el contrario, facilita

gue se escuchen distintas voces sobre cualquier tema, al empujar a la gente a luchar por sus ideas.

3°. La politica puede ser requerida para estimular cambios necesarios, bloqueados por los sistemas
de influencia legitimos. La autoridad concentra el poder en la escala jerarquica, con frecuencia en las manos
de los responsables de las estrategias existentes. La pericia concentra el poder en las manos de los expertos
de més edad, no en los jévenes que pueden poseer las aptitudes mas nuevas. Del mismo modo, la cultura
tiende a echar sus raices en el pasado, en la tradicion, pudiendo constituir un impedimento para el cambio.
Frente a estas resistencias la politica puede actuar como una especie de émano invisibled que promueva el

cambio necesario.

4° La politica puede allanar el camino de la implantacién del cambio. Por ejemplo, los altos

directivos utilizan la politica con frecuencia con el fin de ganar aceptacion respecto a sus decisiones.

Macropoder

El Macropoder refleja la interdependencia de la organizacion con su entorno. Las empresas deben
tratar con proveedores y clientes, sindicatos, competidores, bangueros, inversores, reguladores
gubernamentales, etc. Desde la perspectiva del Macropoder, la estrategia consiste primero en manejar las
demandas de estos protagonistas, y segundo en utilizarlos selectivamente para el beneficio de la

organizacion.
No se va a profundizar en la descripcion de esta segunda rama de la Escuela de Poder porque se

centra en el contenido de la estrategia y no en el proceso por el cual se forma ésta, siendo este ultimo el

objeto de este trabajo.
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Premisas de la rama del Micropoder

Se resume a continuacion las principales premisas de la rama del Micropoder:

{ El proceso de creacion de estrategia estd moldeado por el poder y la politica.

{1 La creacion de estrategia se desarrolla a través de un abierto proceso de influencia, caracterizado
por la persuasién, negociacion, concesiones, e incluso la confrontacién directa entre individuos,

grupos o coaliciones en conflicto que tienen percepciones e intereses distintos.

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

Critica de la rama del Micropoder

Es evidente que lo que promulga esta rama de la Escuela de Poder respecto al proceso estratégico es

exagerado, ya que se centra Unicamente en el aspecto del poder.

Contexto de la rama del Micropoder

Tal como ya se ha comentado anteriormente, casi todas las organizaciones imaginables son al menos
ligera u ocasionalmente politicas. Solo las mas pequefias o las dirigidas de forma mas autocratica son

capaces de evitar la politica durante un tiempo.

El fendmeno de la politica se suele dar con mayor intensidad en organizaciones grandes, complejas
y descentralizadas, y/o que carecen de un liderazgo y cultura fuertes, y en general durante periodos de
cambios importantes (que conllevan cambios en las relaciones de poder), periodos de fluctuacion (cuando
la organizacion es incapaz de establecer una orientacion clara) y periodos de bloqueo (cuando se produce

resistencia al cambio estratégico).

Contribucién de la rama del Micropoder

Esta rama de la Escuela de Poder ha puesto de manifiesto la existencia e importancia de la politica
en el proceso de creacion de estrategia, identificando sus efectos sobre la naturaleza y el resultado de dicho

proceso, Y sus posibles consecuencias positivas y negativas para la organizacion.
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7.2. LAESCUELA CULTURAL.

Al igual gue el poder toma a esa entidad Ilamada organizacion y la fragmenta, la cultura une a un
conjunto de individuos en una entidad integrada Ilamada organizacion. En efecto, uno se centra
fundamentalmente en el interés propio, y la otra en el interés comun. Mientras la primera escuela analiza la
influencia de la politica interna en la promocion del cambio estratégico, la segunda estudia la influencia de
la cultura en el mantenimiento de la estabilidad estratégica, y en ocasiones incluso su resistencia activa al

cambio.

La cultura no es una idea nada nueva. Es un concepto que surgié hace mucho tiempo en la
antropologia, donde ocupa un lugar central. La nocion de cultura organizativa, aplicada a la empresa,
aparecio por primera vez en una publicacion de Jaques (1951), pero no fue hasta los afios ochenta cuando
este concepto desperté el interés tanto en el &mbito académico como en el profesional, basicamente gracias
al éxito de las corporaciones japonesas. Estas empresas parecian hacer las cosas de manera diferente a las
norteamericanas, al mismo tiempo que imitaban su tecnologia con enorme facilidad, y todo apuntaba a que
su cultura organizativa era la causa. De pronto apareci6 una gran cantidad de bibliografia norteamericana
que procuraba explicar este fenémeno, seguida por toda clase de servicios de asesoramiento para realzar la
cultura empresarial. No obstante, poco de esto contribuy6 a mejorar la comprension del campo de estudio
de la estrategia; en su mayor parte se referia a aspectos organizacionales y a la motivacion de los

trabajadores. La actividad de la Escuela Cultural de la Direccion Estratégica llegaria mas adelante.

La naturaleza de la cultura

Segun los antropdlogos, la cultura esta compuesta esencialmente por las interpretaciones del mundo
y las actividades y artefactos que las reflejan. Estas interpretaciones se comparten de forma colectiva, en
un proceso social. Del mismo modo, se asocia la cultura organizativa al conocimiento colectivo. En la
émente de la organizaciond estan presentes las convicciones compartidas que se reflejan en tradiciones y

habitos, asi como en manifestaciones mas tangibles: relatos, simbolos, e incluso edificios y productos.

No se debe pensar en la cultura como conducta sino como esa informacion que regula y especifica la
conducta (Durham, 1991). Cuanto mas estrechamente entrelazadas estan las interpretaciones y las
actividades, mas profundamente arraigada esta la cultura. A un nivel superficial pueden existir vinculos
evidentes, como por ejemplo la ropa informal que lleva el personal en las modernas empresas de software.
A un nivel mas profundo, la relacion entre interpretaciones y actividades resulta mas dificil de identificar,
eludiendo en gran medida el nivel consciente. Gerry Johnson (1992) sefial6 que las organizaciones con

culturas fuertes se caracterizan por tener un conjunto de fipremisas que dan por sentadog, las cuales est§n
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fiprotegidas por una red de objetos culturaleso, incluyendo la forma en que las personas se comportan unas

con otras, sus relatos, el lenguaje que utilizan, etc.

Se va a utilizar la palabra 6ideolog?ab para denominar a una cultura fuerte y rica dentro de una
organizacion: un conjunto fuerte de convicciones, compartidas apasionadamente por sus miembros, que
distingue a la organizacién de todas las otras. También los sistemas politicos tienen ideologias (capitalismo,
socialismo, etc.), asi como las sociedades y los grupos étnicos tienen culturas, y también las industrias o
sectores. De hecho, la idea de las drecetas industrialesd (Grinyer y Spender, 1979) realmente describe la
cultura de las industrias: cOmo se presupone que se hacen las cosas en una industria para producir y vender
los productos y/o servicios. Evidentemente, todos los niveles de cultura e ideologia (sociedad, industria,
organizacion) interacttan entre si. Por ejemplo, la cultura japonesa esté influida por las fuertes ideologias
de sus corporaciones y viceversa. A este respecto, Roth y Ricks (1994) muestran como las culturas
nacionales influyen sobre la manera en que se interpreta el entorno, credndose diferentes respuestas

estratégicas por parte de una misma compafiia en distintos paises.

Por Gltimo, es importante tener en cuenta que la cultura organizativa no es estatica sino que, tal como
afirma Morcillo (2012), va evolucionando con el paso del tiempo como consecuencia del aprendizaje
derivado de la experiencia de la organizacion. Esta consideracion puede chocar un poco con la imagen
tradicional de la cultura como un ente fundamentalmente estéatico que inhibe el cambio. Es cierto que la
cultura no suele cambiar rapida ni permanentemente en las organizaciones, pero también es cierto que ésta
cambia con el paso del tiempo como consecuencia del aprendizaje derivado de la experiencia de las

empresas.

Premisas de la Escuela Cultural

Se enumera a continuacién las principales premisas de esta escuela:

{ La creacién de estrategia es un proceso de interaccion social, basado en las convicciones e

interpretaciones compartidas por los miembros de la organizacion.

f Un individuo adquiere estas convicciones mediante un proceso de asimilacion cultural o
socializacién, en su mayor parte tacito y no verbal, aunque en ocasiones sea reforzado por un

adoctrinamiento mas formal.

f Los miembros de una organizacion sélo pueden describir de forma parcial las convicciones que

sustentan su cultura, mientras que los origenes y las explicaciones pueden permanecer confusos.
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{ Como resultado, la estrategia toma mas la forma de una perspectiva general que de una posicion,
arraigada en las convicciones colectivas y reflejada en patrones mediante los cuales los recursos
y capacidades son utilizados para lograr una ventaja competitiva. Por tanto, la mejor manera de

describir a esta estrategia es como premeditada, aungue no sea completamente consciente.

{ Lacultura, y especialmente la ideologia, no estimulan el cambio estratégico, sino mas bien todo
lo contrario, la perpetuacion de la estrategia existente. A lo sumo tienden a promover cambios de

posicién dentro de la perspectiva estratégica establecida en la organizacion.

Critica de la Escuela Cultural

De manera similar a lo que se comento en la critica de la Escuela de Poder, se puede afirmar que la
descripcion que hace la Escuela Cultural sobre el proceso estratégico es totalmente exagerada, ya que se

centra Unicamente en el aspecto de la cultura.

Si la Escuela de Posicionamiento fue criticada por su precision artificial, entonces ésta deberia ser
culpada de vaguedad conceptual.

Un peligro de esta escuela es que puede desalentar el cambio. Al poner el énfasis en la tradicion y el

consenso, esta escuela puede estimular una especie de estancamiento.

Otro peligro de la cultura como sistema explicativo es que asocia la ventaja estratégica con la
originalidad de la organizacién. Muchas veces es bueno ser diferente, pero no por el mero hecho de serlo.
A este respecto, por ejemplo, la actitud del 6no inventado aqui es un fendmeno bien conocido nada bueno

para las organizaciones.

Contexto de la Escuela Cultural

Las premisas de la Escuela Cultural son aplicables fundamentalmente en organizaciones de
naturaleza dmisionerad (ver Nota 11), que poseen una fuerte y rica cultura, 0 en empresas grandes y
establecidas cuyas culturas estancadas refuerzan a sus viejas estrategias, y, en general, durante periodos de

orefuerzod en los que una perspectiva estrat@gica es seguida con gran energZa.

Nota 11: Una descripcion de este tipo de organizacion viene incluida en el punto 6.3 (La Escuela de Configuracion).
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Por otra parte, puede que esta escuela también pueda ayudarnos a entender ciertos momentos
particulares de la vida de las organizaciones, tales como los periodos de reestructuracion, durante los cuales
se desarrolla un nuevo enfoque de forma colectiva, y los per2odos de érevoluci-n culturalé que tienden a

acompafiar a la transformacion estratégica.

Contribucién de la Escuela Cultural

Esta escuela ha destacado el papel que juega la cultura dentro de las organizaciones. Y mas
concretamente, en el caso que nos ocupa, ha puesto de manifiesto la influencia que tiene la cultura tanto
sobre la propia naturaleza del proceso estratégico como sobre el contenido de las estrategias desarrolladas

a partir de dicho proceso.

A su vez, ha identificado a la cultura como una fuerza antagonista frente a la politica, minimizando

a esta Ultima dentro de la organizacidn, y, mas concretamente, dentro del proceso estratégico.

Otras consideraciones a tener en cuenta sobre la cultura organizativa

9 La cultura organizativa en entornos complejos y dindmicos: 6Cultura de innovaci - nd

Las exigencias de adaptacién de las empresas al entorno nunca han sido mayores que en la actualidad

debido al alto grado de dinamicidad, complejidad y hostilidad de los entornos actuales.

Tal como afirma Morcillo (2012), el aprendizaje y la cultura es lo que establece el caracter
dadaptanted o dmal adaptanted (capacidad de adaptacion) de las organizaciones. A este respecto, el modelo
de cultura que favorecera la adaptacion constante de una empresa a los cambios que surjan en su entorno
tendra que ser, necesariamente, de caracter abierto, flexible, ilusionante, atrevido y anticipativo. Serd un
modelo de cultura que no cierre las puertas a las transformaciones y sustituya las actitudes de resistencia al
cambio por unos estados de animo proclives a emprender nuevos proyectos basados en inéditos sistemas

de relaciones. Se podria definir a este tipo de cultura como dcultura de innovaci - né.

fiUna cultura de innovacién responde a una forma de pensar y de actuar que genera, desarrolla y
establece valores, convicciones y comportamientos propensos a suscitar, asumir e impulsar ideas y
cambios que suponen mejoras en el funcionamiento y en la eficiencia de las empresas, aun cuando ello

implique una ruptura con lo convencional o tradicionalo (Morcillo, 2006).
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Esta 6cultura de innovaci-nd, al contrario de la imagen tradicional que presenta la cultura
organizativa, se caracteriza no s6lo por no resistir el cambio sino por promover el mismo dentro de la

organizacion.

La definici-n e implantaci- n de una dcultura de innovaci - nd en una empresa posibilitara la generacién
de una Gventaja adaptativad en la misma. Ventaja que acelera, por un lado, la adopcion de innovaciones de
origen ajeno, y, por otro, el desarrollo y la difusion de innovaciones propias. Esta ventaja suscitara la
generacién de unas habilidades organizativas capaces de convertir los cambios, promovidos por la propia

empresa o0 procedentes de cualquier otro agente del entorno, en oportunidades de negocio (Morcillo, 2012).

9 La cultura organizativa y el proceso estratégico

La cultura existente en una organizacion influye sobre el estilo de pensamiento favorecido en la
misma, el cual incide tanto en la propia naturaleza o tipologia de los procesos estratégicos como en el

contenido de las estrategias desarrolladas a partir de 1os mismos.

El grado de rigueza e intensidad que tenga la cultura de una organizacién también puede influir sobre
la naturaleza de sus procesos estratégicos. Asi, por ejemplo, Mintzberg (1994) afirma que las
organizaciones con fuertes culturas, enraizadas en su historia distintiva, tienen un gran compromiso de su
gente, lo que conlleva que la planificacion estratégica formal pueda parecer excesivamente impersonal y
tecnocratica, prefiriéndose lograr la coordinacién a través de la estandarizacion de normas obtenida
mediante procesos de socializacion y adoctrinamiento. La planificacion, por tanto, tiene poco hueco en este
tipo de organizaciones. La evidencia empirica sobre la planificacion en las empresas japonesas, las cuales
en general encarnan bastante bien al tipo de organizacion con una cultura fuerte, nos muestra que la mayoria
de estas empresas tiene objetivos estratégicos pero no programas de accion especificos, carece de técnicas
de prevision y planificacion, y tiene una desconfianza generalizada hacia la planificacion corporativa. A
este respecto, Ohmae (1982) describe a las empresas japonesas como menos planificadas, menos rigidas y

mas conducidas por la visién que las empresas occidentales.

También hay que tener en cuenta que la cultura acttia como un filtro para la informacion, haciendo
que se preste atencion a ciertos datos mientras se pasan por alto otros (Prahalad y Bettis, 1986). Ademas
también acta como un filtro que establece las premisas para la toma de decisiones (Snodgrass, 1984). Por
tanto, como resultado, organizaciones con distintas culturas que operan en el mismo entorno pueden
interpretar a este ultimo de maneras muy diferentes, lo que incidiré tanto en la naturaleza de sus procesos

estratégicos como en el contenido de sus estrategias.
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Por altimo, es interesante constatar que aquellas empresas que tengan una 6cultura de innovaciond
estaran en mejor disposicion de cambiar sus procesos estratégicos y sus estrategias con el fin de adaptarlos

a las condiciones cambiantes de la organizacion y su entorno.

7.3. LA ESCUELA COGNOSCITIVA.

La Escuela Cognoscitiva se ha centrado en entender el proceso cognoscitivo de creacidn de estrategia
dentro de la mente del estratega, utilizando para ello el campo de la psicologia cognoscitiva. Lo que se
analiza aqui no llega a constituir una escuela de pensamiento cerrada sino mas bien una coleccién de

investigaciones libres, las cuales parecen estar convirtiéndose poco a poco en una escuela de pensamiento.

Los estrategas desarrollan sus estructuras de conocimiento y procesos de pensamiento
fundamentalmente a través de la experiencia directa. Esta da cuerpo a lo que saben, lo cual influye en lo

que hacen, cobrando asi forma su experiencia subsiguiente.

Esta escuela esta compuesta por dos ramas diferentes. La primera, mas positivista, trata al proceso y
estructuracion del conocimiento como un esfuerzo por producir una representacion objetiva del mundo,
aunque ésta salga algo distorsionada. La segunda, de caracter subjetivista, directamente considera que el

conocimiento crea el mundo.

Rama obijetivista de la Escuela Cognoscitiva

La bibliografia de esta rama ha estudiado las peculiaridades del modo en que los individuos procesan

la informacidn para la toma de decisiones, especialmente las preferencias y distorsiones que suelen mostrar.

Ha constatado que los estrategas difieren en sus estilos cognitivos, siendo el estilo personal de un
estratega una de las variables que nos puede ayudar a comprender el enfoque seguido por el mismo para la

creacion de estrategia (ver Nota 12).

En la psicologia cognoscitiva una estrategia es un concepto y, por tanto, su creacion es la obtencién
de conceptos. La psicologia cognoscitiva, sin embargo, ha sido poco Util en esta cuestion. Tal vez el

problema radique en la metodologia de investigacién utilizada, basada en la bY¥squeda de éprotocolosd o

Nota 12: Por ejemplo, de acuerdo con la clasificaci-n de Myers (1962), los estrategas con un estilo 6PESC6 son
filégicos, analiticos, objetivos, criticos y poco dispuestos a dejarse convencer por nada que no sea un
razonamiento€les agrada organizar los hechosé&pero corren el riesgo de decidir demasiado rapido antes de haber
examinado por completo la situacidno. Por el contrario, los que tienen un estilo 0SEStd son fiamigables, realistas,
adaptables€conf2an en lo que pueden ver, escuchar y conocer personalmente€&resuelven los problemas mediante la
adaptaci-né&no siempre se sienten obligados a seguir procedimientos est8ndar&o.
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relatos verbales sobre casos de toma de decisiones, ya que el proceso mental relacionado con el desarrollo
de la estrategia (sintesis, intuicién, inspiracién,é ) puede que esté oculto en lo profundo de nuestras mentes
subconscientes. Es decir, puede ser que los psicélogos cognitivos hayan estado buscando pistas en la
claridad de los protocolos verbales, mientras las respuestas estan perdidas en la oscuridad de los procesos

gue denominamos intuicion e inspiracion.

Rama subijetivista de la Escuela Cognoscitiva

Este enfoque de la Escuela Cognoscitiva considera a la estrategia como una interpretacion, basada

en el conocimiento como construccion.

Para esta perspectiva interpretativa o constructivista lo que se encuentra dentro de la mente humana
no es una reproduccion del mundo externo, sino una interpretacion del mismo: la mente construye su
mundo. Para los investigadores de esta rama, llamados 6constructivistas socialesd, la realidad existe en

nuestras cabezas.

Desde este enfoque, la formacion de estrategia adopta un cardcter completamente nuevo. Las
metaforas se vuelven importantes, asi como las acciones y comunicaciones simbdlicas (Chaffee, 1985). Y
la vision emerge como algo mas que un instrumento de orientacion: se convierte en la interpretacion que el

lider hace del mundo, transformada en una realidad colectiva.

Premisas de la Escuela Cognoscitiva

Se resume a continuacion las principales premisas de esta escuela:

{ La formacion de estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la mente del estratega.

f Como consecuencia de este proceso las estrategias surgen como perspectivas, que conforman la

manera en que las personas se manejan con los estimulos del medio.

| Para la rama dobjetivistad, los esttmulos fluyen a trav@s de toda clase de filtros distorsionantes de
la mente. Para la ésubjetivistad, son simples interpretaciones de un mundo que s-lo existe en

términos de como es percibido.
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Critica y contribucidn de la Escuela Cognoscitiva

Las investigaciones que dan forma a esta escuela tratan de entender los procesos cognoscitivos a
través de los cuales se generan las estrategias en las mentes de los estrategas. Tal como se ha podido

observar, todavia hay mucho camino por recorrer a este respecto.

Por altimo, hay que reconocer la contribucidn de esta escuela al haber constatado las limitaciones y
distorsiones cognitivas que se pueden presentar al procesar la informacion para la toma de decisiones, y los
diferentes destilos cognitivos' que pueden presentar los estrategas que influiran sobre el proceso de creacion

de la estrategia.

7.4. OTRAS APORTACIONES TEORICAS RELEVANTES RELATIVAS A DISTINTOS
ASPECTOS QUE INCIDEN O INFLUYEN SOBRE EL PROCESO ESTRATEGICO.

Se presenta a continuacion otra aportacion interesante, adicional a las ya comentadas anteriormente,

que trata sobre diversos aspectos que influyen en el proceso estratégico.

DECISIONES ESTRATEGICAS RAPIDAS EN ENTORNOS MUY DINAMICOS

Eisenhardt (1989), como consecuencia del desarrollo de un programa de investigacion sobre
empresas del sector de los microcomputadores, llega a la conclusion de que en entornos muy dinamicos la
rapidez en la toma de decisiones estratégicas es esencial para un buen desempefio empresarial, ya que
permite una buena adaptacién a los rapidos cambios del entorno (adecuada y pronta respuesta a las

oportunidades y amenazas que surgen rapidamente).

A su vez, identifica una serie de aspectos a tener en cuenta con el fin de aumentar la rapidez en la
toma de decisiones estratégicas por parte de los equipos directivos, desafiando algunos de ellos la vision
tradicional existente a este respecto (vision de que la toma de decisiones estratégicas es mas rapida cuanto

mas centralizado, menos exhaustivo y menos conflictivo sea este proceso). Estos aspectos son:

1. Uso de abundante informacion en tiempo real (no previsiones o pronésticos), sobre todo en
relacion con las operaciones y el entorno competitivo. Esto requiere que haya una mayor
interaccion entre los directivos.

2. Consideracion de multiples (y numerosas) alternativas de forma simultanea.

3. Que el CEO se deje asesorar por su equipo directivo, y fundamentalmente por algun directivo

experimentado de su confianza.
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4. Resolucion activa de conflictos (debido a los diferentes puntos de vista) dentro del equipo
directivo, por ejemplo mediante un dconsenso cualificadod: El equipo directivo trata de alcanzar
un consenso, llegando a un acuerdo y tomando una decision; si no es posible, el CEO o persona
delegada toma una decisidn teniendo en cuenta las distintas opiniones.

5. Integracion de la decision estratégica a tomar con el resto de decisiones estratégicas (pasadas y

presentes) y con los planes t8cticos (presupuestos, programas,é ).

Algunos de estos aspectos influyen en el aumento de la velocidad del proceso cognitivo que conlleva
la toma de decisiones (aspectos 1, 2, 3 y 5), al utilizarse estrategias de resolucion de problemas que
maximizan el nivel de informacion y el analisis dentro de las limitaciones de tiempo existentes. Otros
aspectos contribuyen a que el proceso grupal de toma de decisiones sea mas suave o fluido (aspectos 1, 3y
4), al fomentar la participacion y decision de las personas que intervienen en dicho proceso. Por ltimo,
hay ciertos aspectos que influyen en la reduccion de la ansiedad y la mejora de la confianza, ambas
necesarias para la toma de decisiones importantes (aspectos 2, 3y 5). Los aspectos comentados, por tanto,
inciden positivamente en los procesos cognitivo, politico y emocional asociados a la toma de decisiones

estratégicas rapidas.
Por Gltimo, esta autora destaca a las éemocionesé como un factor critico para poder entender la toma

de decisiones estratégicas, identificando a la ansiedad y la confianza como variables clave que influyen en

la velocidad de la toma de decisiones.
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CAPITULO 8
PRINCIPALES APORTACIONES TEORICAS SOBRE EL PROCESO ESTRATEGICO:
RESUMEN

En los capitulos precedentes de esta segunda parte se ha presentado las principales aportaciones
tedricas que han surgido a lo largo del tiempo respecto al proceso estratégico de la empresa.

A continuacion se incluye una tabla resumen (Tabla 8.1) en la que se describe de forma sucinta

aquellas aportaciones que se considera fundamentales para poder alcanzar un buen entendimiento sobre el

proceso de formacidn de la estrategia.
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Tabla 8.1. Principales aportaciones tedricas sobre el proceso estratégico de la empresa (Resumen) T Hoja 1 de 6

APORTACION AUTORI/ES PROCESO ESTRATEGICO CLASIFICACION
TEORICA (Nota 1) PRINCIPALES CONTRIBUCIONES DESCRIPCION A PEs A PARTICIPANTES RESULTADO CONTEXTO ENFOQUE (Nota 2)
Escuela de Disefio Selznick Establece el primer modelo de proceso deliberado de | La creacion de estrategia debe ser un proceso deliberado de Proceso deliberado, | El lider es el Unico estratega, Estrategia como La situacion debe ser Prescriptivo | Aportacidn tedrica
(segun la clasificacion | (1957); creaci-n de estrategia (dmodelo tradicionald), pensamiento consciente en la mente del lider (siguiendo las fases 0 | de arriba a abajo, de | responsable de crear la estrategia | 6Perspectivad, relativamente simple para que un relativa a la propia
de Mintzberg, 1990) | Chandler postulando que dicho proceso debe desarrollarse de etapas descritas en la columna anterior). tipo lineal o siguiendo un proceso deliberado | perfectamente solo dcerebrod pueda manejar toda naturaleza del
(1962); forma consciente e intencional, como un proceso de secuencial, simple e | de pensamiento consciente, adaptada a la la informacién importante para la proceso estratégico:
Learned, pensamiento en la mente del lider. Este proceso esta informal. imponiendo la misma a la situacion existente, | formulacion de la estrategia, y a su Enfoque Deliberado.
Christensen, | compuesto por una serie de fases o etapas que deben organizacion y vigilando su Unica, simple, vez debe mantenerse relativamente
Andrews y llevarse a cabo de forma lineal o secuencial: analisis cumplimiento mediante sistemas | explicita, estable, o0 al menos ser previsible,
Guth (1965); | externo e interno de la empresa (DAFO), formulacién de planificacion, presupuestoy | completamente para que el estratega pueda saber
Andrews de varias estrategias alternativas, y evaluacion y control. acabada y lista para | en un determinado momento todo
(1971). seleccion de la mejor estrategia a implantar. Por su implantacién. lo necesario para poder concebir
Gltimo, se procedera a implantar la estrategia una estrategia que tenga eficacia
seleccionada. mucho mas alla del periodo de
implantacion. Estas condiciones
suelen darse en organizaciones que
necesitan de una reorientacion
importante, de una nueva
concepcion de su estrategia, en un
entorno en el que se haya
producido un cambio importante y
la situacion se mantenga estable a
partir de ese momento. También
en nuevas empresas, si bien en
este caso la 6Escuela Empresariald
parece que se ajusta mejor.
Planificacion Ansoff Incide de forma importante en la formalizacion del Las estrategias provienen de un proceso controlado y consciente de | Proceso deliberado, | En teoria la responsabilidad Estrategia como Las condiciones competitivas Prescriptivo | Aportacion teérica
estratégica (1965); proceso estratégico (secuencia de etapas que debe planificacién formal, dividido en etapas claras, cada una de ellas de arriba a abajo, de | sobre este proceso descansa en el | 6Pland. Las deben ser bastante estables, o al relativa a la propia
tradicional Steiner ejecutarse formalmente para crear la estrategia) y en la | sustentada por una serie de listados, herramientas y técnicas. Las tipo lineal o directivo superior, pero en la estrategias menos previsibles o controlables naturaleza del
(Escuela de (1969, 1979). | etapa concreta de planificacion (descomposicion etapas de este proceso son: fijacion de objetivos, analisis externo e | secuencial, muy practica los responsables eran los | aparecen por la organizacion. proceso estratégico:
Planificacion, detallada de la estrategia seleccionada en una jerarquia | interno (DAFO), formulacién, evaluacion y seleccion de la formalizado. planificadores estratégicos: el completamente Enfoque Deliberado.
seglin la de objet.ivos, estrategias, programas y presupuestos, estrate_gia, planificacién (descompo§ic_ién detallada.de la estrategia directivo supgrior_ no disefiaba el | acabadas, listas
clasificacion de con el fin de llevar a cabo la implantacion). seleccionada en una jerar_quia de objetivos, estrategias, programas y plar_l estratégico sino que se parasu
Mintzberg p_resypuestos), implantacion y cpntrol. Estas etapas se ejecutan I|m|t_apa a aprobarlo,_5|e_ndo los | implantacion,
(1990)) S|gq|erjdp un programa establecido, norm_almgnte con una planificadores los principales pr_estando .
periodicidad anual (dciclo anual de planificacién estratégicad). El actores del proceso. minuciosa atencion
énfasis se pone en la formalizacion y en la descomposicion, no a los objetivos,
diciéndose practicamente nada sobre la verdadera creacion de la programas y
< estrategia. El proceso descrito se apoya de forma importante en el presupuestos que
L pronostico del entorno, focalizandose posteriormente en el control las articulan.
‘§7 de los planes establecidos (objetivos, programas, presupuestos,é ).
©
g Planificacion Ansoff Supone una evolucién frente a la planificacion De entre los distintos modelos de planificacion de este tipo, se Proceso deliberado, | Haxy Majluf (1991) no Hax y Majluf En teoria este tipo de modelos Prescriptivo | Aportacion teérica
L | estratégica (1985); Hax | estratégica tradicional, ya que, a diferencia de esta describe a continuacion el proceso estratégico que promulga la de arriba a abajo especifican nada a este respecto. | (1991) tampoco deberian ser de aplicacion en relativa a la propia
c | tradicional y Majluf Gltima, pretende dar respuesta a los sucesos 6Planificaci-n Oportunistad (Hax y Majluf, 1991), al considerarlo el | (ver columna No obstante, si se tienen en especifican nada a | aquellas situaciones en las que se naturaleza del
?8 evolucionada (1991). inesperados del entorno. mas factible para su uso en las empresas debido a su menor nivel de | posterior), de tipo cuenta las caracteristicas este respecto. Se producen sucesos inesperados, proceso estratégico:
% | para dar Se trata de una serie de modelos de planificacion que | formalizacion y complejidad. lineal o secuencial, | particulares de este tipo de puede suponer que | alcanzandose posteriormente una Enfoque Deliberado.
;f:’ respuesta a comparten gran parte de las caracteristicas béasicas de | La planificacion oportunista pretende complementar a la formalizado, que se | proceso estratégico, que se como resultado de | nueva estabilidad. En la préactica,
c SUCESO0S la plan_ificacién estre_ltégica trgdicional (pro_cesos planificaci_c’)n formal tradicional tratando de_ solventar los problemas | inicia en el d_esarrolla de forma ad hoc con el | este proceso se sin_ embargo, no han tenido eI_
D_‘c_‘ inesperados formalizados, de arriba a abajo, cuyo objetivo de esta Gltima para dar respuesta a sucesos inesperados. Ambos momtlar;t_o gpc()jrtuno fin de dar respuesta a las obtendra la éxito que algunos autores hubieran
con el fin de dar

fundamental es la creacion de estrategia,é )y, al
mismo tiempo, presentan algunas diferencias
importantes (procesos no basados en el prondstico del
entorno, menos formalizados (caso de la 6Planificacion
Oportunistad),é ), tratando de superar al modelo
béasico de la planificacion en sus limitaciones para dar
respuesta a los sucesos inesperados del entorno. Entre
estos modelos se hallan los siguientes: dDirecci-n de
Asuntos Estrat@gicosd, Sefales D®biles y Respuesta
Graduadad, 0Direcci-n de la Sorpresa Estrat®gicad y
6Planificaci - n Oportunistad.

sistemas deberian coexistir, equilibrandose sus pesos relativos.
Mientras que la planificacion tradicional se basa en un proceso
sistematico que se cifie a un calendario prescrito, la planificacion
oportunista trata de dar respuesta a las oportunidades y amenazas
que surgen de forma inesperada. La primera tiene un alcance
corporativo, mientras la segunda normalmente esta concentrada en
una parte concreta de la organizacion. Por dltimo, mientras que el
proposito de la planificacion formal tradicional es tratar de
anticiparse y adaptarse de forma coordinada y proactiva a los
cambios previstos en el entorno, al mismo tiempo que busca la
eficiencia interna, el proposito de la planificacion oportunista es

responder a los sucesos inesperados.

respuesta a las
oportunidades y
amenazas que
surgen de forma
inesperada.

oportunidades y amenazas que
surgen de forma inesperada, se
puede suponer que sera el
maximo responsable de la
empresa el que lidere este
proceso.

estrategia como
6Pland, acabada y
lista para su
implantacion, pero
presentando un
nivel de detalle
muy inferior al
caracteristico de los
planes generados
en la planificacién
formal tradicional.

deseado, constatandose su falta de
uso en la realidad.

Nota 1: En el caso de las escuelas de pensamiento de Mintzberg y las distintas variantes de la Planificacion Estratégica, se cita solamente al autor o autores que originaron y/o contribuyeron de forma mas importante al mensaje de dichas corrientes de pensamiento o variantes.
Nota 2: De acuerdo con la clasificacién establecida por el autor de esta tesis.
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: AUTOR/ES PROCESO ESTRATEGICO <
AP‘PE%FQ((::!SN PRINCIPALES CONTRIBUCIONES - CARACTERISTICAS CONTEXTO ENFOQUE CLASIFICACION
(Nota 1) DESCRIPCION GENERALES PARTICIPANTES RESULTADO (Nota 2)
Planificacion | Grant (2003). | Conlleva importantes cambios frente a la Las estrategias son creadas fundamentalmente fuera del Proceso emergente, de abajo | Los directivos, tanto a nivel corporativo | Estrategia parcialmente | Este tipo de planificacion Descriptivo | Aportacién tedrica
estratégica planificacién estratégica tradicional: Asume que | proceso de planificacién estratégica, en general mediante | a arriba, enmarcado dentro como de unidad de negocio, son los deliberada y emergente. | estratégica se puede observar relativa a la propia
actual en las estrategias son creadas fundamentalmente procesos de éemergencia planeadad, donde los directivos | de los limites establecidos responsables del proceso de Emergente, ya que no en grandes empresas que naturaleza del
entornos fuera del proceso de planificacion estratégica, corporativos establecen los limites (guias de actuaciony | por la direccién corporativa. | planificacion, a diferencia de lo que esta planeada o prevista | estan inmersas en entornos proceso estratégico:
complejos y siendo ipcorporqdas_posteriormen_te al plan objetivo_s amplios) dentro de_ los cuales emergen las _ ocurre en la planificacion e_s_tratégica con an_telacién por la complejos y dindmicos. Enfoque Integrador.
dinamicos estratégico. La finalidad de este sistema, por estrategias que surgen de la interactuacion de los Este tipo de proceso tradicional, donde los planificadores direccion corporativa,
tanto, ya no es la creacion de estrategia sino: directivos de las unidades de negocio con las estratégico (6emergencia estratégicos tienen un mayor peso y sino que surge como
influir sobre la calidad de las decisiones oportunidades y amenazas del entorno. Dichas estrategias, | planeadad, Grant (2003)) asumen dicho rol. consecuencia de una
estratégicas, mejorar la comunicacién y una vez generadas, son incorporadas al plan estratégico. presenta bastantes La creacion de estrategia, como corriente de acciones
o] coordinacion entre los directivos, elaborar el plan | El proceso de planificacion estratégica que se desarrolla | similitudes con el proceso consecuencia de la interactuacion de los | emergente de abajo a
% estratégico, y servir como mecanismo de control | en este caso se basa en un proceso directivo, que sigue las | estratégico correspondiente a | directivos de las unidades de negocio con | arriba. Y deliberada, al
D de los objetivos de rendimiento establecidos. Este | mismas fases que la planificacion tradicional, pero mucho | la estrategia paraguast las oportunidades y amenazas del alinearse con las
© proceso de planificacion, aun siguiendo las menos formalizado y fundamentalmente de abajo a arriba, | descrito por Mintzberg y entorno, y, por ende, la determinacion directrices generales
LT mismas fases que el modelo tradicional, es teniendo la finalidad de: influir sobre la calidad de las Waters (1985), y con el del contenido de los planes estratégicos, | (guias de actuaciony
L mucho menos formalizado y fundamentalmente | decisiones estratégicas (al incidir sobre las metodologias | proceso estratégico de 6abajo | tienen como protagonistas a los objetivos amplios)
\g de abajo a arriba, habiendo disminuido y técnicas utilizadas para el andlisis estratégico, y al a arribad correspondiente a la | directivos de las unidades de negocio, a | establecidas con
'S significativamente el nimero y la responsabilidad | proporcionar canales de comunicacion, discusion de ideas | destrategia como reglas los que se da una gran autonomia y antelacion por la
< de los planificadores estratégicos. Por Gltimo, los | y comparticion de conocimiento), mejorar la simplesd descrito por responsabilidad sobre dichas unidades direccion corporativa.
= planes estratégicos resultantes son mucho mas comunicacion y coordinacion entre los directivos Eisenhardt y Sull (2001). con el fin de aumentar la velocidad de
% cortos, estdn mas orientados al corto y medio implicados, elaborar el plan estratégico, y servir de respuesta a las condiciones cambiantes
o plazo, y son mucho menos concretos y detallados, | mecanismo de control de los objetivos de rendimiento del entorno. La responsabilidad de los
centrandose en mayor medida en el establecidos. directivos corporativos, por su parte, se
establecimiento de unas guias de actuacion basa en establecer el contexto y los
generales y unos objetivos de rendimiento limites dentro de los cuales los directivos
amplios. de las unidades de negocio crean las
estrategias, negociando los objetivos de
rendimiento y cuestionando las
estrategias propuestas por estos Ultimos
con el fin de lograr dichos objetivos.
Escuela de Porter (1980, | Ha centrado su esfuerzo en el desarrollo de una Acepta la mayoria de las premisas de las Escuelas de Proceso deliberado, de arriba | Al igual que en la Escuela de Al igual que en las El papel de esta escuela se Prescriptivo | Aportacion teérica
Posicionamiento 1985). serie de herramientas de andlisis estratégico Disefio y Planificacion, incluyendo sus modelos basicos a abajo, de tipo lineal o Planificacion, en teoria el principal Escuelas de Disefio y limita a respaldar al proceso relativa a la propia
(segin la (dando una importancia preponderante al analisis | de creacion de estrategia. Considera la creacion de secuencial, formalizado. directivo es el destrategad, si bien, enla  |Planificacion, se obtienen | deliberado de creacién de la naturaleza del

clasificacion de
Mintzberg, 1990)

de las condiciones externas (entorno competitivo)
frente a las capacidades internas) y en el
contenido de la estrategia (definiendo una serie
de estrategias genéricas a seleccionar
dependiendo de las condiciones externas),
generando a su vez una terminologia Gtil para la
Direccidn Estratégica.

estrategia como un proceso controlado y consciente de
seleccion basado en el andlisis. A partir de ese analisis no
se disefia o formula la estrategia, sino que se selecciona
de entre las estrategias genéricas posibles: se utiliza una
serie de herramientas analiticas que permiten seleccionar
la estrategia adecuada para las condiciones externas
existentes.

préactica, es el analista estratégico el que
asume la mayor parte de esta tarea. El
papel del analista estratégico tiene mayor
importancia que el del planificador,
siendo un dcalculista eruditod que estudia
montones de datos (datos duros) y usa
herramientas de anélisis con el fin de
seleccionar la estrategia genérica mas
oportuna a recomendar al directivo
superior, quien controla la toma de
decision.

estrategias premeditadas
y maduras, listas para ser
explicitadas, articuladas e
implantadas. Sin
embargo, al contrario que
en estas ultimas escuelas
en las que las estrategias
son Unicas y hechas a
medida para cada
situacion, en la Escuela
de Posicionamiento se
considera que s6lo hay
una cantidad limitada de
estrategias o posiciones
b8sicas (6genéricasd) que
se adaptan mejor a las
condiciones existentes en
el entorno (también
genéricas).

estrategia, dotando a éste de
diversas herramientas para el
andlisis estratégico. Este
analisis sera apropiado para la
creacion de estrategia cuando
las condiciones estén
establecidas y sean lo
suficientemente estables, y los
datos puedan ser recogidos y
analizados desde una posicion
central. Por otra parte, esta
escuela parece estar hecha a
medida de los consultores,
que sin saber nada de una
organizacion analizan los
datos con sus herramientas,
escriben un informe y pasan
su factura.

proceso estratégico:
Enfoque Deliberado.

Nota 1: En el caso de las escuelas de pensamiento de Mintzberg y las distintas variantes de la Planificacion Estratégica, se cita solamente al autor o autores que originaron y/o contribuyeron de forma mas importante al mensaje de dichas corrientes de pensamiento o variantes.
Nota 2: De acuerdo con la clasificacion establecida por el autor de esta tesis.
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APORTACION
TEORICA

AUTOR/ES

(Nota 1)

PRINCIPALES CONTRIBUCIONES

PROCESO ESTRATEGICO

DESCRIPCION

CARACTERISTICAS
GENERALES

PARTICIPANTES

RESULTADO

CONTEXTO

ENFOQUE

CLASIFICACION
(Nota 2)

Nuevas voces en el
proceso estratégico

Hamel (1996).

Afirma que las organizaciones en el mundo actual estan
alcanzando los limites del incrementalismo, y que puede
ser muy peligroso para una empresa dedicarse solamente a
perseguir mejoras incrementales cuando algunos rivales se
dedican a reinventar las reglas del sector. Critica a la
planificacion estratégica tradicional, a la que considera
incapaz de crear estrategias innovadoras, sumiendo a las
empresas en el incrementalismo. Expone una serie de
principios a tener en cuenta en el proceso estratégico con el
fin de aumentar las posibilidades de generar estrategias
revolucionarias, como por ejemplo: poner en cuestion las
convenciones del sector; democratizar el proceso de
creacion de la estrategia, aumentando el espectro del tipo
de participantes en este proceso; necesidad de un cambio
de perspectiva, es decir, mirar el mundo de forma distinta;
ser conscientes de que cualquiera puede ser un activista de
la estrategia, generando ideas que puedan dar forma al
futuro de la organizacion; etc. Estos principios resaltan la
relacion existente entre el proceso y el contenido de la
estrategia, ya que su aplicacion en el proceso estratégico
estimula la generacion de estrategias innovadoras.

Considera al proceso de creacion de estrategia
como un proceso deliberado de carécter
6democr§ticod, en el que los altos directivos deben
fomentar y escuchar la voz de una importante
porcién diagonal de la organizacion, incluyendo
personas de distintas funciones y niveles
jerarquicos, implicandolos en tareas de analisis
estratégico y en la busqueda de nuevas ideas y
estrategias innovadoras. Este proceso estratégico no
se ajusta a los tipicos procesos estratégicos
deliberados, de arriba a abajo, al incorporar las
voces de personas pertenecientes a distintas
funciones y niveles jerarquicos (proceso de caracter
6democr§ticod).

Proceso deliberado, de
car8cter ddemocrs§ticod,
de tipo lineal o
secuencial, formalizado.

La alta direccién junto con una
importante porcion diagonal de la
organizacion, incluyendo personas de
distintas funciones y niveles jerarquicos,
implicando a estos Ultimos en tareas de
andlisis estratégico y en la busqueda de
nuevas ideas y estrategias innovadoras.

Estrategia premeditada,
a la que se llega
teniendo en cuenta las
voces de personas
pertenecientes a distintas
funciones y niveles
jerarquicos.

Entornos actuales,
complejos y dinamicos, en
los que es peligroso para las
empresas dedicarse
solamente a perseguir
mejoras incrementales
cuando algunos de los
rivales se dedican a
reinventar las reglas del
sector.

Prescriptivo

Aportacion tedrica
relativa a la propia
naturaleza del
proceso estratégico:
Enfoque Deliberado.

Escuela de
Aprendizaje

(segun la clasificacion
de Mintzberg, 1990)

Lindblom
(1959, 1968);
Weick (1969);
Mintzberg
(1978); Quinn
(1980);
Burgelman
(1980).

Se basa en la descripcion, no en la prescripcion,
preguntandose como se forman realmente las estrategias en
las organizaciones, no cémo se deberian crear (escuelas
prescriptivas). Ha definido la formacion de la estrategia
como un proceso de aprendizaje colectivo, del que surgen
estrategias emergentes. Aunque otras escuelas han
cuestionado aspectos especificos de la étradicién racionald
de las escuelas prescriptivas, ésta lo ha hecho de forma mas
amplia y contundente, negando la mayoria de sus
suposiciones y premisas basicas, lo que origind un
inquietante debate dentro de la Direccion Estratégica. Esta
escuela ha constatado la importancia del aprendizaje
estratégico, de simultanear la formulaciony la
implantacion (pensamiento y accion), de experimentar de
forma controlada, de estar abiertos a los sucesos
imprevisibles del entorno, etc., con el fin de aprender y
generar nuevas estrategias efectivas.

La naturaleza compleja y dindmica del entorno, con
frecuencia unida a la dispersion del conocimiento
necesario para formular la estrategia, limitan la
posibilidad de un control premeditado, por lo que la
creacion de estrategia toma la forma de un proceso
de aprendizaje incremental en una corriente de
acciones, de modo que con el tiempo se va
convergiendo en un patron de comportamiento que
constituye la estrategia (estrategia emergente). Este
aprendizaje se desarrolla al confrontar el
pensamiento y la accion, cuando los participantes
reflexionan sobre lo que hacen (andlisis y
formulacion E accion E feed back (control) E
aprendizaje (analisis del feed back)).

La estrategia emergente puede provenir de las
actividades de un lider individual o de un pequefio
equipo directivo (proceso emergente de darriba a
abajod), pero con frecuencia suele tener otro tipo de
protagonistas (proceso emergente de 6abajo a
arribad) y surgir de formas muy diversas. As?, por
ejemplo, puede ser que participantes individuales o
grupos de personas de cualquier parte de la
organizacion interactien de forma que vayan
desarrollando un patrén de comportamiento
incipiente en una corriente de acciones, el cual
podréa convertirse con el tiempo en una estrategia.
O bien, puede ser que este tipo de personas genere
y desarrolle nuevas iniciativas estratégicas, que
podr8n ser recogidas o no por 6paladinesd que las
promuevan dentro de la organizacion, llegando a
influir en la estrategia de la empresa en el caso de
que sean aceptadas e incorporadas al proceso
deliberado de creacion de estrategia por parte de la
direccion.

Proceso emergente, de
arriba a abajo (0Top
Downd) o de abajo a
arriba (6Botton Upd).

Aunque el lider también debe participar
en este proceso de aprendizaje, es por lo
general el sistema colectivo el que tiene
un mayor protagonismo. De este modo,
el papel del liderazgo no es el de
preconcebir estrategias premeditadas,
sino el de administrar el proceso de
aprendizaje estratégico a través del cual
pueden emerger nuevas estrategias.

Estrategia emergente,
como un patrén de
comportamiento en una
corriente de acciones, en
ausencia de intenciones
previas o a pesar de
ellas, que se genera de
forma incremental a
través de un proceso de
aprendizaje.

Fundamentalmente en
aquellos casos en los que el
entorno es complejo y
dindmico o imprevisible, o
al enfrentarse a situaciones
totalmente novedosas que
requieren de un aprendizaje.

Descriptivo

Aportacion teérica
relativa a la propia
naturaleza del
proceso estratégico:
Enfoque Emergente.

Nota 1: En el caso de las escuelas de pensamiento de Mintzberg y las distintas variantes de la Planificacion Estratégica, se cita solamente al autor o autores que originaron y/o contribuyeron de forma mas importante al mensaje de dichas corrientes de pensamiento o variantes.
Nota 2: De acuerdo con la clasificacion establecida por el autor de esta tesis.
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APORTACION AUTOR/ES PROCESO ESTRATEGICO CLASIFICACION
TEORICA PRINCIPALES CONTRIBUCIONES i CARACTERISTICAS CONTEXTO ENFOQUE
(Nota 1) DESCRIPCION GENERALES PARTICIPANTES RESULTADO (Nota 2)
Escuela Empresarial | Schumpeter  |Considera al liderazgo personalizado, basado en |Esta escuela no dice mucho respecto del proceso de formacion de | Desde el punto de El lider es el Gnico Desde el punto de vista del autor de esta tesis, la | El liderazgo visionario Descriptivo | Aportacién tedrica
(seguin la clasificacion | (1934, 1947); |la vision estratégica, como la clave para el éxito |la estrategia, manteniéndolo practicamente como una caja negra. | vista del autor de responsable de crear la | estrategia realizada tendra un caracter que postula esta escuela relativa a la propia
de Mintzberg, 1990) | Cole (1959). |de la organizacion. La perspectiva de esta A lo sumo, considera la creacion de estrategia como un proceso | esta tesis, se trata de | estrategia. Una vez emergente, al haber surgido de forma emergente | puede ser apropiado naturaleza del
escuela no es del todo diferente a la de la semiconsciente en la mente del lider, basado en su experienciae | un proceso creada, la promueve (la nueva estrategia (vision estratégica) surge durante la creacion y proceso estratégico:
Escuela de Disefio. Esta Gltima consider6 intuicién, a partir del cual surge una imagen mental de un estado | inicialmente resueltamente, como consecuencia de una serie de acciones puesta en marcha de Enfoque Integrador.
seriamente al liderazgo formal y delego la futuro posible y deseable para la organizacion. Una vez creada, o | emergente y manteniendo un emergentes, aunque posteriormente sea nuevas empresas, y en los
creacion de estrategia en los procesos mentales |al menos expresada, esta vision estratégica en la mente del lider, | posteriormente estrecho control implantada a través de una secuencia de casos de organizaciones
del principal directivo (681 es el arquitecto de la |éste la promueve resueltamente, incluso de forma obsesiva, deliberado (o personal sobre la acciones deliberada). Esto parece chocar con la | de cualquier tamafio que
estrategiad), pero se abstuvo de construir un manteniendo un estrecho control personal sobre la implantacién, | marcadamente implantacién. La descripcién de Mintzberg et al. (1998) sobre la | se enfrentan a graves
culto en torno al liderazgo, cosa que si hizo por |de modo que puede reformular aspectos especificos segin las deliberado), de empresa, por su parte, | estrategia (vision estratégica) creada en la mente | problemas y requieren de
el contrario la Escuela Empresarial. EI concepto |necesidades. arriba a abajo. se limita a seguir los | del lider: fiéla vision: una representacién una transformacion
principal de esta escuela es la dvisiond: una dictados de este mental de la estrategia€suele tender m§s a ser | dréstica. También puede
representacion mental de la estrategia, creada o  [Desde el punto de vista del autor de esta tesis, este proceso individuo, estando una especie de imagen que un plan observarse en empresas
al menos expresada en la mente del lider. Esta  |estratégico podria detallarse un poco més, sobre todo teniendo en totalmente completamente articulado. Esto le permite de cualquier tamafio en
vision sirve como inspiracion, proporcionando  |cuenta las aportaciones de Mintzberg y Waters (1982 y 1984), subordinada a su conservar flexibilidad, de modo que el lider las que existe un fuerte
un sentido de orientacion a largo plazo. La dividiéndose en las dos siguientes fases: liderazgo. En este puede adaptarla€Esto sugiere que la estrategia | liderazgo en la figura de
organizacion se limita a subordinarse a los 1. Creacion de la estrategia (vision estratégica) en la mente del sentido, la empresarial es a la vez premeditada y un lider individual que
dictados del lider, y el entorno se convierte en el lider. Este proceso presenta una forma emergente, organizacion se emergente: premeditada en sus rasgos generales | tiene un poder dominante
terreno donde el lider maniobra con el fin de produciéndose uno o los dos siguientes fenémenos: supone maleable, con |y su sentido de orientacion; emergente en sus 0 absoluto sobre la
orientar a la empresa hacia un nicho protector. - La percepcion o vision estratégica del lider va cambiando una estructura, detalles de modo que los mismos puedan ser organizacion (fundador y
como consecuencia del aprendizaje estratégico que va procedimientos y adaptados sobre la marchao. Al hablar as?, accionista mayoritario,...),
experimentando durante el desarrollo de corrientes de relaciones de poder parece que estos autores estén describiendo las | y en organizaciones
acciones emergentes. sensibles a las caracteristicas de la vision estratégica existente | pequefias centradas en un
- Surgimiento de nuevas ideas o visiones estratégicas de directrices del lider, en la mente del lider de una forma totalmente nicho geografico
repente, como 6chispasd, en la mente del I2der. que cuenta con una general, sin tener en cuenta cdmo se ha creado claramente definido (por
2. Implantacion de la estrategia. gran libertad de ésta seguin el modelo del proceso estratégico ejemplo, en el negocio de
Una vez creada la estrategia (vision estratégica) en la mente maniobra. promulgado por la Escuela Empresarial: Hablan | la venta al por menor).
del lider, éste procede a implantarla de forma resuelta, como si la vision estratégica ya existiera en la
manteniendo un estrecho control personal, de modo que puede mente del lider, como si fuera preexistente, no
reformular detalles especificos segun las necesidades. Este teniendo en cuenta que ésta proviene de una
proceso, por tanto, es de carécter deliberado, aunque puede corriente de acciones emergente, y, por tanto,
darse el caso de que surjan algunas acciones emergentes como que se trata de una estrategia de caracter
consecuencia de la ocurrencia de sucesos inesperados durante emergente, aunque una vez surgida se implante
el proceso de implantacion. de forma deliberada.
Escuela Ambiental Miller, Droge |La perspectiva de la Teoria de la Contingencia |La naturaleza o tipologia del proceso estratégico depende de las | Dependiendo de la naturaleza o tipologia del proceso estratégico existente en la organizacion, Este enfoque supedita la | Descriptivo | Aportacidn teorica
(segun la clasificacion |y Toulouse se opone a la aseveracion del management condiciones externas e internas de la organizacion. que vendra determinada por las condiciones externas e internas de la misma. naturaleza o tipologia del relativa a la propia
de Mintzberg, 1990) - | (1988). clésico de que hay duna mejor manerad de dirigir proceso estratégico a las naturaleza del
Perspectiva de la cualquier organizacion, afirmando muy al caracteristicas concretas proceso estratégico:
Contingencia contrario que 6todo depended. Asi, este enfoque del contexto de la Enfoque Integrador.
postula que los directivos eligen aquellas organizacion, por lo que
estrategias y procesos estratégicos que no sélo se es valido para cualquier
adaptan a sus entornos sino también a sus contexto.
caracteristicas personales (motivaciones,
predilecciones, capacidades personales,é )y a
las caracteristicas de sus empresas.
Escuela de Chandler A diferencia del resto de las escuelas de El proceso de creacion de estrategia puede tomar la forma de Dependiendo del tipo concreto de proceso estratégico existente en la organizacion, el cual No se puede especificar Descriptivo | Aportacion teérica
Configuracion (1962); Miller |pensamiento propuestas por Mintzberg (1990) |cualquiera de los distintos tipos descritos por las distintas vendré determinado por la configuracion que haya en cada momento. un Unico contexto para relativa a la propia
(seguin la clasificacion | (1976); (excepto la Teoria de la Contingencia de la escuelas de pensamiento de Mintzberg (1990): disefio conceptual, esta escuela, ya que ésta naturaleza del
de Mintzberg, 1990) | Mintzberg Escuela Ambiental), que sélo consideran un planificacion formal, analisis sistematico, liderazgo visionario, es la escuela de los proceso estratégico:
(1979, 1983); |determinado tipo de proceso estratégico, la aprendizaje, etc.; pero cada tipo se dara en el momento y contextos: cada tipo de Enfoque Integrador.
Miller y Escuela de Configuracion permite la contexto oportuno, es decir, se dara el que corresponda a la proceso estratégico
Friesen reconciliacion de dichas escuelas, al promulgar |configuracién que haya en cada momento. considerado por cada una
(1984). que debe utilizarse aquel tipo de proceso de las distintas escuelas

estratégico que se adapte mejor a las
caracteristicas o atributos particulares que
presente la organizacion y su contexto
(configuracién) en cada momento, como por
ejemplo: la planificacién formal en una
configuracion de burocracia mecanicista, el
aprendizaje en una organizacion de tipo
adhocratico, el liderazgo visionario en una
organizacion de tipo empresarial, etc.

de pensamiento de
Mintzberg (1990) sera
adecuado en el contexto
oportuno. No obstante, si
se puede sefalar los
contextos que esta escuela
pasa por alto: los
matizados, los que no
pertenecen a categorias
(configuraciones)
especificas.

Nota 1: En el caso de las escuelas de pensamiento de Mintzberg y las distintas variantes de la Planificacion Estratégica, se cita solamente al autor o autores que originaron y/o contribuyeron de forma mas importante al mensaje de dichas corrientes de pensamiento o variantes.
Nota 2: De acuerdo con la clasificacién establecida por el autor de esta tesis.
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- AUTOR/ES PROCESO ESTRATEGICO <
AP_?E%TSCC::L?N PRINCIPALES CONTRIBUCIONES - CARACTERISTICAS CONTEXTO ENFOQUE CLASIFICACION
(Nota 1) DESCRIPCION GENERALES PARTICIPANTES RESULTADO (Nota 2)
Necesidad de Mintzbergy | Constatan lo exagerado de los dos enfoques contrapuestos en torno | El proceso de formacidn de la estrategia | Dependiendo del Las estrategias efectivas Se puede esperar encontrar estrategias con | Cualquier contexto. Descriptivo | Aportacién tedrica
reconciliacion entre el | McHugh al proceso estratégico (enfoque deliberado y enfoque emergente), anda sobre dos pies, uno deliberado y tipo concreto de pueden surgir tanto a partir | cierta tendencia a ser deliberadas o relativa a la propia
enfoque deliberadoy | (1985); afirmando que una teoria viable de formacion de la estrategia otro emergente. El liderazgo, por tanto, | proceso estratégico | de una autoridad central emergentes, mas que formas perfectas o naturaleza del
el enfoque emergente | Mintzbergy | deberia abarcar ambos enfoques: ninguna organizacion puede debe tener la habilidad de dirigir con el | existente en la como en los lugares més puras de ambos tipos. En efecto, cada una proceso estratégico:
Waters funcionar siempre con estrategias puramente emergentes, lo que fin de realizar las intenciones deseadas | organizacion en extrafios y desarrollarse a | en su forma pura constituye el extremo de Enfoque Integrador.
(1985); Ilevaria a una total abdicacion de la voluntad, el pensamiento y, al mismo tiempo, debe tener la cada momento: través de las formas mas un continuo a lo largo del cual se podran
Mintzberg consciente y el liderazgo; y tampoco ninguna organizacion puede capacidad de reconocer los patrones deliberado o inesperadas. Por tanto, encontrar las estrategias existentes en el
(1987); funcionar siempre con estrategias que sean puramente deliberadas, | que puedan ir emergiendo, emergente o ademas de tratar de mundo real.
Mintzberg et | lo que conllevaria una falta de aprendizaje y una ceguera hacia lo interviniendo cuando sea apropiado. cualquier formular e implantar
al. (1998). inesperado. combinacion de estrategias premeditadas
A su vez, observan que la emergencia en el proceso de formacién ambos cuando sea oportuno, el
de la estrategia plantea todo tipo de posibilidades fascinantes. Por (parcialmente liderazgo debe ser capaz de
ejemplo, las organizaciones pueden aprender mediante el deliberado y reconocer los patrones
reconocimiento de patrones en sus propias conductas, y convertir emergente). emergentes que puedan ir
las estrategias emergentes del pasado en estrategias premeditadas surgiendo en cualquier
para el futuro. O también puede ser que el aprendizaje tenga lugar lugar de la organizacion,
dentro de una amplia gu?a de actuaci-n, la estrategia paraguasé, interviniendo cuando sea
que es premeditada en su perspectiva general y a la vez emergente apropiado.
en sus posiciones especificas. Etc.
Modelo dinamico del | Bueno, Distinguen claramente entre el proceso de formacién de la Modelo de proceso estratégico de tipo | Proceso deliberado | Los directivos crean la Como resultado del proceso descrito Este modelo presume de ser Descriptivo | Aportacion teérica
proceso estratégico Casani y estrategia, que hace referencia a cdmo va configurandose la dindmico, que adopta una estructura 0 emergente 0 estrategia, mediante aparece la estrategia realizada, que se valido sea cudl sea la intensidad relativa a la propia
Lizcano estrategia realmente seguida por la empresa, teniendo en cuenta circular (méas compleja que la tipica parcialmente procesos deliberados mas o | descompone en dos componentes: la del reto estratégico que afronta naturaleza del
(1999ay que ésta puede ser fruto de multiples acciones tanto de tipo estructura lineal o secuencial del deliberado y menos formales estrategia planeada (Mintzberg (1987) la la organizacion. Sin embargo, proceso estratégico:
1999b). deliberado como emergente, y el proceso de planificacion modelo tradicional del proceso emergente, de (planificacion estratégica u | denominar?a Gestrategia deliberadad), que hay que tener en cuenta que Enfoque Integrador.

estratégica, que supone un sistema perfectamente definido y
establecido formalmente para gestionar el proceso estratégico y
producir el plan estratégico. Afirman que la formacion de la
estrategia est4 condicionada por las caracteristicas de la propia
organizacion y por el entorno en el que ésta se desenvuelve, por lo
que no se puede hablar de un Gnico proceso estratégico valido para
todo tipo de organizaciones. A partir del estudio empirico de los
procesos de planificacién estratégica en una serie de grandes
empresas espafiolas, desarrollan un modelo del proceso de
formacion de la estrategia, de caracter descriptivo, que es capaz de
incorporar e integrar una gran variedad de formas que puede
presentar este proceso, pudiendo ser utilizado en la realidad por las
empresas para identificar sus procesos estratégicos y evaluar su
idoneidad atendiendo a sus caracteristicas internas y las de su
entorno. Ademas, llegan a constatar ocho dindmicas o secuencias
diferentes en el modelo propuesto, que representan distintas
combinaciones entre los dos procesos extremos, el sistema
totalmente planificado y el proceso totalmente emergente.

estratégico (enfoque deliberado)), en la
que no existe un principio o fin
predeterminado, no esta definida la
secuencia a seguir ni hay porqué
desarrollar todas las etapas
(pensamiento estratégico, analisis
estratégico, formulacion estratégica,
programacion estratégica, implantacion
y control estratégico).

arriba a abajo.

otros procesos mas
informales) y/o mediante
las decisiones y acciones
que van tomando al margen
del proceso deliberado con
el fin de dar respuesta a los
sucesos que van
aconteciendo (corrientes de
acciones emergentes).

hace referencia a la parte de la estrategia
realmente seguida por la empresa que se
corresponde con los planes y programas
previstos en la estrategia formulada, y la
estrategia emergente, que es el resultado de
acciones y decisiones tomadas al margen
del sistema formal de planificacion (o, mas
generalmente, del proceso estratégico
deliberado). En funcién de la
preponderancia de estos dos componentes
la estrategia resultante podra ser
deliberada, emergente o parcialmente
deliberada y emergente.

parece reflejar solamente los
procesos estratégicos
deliberados, emergentes o
parcialmente deliberados y

emergentes de darriba a abajod
(Top Down), por lo que puede

que no sea de aplicacion en
aquellos casos en los que se
desarrollan acciones

estrat®gicas de 6abajo a arribad o

de tipo 6democr§ticod, que se
producen normalmente en

empresas inmersas en entornos
muy complejos y dindmicos en
las que el conocimiento y/o la
toma de decisiones estan

descentralizados.

Nota 1: En el caso de las escuelas de pensamiento de Mintzberg y las distintas variantes de la Planificacion Estratégica, se cita solamente al autor o autores que originaron y/o contribuyeron de forma mas importante al mensaje de dichas corrientes de pensamiento o variantes.
Nota 2: De acuerdo con la clasificacion establecida por el autor de esta tesis.
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Tabla 8.1. Principales aportaciones tedricas sobre el proceso estratégico de la empresa (Resumen) T Hoja 6 de 6

: AUTOR/ES PROCESO ESTRATEGICO -
AP-?E%I—Q((:;!SN PRINCIPALES CONTRIBUCIONES - CARACTERISTICAS CONTEXTO ENFOQUE CLASIFICACION
(Nota 1) DESCRIPCION GENERALES PARTICIPANTES RESULTADO (Nota 2)
Creacién de Bueno y Afirman que las empresas establecidas en sectores |Consideran la creacion de estrategia como un proceso de Desde el punto de | Desde el punto de vista del Desde el punto de vista del autor de | Desde el punto de vista del Descriptivo | Aportacion teorica
estrategia como un Salmador rapidamente cambiantes, en los que incluso creacion de conocimiento complejo de doble espiral, en el que se | vista del autor de | autor de esta tesis, los esta tesis, la estrategia realizada autor de esta tesis, las relativa a la propia
proceso de creacion | (2005). cambian las reglas de la competencia, requieren  [llevan a cabo las siguientes interacciones y acciones sociales: esta tesis, se trata | protagonistas de este proceso | tendré un caracter marcadamente contribuciones de esta naturaleza del proceso
de conocimiento de la innovacion de la estrategia para poder de un proceso estratégico son: emergente: investigacion empirica son estratégico: Enfoque
renovar su éxito y poder reconcebir el modelo Acciobn y reflexion sobre la accion constituido por - Los altos directivos, que - Emergente, al no es/tar planeada o basicamente de aplicacion en Integrador.
existente en su sector con el fin d_e crear nueva N ($!ECI 1 (ver_ Nota)) - _ acciones promueven la acumulacién p_rews@a} con antglauon por Ia_alta empresas inmersas en
riqueza para todos los grupos de interés. (Laaccion y la reflexion sobre dicha accion constituyen una | deliberadas y de acciones y reflexiones direccion, generandose a partir del entornos complejos y
Como consecuencia de una investigacion fuente de creacion de conocimiento) emergentes. sobre dichas acciones, y surgimiento de una nueva idea dindmicos, en las que los
empirica realizada con el fin de averiguar como E que, al surgir nuevas ideas estrat@gica (de dabajo a arribad) que | directivos desean innovar en la
los altos directivos de organizaciones establecidas | Acumulacion de acciones y reflexiones sobre dichas acciones | Nota: En la Tabla estratégicas de abajo a es evaluada, consensuada e estrategia.
que estaba_n reinventando sus sectores en entornos (Salto de SECI 1 a SECI 2) 6.2 se Justl_flca este | arriba, evaltian, consensuan |mplanta_da por la alta direccion.
muy cambiantes conceptualizaban el proceso de o o E ) ] punto de vista. y lideran el proceso de - 'Y, posiblemente, puede que
formacion de la estrategia, teniendo en cuenta las Imaginacion: Surgimiento de una nueva idea estratégica, implantacion de dichas también tenga cierto caracter
perspectivas de la Teoria del Conocimiento y la externalizacion, consenso y compromiso en torno a la misma ideas. deliberado, ya que estas nuevas ideas
Teoria de la Complejidad, estos autores infieren (SECI 2) estratégicas surgen como
una serie de proposiciones con las que se (La acumulacion de acciones y reflexiones sobre dichas - Algunas personas de la consecuencia del desarrollo de
consigue un buen entendimiento de cémo se acciones lleva a un épunto de estado crticod a partir del cual una organizacion, que participan | aeciones (acciones y reflexiones
despliegan los procesos estratégicos a lo largo del | nueva accion y su reflexion asociada produce la emergencia de en el desarrollo de las sobre dichas acciones) promovidas
tiempo, constatando que la creacion de estrategia una nueva idea estratégica (Teoria de la Complejidad)) acciones promovidas por 10s | 4e forma deliberada por la alta
puede ser entendida como un proceso de creacion E altos directivos y, araiz de | gireccion en determinados &mbitos
de conocimiento complejo de doble espiral. Implantacion de la nueva idea estratégica mediante la utilizacion ello, generan nuevas ideas | ge actuacion.
de dprincipios gu?a simpleso (Teoria de la Complejidad) estrategicas.
(Salto de SECI 2 a SECI 1 de un nivel superior)
Nota: Por SECI se entiende la espiral de creacion de
conocimiento compuesta por los procesos de Socializacion,
Externalizacion, Combinacion e Internalizacion, tal como la
definen Nonaka y Takeuchi (1995).
Escuela de Poder - | Allison Ha constatado la existencia y la importancia de la | La creacion de estrategia se desarrolla a través de un abierto Proceso emergente | La estrategia no es producto | Las estrategias que surgen de estos El fenémeno de la politica se | Descriptivo | Aportacion teérica
Rama del (1971); politica en el proceso de creacion de la estrategia, | proceso de influencia, caracterizado por la persuasion, o0 parcialmente de un solo éarquitectod o procesos tienden a ser mas suele dar con mayor relativa a un aspecto
Micropoder Bolmany identificando sus efectos sobre la naturaleza y el | negociacion, concesiones, e incluso la confrontacion directa deliberado y equipo homogéneo, sino mas | emergentes que premeditadas (los intensidad en organizaciones que incide o influye
(segun la Deal (1997). | resultado de dicho proceso, y sus posibles entre individuos, grupos o coaliciones en conflicto que tienen emergente. bien de diversas personas y/o | protagonistas pueden haber tenido la | grandes, complejas y sobre el proceso
clasificacion de consecuencias positivas y negativas para la percepciones e intereses distintos. grupos que persiguen sus mas premeditada de las intenciones, | descentralizadas, y/o que estratégico.
Mintzberg, 1990) organizacion. propios intereses. Ademas, pero para la organizacién muy carecen de un liderazgo y
las personas encargadas de la | probablemente el resultado sera cultura fuertes, y en general
implantacion también pueden | emergente, siendo incluso posible durante periodos de cambios
llegar a influir y distorsionar | que ninguno de los participantes lo importantes (que conllevan
la estrategia. haya imaginado de ese modo), y cambios en las relaciones de
adoptan mas la forma de posiciones | poder), periodos de
especificas que de perspectivas fluctuacién (cuando la
integradas o visiones compartidas. organizacion es incapaz de
establecer una orientacion
clara) y periodos de bloqueo
(cuando se produce resistencia
al cambio estratégico).
Escuela Cultural Simon (1957); | Ha constatado la influencia de la cultura Esta escuela define la creacion de estrategia de una forma bastante vaga, describiéndola como un proceso de La estrategia toma mas la forma de La cultura ejerce una gran Descriptivo | Aportacion teérica

(segun la
clasificacion de
Mintzberg, 1990)

Schein
(1985).

organizativa tanto sobre la propia naturaleza del
proceso estratégico como sobre el contenido de
las estrategias desarrolladas a partir de dicho
proceso. A su vez, ha destacado el papel
antagonista de la cultura frente a la politica,
actuando como una fuerza que minimiza la
politica dentro de la organizacion, y, mas
concretamente, dentro del proceso estratégico.

interaccion social, basado en las convicciones e interpretaciones compartidas por los miembros de la organizacion.
A su vez, considera que la cultura existente en una organizacion incide sobre el estilo de pensamiento favorecido en
la misma, el cual influye sobre la naturaleza del proceso estratégico. Por tanto, el tipo de proceso estratégico
existente en una organizacion dependera del tipo de cultura organizativa presente en la misma.

una perspectiva general que de una
posicion, arraigada en las
convicciones colectivas. Por tanto, la
mejor manera de describirla es como
premeditada, aunque no sea
completamente consciente.

influencia en organizaciones
de naturaleza dmisionerad, que
presentan una fuerte y rica
cultura, o en empresas grandes
y establecidas cuyas culturas
estancadas refuerzan a sus
viejas estrategias, y, en
general, durante periodos de
orefuerzod en los que una
perspectiva estratégica es
seguida con gran energia.

relativa a un aspecto
que incide o influye
sobre el proceso
estratégico.

Nota 1: En el caso de las escuelas de pensamiento de Mintzberg y las distintas variantes de la Planificacion Estratégica, se cita solamente al autor o autores que originaron y/o contribuyeron de forma mas importante al mensaje de dichas corrientes de pensamiento o variantes.
Nota 2: De acuerdo con la clasificacién establecida por el autor de esta tesis.

177




TERCERA PARTE

PROPUESTA DE UN NUEVO MODELO PARA EL
PROCESO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

179



TERCERA PARTE T PROPUESTA DE UN NUEVO MODELO PARA EL PROCESO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

INTRODUCCION

INTRODUCCION

Una vez revisadas las principales aportaciones tedricas sobre el proceso estratégico de la empresa,
se presenta un nuevo modelo que ha sido desarrollado por el autor de esta tesis con el fin de tratar de
incorporar e integrar los distintos enfoques y tipologias existentes en torno al proceso de formacion de la

estrategia.
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CAPITULO 9
PROPUESTA DE UN NUEVO MODELO PARA EL PROCESO ESTRATEGICO DE LA
EMPRESA

Al profundizar en el estudio del proceso de formacion de la estrategia, se puede constatar algunos
principios generales que deben tenerse en cuenta a este respecto:

1. No hay una Unica forma Gptima de proceso estratégico para todas las organizaciones. Para cada
organizacion, en cada momento, habrd un tipo o una combinacion de tipos de procesos
estratégicos que se ajusten mejor a las caracteristicas internas de la empresa y al entorno en el que
ésta se halla inmersa.

2. La estrategia no tiene por qué desarrollarse a través de un tipo homogéneo o puro de proceso
estratégico (proceso puramente deliberado o proceso puramente emergente). En muchas
ocasiones las estrategias se generan a partir de procesos que van cambiando su tipologia a lo largo
del tiempo. Por ejemplo, una estrategia puede surgir inicialmente de forma emergente y seguir
desarrollandose posteriormente de forma deliberada, o viceversa, o desarrollarse siguiendo
cualquier otra secuencia.

3. Las estrategias, en definitiva, pueden surgir en cualquier lugar de la organizacion y desarrollarse
de formas muy diversas, a través de cualquier secuencia de acciones deliberadas y/o emergentes.

4. La gran diversidad de formas que presenta el proceso estratégico en la realidad conlleva un
importante desafio a la hora de desarrollar un modelo que trate de incorporar e integrar tal

diversidad.

El modelo del proceso estratégico que se presenta a continuacion trata de incluir e integrar todas las
formas que puede presentar este proceso, incorporando las contribuciones tedricas mas relevantes a este
respecto.

Con el desarrollo de este modelo se ha pretendido crear una herramienta de utilidad practica que

permita a todas aquellas personas preocupadas por este tipo de cuestiones (directivos,

planificadores/analistas estratégicos, consultores, investigadores,é ):

{1 Ser conscientes de las principales tipologias existentes en torno al proceso de formacién de la

estrategia.

{1 Analizar en detalle los procesos estratégicos que se desarrollen en cualquier organizacion.
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Este nuevo modelo del proceso estratégico estd compuesto por dos herramientas 0 modelos que

tienen fines distintos:

I Modelo Tedrico.
Este modelo, de caracter tedrico, muestra las diversas formas que puede presentar el proceso
estratégico de la empresa, teniendo en cuenta las contribuciones tedricas mas relevantes a este

respecto.

1 Modelo Empirico.
Este modelo, de caracter empirico, esta especialmente indicado para poder describir y representar
cualquier tipo de proceso estratégico que pueda darse en la realidad en cualquier empresa,
permitiendo reflejar con detalle y exactitud cémo se despliegan estos procesos a lo largo del
tiempo. Como consecuencia, puede constituir una herramienta Gtil para el analisis y seguimiento

de los procesos estratégicos que se desarrollan en las empresas.

Aunque pueda parecer obvio, se considera importante resaltar que los conceptos y variables
reflejados en ambos modelos han sido dispuestos atendiendo al punto de vista del maximo o maximos
responsables de la empresa, en quienes recae la méaxima responsabilidad sobre la estrategia y el proceso
estratégico. Desde ese punto de vista, por ejemplo, las iniciativas estratégicas internas que se desarrollan
en los niveles bajos de la organizacion forman parte de procesos emergentes de abajo a arriba, tal como
viene reflejado en el modelo. Sin embargo, si se tomara como referencia el punto de vista de las personas

que protagonizan dichas iniciativas, esos procesos tendrian un caracter mucho mas deliberado.

Se presenta a continuacién cada una de estas herramientas o modelos.

Modelo Teorico del Proceso Estratégico

En la Figura 9.1 se muestra una representacion abreviada o esquematica del 6Modelo Tedrico del
Proceso Estratégicod. Tal como se puede observar, se descompone el proceso estratégico en dos
subprocesos: uno deliberado y otro emergente. Y se incluye el resultado (tipo de estrategia) que puede
obtenerse como consecuencia de dicho proceso: estrategia premeditada, estrategia no realizada, estrategia

deliberada, estrategia emergente,é
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Figura 9.1. Modelo Te6rico del Proceso Estratégico (Representacion abreviada o esguematica)
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El 6Subproceso Deliberadob estd compuesto por todas aquellas acciones de caracter deliberado que
pueden desarrollarse dentro de un proceso estratégico, o dicho de otro modo, por todas aquellas acciones
que pueden desarrollarse dentro de un proceso estratégico de tipo deliberado. Entre las acciones deliberadas
mas habituales se puede destacar: analisis estratégico, formulacion estratégica, programacion de las
estrategias formuladas, implantacion y control de las estrategias formuladas, etc.

Los procesos estratégicos de tipo deliberado se caracterizan por la clara separacién entre la
formulacion y la implantacion de la estrategia, es decir, entre el pensamiento y la accién. A partir de la
formulacion se obtiene la 0Estrategia Premeditadad que debera ser implantada en la organizacién. Como
consecuencia de la implantacion de la estrategia premeditada, y como resultado final del proceso
deliberado, aparece la 0Estrategia Deliberadad (situada dentro de la flecha que apunta hacia abajo), que hace
referencia a la parte de la estrategia realmente seguida por la organizacién que se corresponde fielmente
con las intenciones o planes previstos en la estrategia premeditada, y la 6Estrategia No Realizadad (situada
en la flecha gue apunta hacia la derecha), que hace referencia a las intenciones o planes previstos en la

estrategia premeditada que no llegan a realizarse en la realidad.

El 6Subproceso Emergented estd compuesto por todas aquellas acciones de caracter emergente por
las que se pueden ir formando las estrategias no premeditadas o que se desarrollan fuera del proceso
deliberado.

Tal como puede observarse en la Figura 9.1, se pueden desarrollar tres tipos distintos de procesos
emergentes dependiendo de donde surjan las acciones:

- Acciones emergentes de darriba a abajoo.

- Acciones emergentes de dabajo a arribad.

- Acciones emergentes Gconjuntasd (arriba + abajo).

Las 6Estrategias Emergenteso obtenidas como consecuencia de estos procesos se muestran dentro de
la flecha que apunta hacia abajo, y las Gestrategias emergentes incipientes que no llegan a realizarsed

finalmente se sitdan dentro de la flecha que apunta hacia la izquierda.

Se debe tener en cuenta que el proceso por el que se va formando una estrategia puede ir cambiando
su tipologia a lo largo del tiempo (por ejemplo, de ser emergente a deliberado, o viceversa). Este aspecto
viene reflejado en la figura de referencia mediante las flechas horizontales de doble sentido situadas tanto

entre los distintos tipos de acciones emergentes como entre el subproceso emergente y el deliberado.
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En la parte exterior derecha e izquierda de la figura se puede observar un conjunto de flechas que
representa la influencia que puede tener el poder o politica y la cultura organizativa sobre el desarrollo del
proceso estratégico.

Por ultimo, como resultado final de los diferentes procesos estratégicos que pueden desarrollarse en
la empresa aparecen las estrategias realmente realizadas (0Estrategias Realizadasb), como un agregado de
las estrategias realmente seguidas por la organizacion que se corresponden fielmente con las intenciones o
planes previstos en las estrategias premeditadas (6Estrategias Deliberadas6) y de las estrategias realmente
seguidas por la organizacion que se han generado a través de procesos emergentes (O0Estrategias

Emergentesd), tal como puede observarse en la figura.

A continuacién se muestra y se describe la representacion completa de los subprocesos deliberado y

emergente del 6Modelo Tedrico del Proceso Estrat®gicod.

{1 Subproceso Deliberado.

En la Figura 9.2 se puede observar la representacion completa de la parte correspondiente al
6Subproceso Deliberadod del Modelo Tedrico del Proceso Estratégico. Este subproceso estd compuesto por

todas aquellas acciones que pueden desarrollarse dentro de un proceso estratégico de tipo deliberado.

Los procesos estratégicos de tipo deliberado se caracterizan por la clara separaciéon entre la
formulacion y la implantacion de la estrategia, o lo que es lo mismo, entre el pensamiento y la accion. Tal
como puede observarse en la figura, cada una de estas etapas principales (Formulacion (pensamiento,
analisis y formulacion) e Implantacion (implantacion y control)) puede llevarse a cabo de un modo formal,
tal como ocurre en el caso de la Planificacion Estratégica, o informal, como por ejemplo en el caso del

proceso estratégico promulgado por la Escuela de Disefio.

En la representacién se muestra las distintas acciones que pueden desarrollarse en un proceso
estratégico de tipo deliberado: pensamiento estratégico (determinacion de la visi-n, misi-n,é ), an8lisis y
formulacion estratégicos, programacion estratégica, e implantacion y control estratégicos. Al igual que se
ha hecho con las acciones de 6implantacion y control estratégicoso, que se presentan unidas porque suelen
ir asociadas, asi también se ha hecho con el d6andlisis y formulacion estratégicosd, cuyas acciones
normalmente iran asociadas, ya que la finalidad del analisis es la toma de decisiones (formulacién) respecto
al asunto estratégico analizado, o dicho de otro modo, la toma de decisiones (formulacién) respecto a un

asunto estratégico normalmente ira acompariada de un analisis previo de dicho asunto.
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Figura 9.2. Modelo Tedrico del Proceso Estratégico T Representacion completa de la parte correspondiente al 6Subproceso Deliberadod
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Cada una de estas acciones o actividades puede ser llevada a cabo por distintos participantes
dependiendo de las caracteristicas concretas del proceso estratégico en cuestion. Asi, por ejemplo, la
actividad de analisis estratégico puede ser llevada a cabo Unicamente por el lider de la organizacion, tal
como promulga la Escuela de Disefio, o por los planificadores o analistas estratégicos, de acuerdo con los
modelos propuestos por las escuelas de Planificacién o Posicionamiento. Etc.

Siguiendo la misma filosofZa que el 6Modelo Dindmico del Proceso Estratégicod (Bueno, Casani y
Lizcano, 1999a y 1999b), se ha adoptado una estructura de tipo circular (no lineal o secuencial) en la que
las flechas presentan un doble sentido, no hay un principio o fin predeterminado ni ninguna secuencia
predefinida, ni hay por qué desarrollar todas las acciones o actividades (pensamiento, analisis y
formulacion, programacion, implantacion y control). Gracias a estas caracteristicas, esta estructura es capaz

de incorporar e integrar las diversas formas que puede presentar el proceso estratégico de tipo deliberado.

Como consecuencia del desarrollo de la etapa principal o la accién de formulacion estratégica se
obtienen las ¢Estrategias Premeditadasd o ¢Intencionadasd, expresandolo de un modo general, o las
0Estrategias Planeadasd, en el caso de que también se haya llevado a cabo la actividad de programacion
estratégica.

Como resultado del desarrollo de la etapa principal o la accion de implantacion estratégica, cuya
finalidad es llevar a cabo las estrategias premeditadas, aparecen las 0Estrategias Deliberadasd, que hacen
referencia a la parte de las estrategias realmente seguidas por la organizacion que se corresponde fielmente
con las intenciones o planes previstos en las estrategias premeditadas, y las 0Estrategias No Realizadasf,
gue hacen referencia a las intenciones o planes previstos en las estrategias premeditadas que no llegan a

realizarse en la realidad.

En cualquier organizacion el desarrollo del proceso estratégico puede verse influido en mayor o
menor medida por el poder/politica o ejercicio de influencia que ejercen ciertas personas o grupos de interés
sobre otros, que tienen percepciones y/o intereses distintos, con el fin de tratar de llevar a cabo aquellas
estrategias que son coherentes con sus percepciones y/o intereses concretos. Y también puede verse influido
por la cultura organizativa, es decir, por el conjunto de creencias, supuestos y valores compartidos por los
miembros de la organizacién. La posible influencia de estos dos aspectos sobre el proceso estratégico viene

reflejada en la figura de referencia mediante un conjunto de flechas situado en la parte exterior derecha.
Por altimo, es importante constatar que el proceso por el que se va formando una estrategia puede ir

cambiando su tipologia a lo largo del tiempo, por ejemplo pasando de ser inicialmente emergente a

posteriormente deliberado, o viceversa, o desarrollarse siguiendo cualquier otra secuencia. Esta posibilidad
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viene reflejada en la figura mediante tres flechas horizontales de doble sentido que estén situadas entre el

subproceso deliberado y el subproceso emergente (ver en la parte exterior izquierda de la figura).

I Subproceso Emergente.

En la Figura 9.3 se muestra la representacion completa de la parte correspondiente al 6Subproceso
Emergented del Modelo Teorico del Proceso Estratégico. Este subproceso estd compuesto por todas aquellas
acciones de caracter emergente por las que se pueden ir formando las estrategias no premeditadas o que se
desarrollan fuera del proceso deliberado.

Tal como puede observarse en esta figura, pueden desarrollarse tres tipos distintos de procesos
estratégicos emergentes dependiendo de donde surjan las acciones, o dicho de otro modo, de quiénes sean
los protagonistas de dichas acciones:

- Acciones emergentes que surgen desde arriba, es decir, que tienen como protagonistas a los

maximos responsables de la empresa: Proceso emergente de éarriba a abajob (Top Down).

- Acciones emergentes que surgen desde abajo, 0 sea, que tienen como protagonistas a personas de
niveles jerarquicos mas bajos (empleados, jefes intermedios,...): Proceso emergente de 6abajo a
arribad (Bottom Up).

- Acciones emergentes conjuntas (arriba + abajo). Acciones emergentes llevadas a cabo
conjuntamente por los maximos responsables y por otras personas situadas en niveles jerarquicos

mas bajos: Proceso emergente de tipo ddemocr8§ticod.

Se describe a continuacién cada uno de estos procesos estratégicos.

- Proceso emergente de éarriba a abajob.

En este caso los protagonistas son los maximos responsables de la empresa, que van tomando
acciones de forma incremental e iterativa con el fin de dar respuesta a los sucesos que van aconteciendo.
En definitiva, se trata de un proceso de aprendizaje en el que se analizan los sucesos, se toman acciones, se
aprende a partir del feed back de dichas acciones, y se repite este ciclo iterativo e incremental de aprendizaje
estratégico, de modo que con el paso del tiempo se puede ir formando un patrén de comportamiento en esta
corriente de acciones que constituye la estrategia, o bien puede surgir como consecuencia de este proceso

un nuevo concepto, idea, vision o decision estratégica.
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Figura 9.3. Modelo Tedrico del Proceso Estratégico T Representacion completa de la parte correspondiente al éSubproceso Emergented
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Tal como muestra la Figura 9.3, con el fin de representar este proceso se ha utilizado las acciones de
pensamiento estratégico, analisis y formulacion estratégicos, e implantacion y control estratégicos, siendo
éstas también utilizadas en el Subproceso Deliberado (ver Figura 9.2).

De acuerdo con el proceso descrito, la actividad de 6Analisiso (analisis estratégico) representada en
el gréafico corresponderia al anélisis de los sucesos, primero, y al aprendizaje a partir del feed back de las
acciones tomadas, después. Asi, una vez analizados los sucesos (6Analisist), se tomarZa una decisi-n
(6Formulaciond) vy, tal como sefala la flecha que sale de la actividad de 6Analisis y Formulaci-nd, a
continuacion se llevarian a cabo las acciones decididas (6lmplantaciénd), obteniéndose el feed back de
dichas acciones (0Controld) que, tal como indica la flecha de vuelta, se analizaria produciéndose el

aprendizaje (6Analisiso).

En este caso, la actividad de pensamiento estratégico (6Pensamientod) se desarrollara cuando la
visién, misién, valores u objetivos generales de la empresa vayan refinandose o modificandose a partir del
cambio de percepcion que vayan sufriendo los maximos responsables como consecuencia del aprendizaje

estratégico experimentado en este proceso emergente.

Como resultado de este proceso pueden llegar a generarse ¢Estrategias Emergenteso, o, por el
contrario, puede ser que los patrones de comportamiento incipientes no lleguen a consolidarse, o que los
nuevos conceptos, ideas, visiones o decisiones estratégicas no lleguen a influir finalmente sobre la estrategia

de la organizacion.

Este tipo de proceso estratégico fue constatado inicialmente por Mintzberg (1978), con su definicién
de la estrategia emergente y el proceso estratégico emergente en el caso de que los protagonistas de dicho
proceso sean los maximos responsables de la empresa, y también en cierta forma por Quinn (1980) con su

6Incrementalismo L -gicod. Ambos modelos han sido descritos anteriormente en este trabajo.

- Proceso emergente de 6abajo a arribad.

Tal como puede observarse en la Figura 9.3, se ha representado este proceso de una forma amplia y
flexible (6Acciones emergentes de abajo a arribab), con el fin de poder abarcar cualquier tipo de proceso

estratégico emergente de abajo a arriba que pueda desarrollarse.

En este caso los protagonistas estan situados en los niveles bajos y/o medios de la organizacion
(empleados, jefes intermedios,é ). Estas personas, por lo general, tienen un contacto intimo con la
tecnologia y/o los clientes, lo que facilita la generacion de nuevas ideas estratégicas o el surgimiento y

desarrollo de nuevas iniciativas internas, que podran llegar a influir en la estrategia de la organizacion en
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el caso de que sean aceptadas e incorporadas al proceso deliberado de creacion de estrategia por parte de

los maximos responsables de la empresa.

O, también, puede ser que se vayan desarrollando patrones de comportamiento incipientes en
corrientes de acciones llevadas a cabo por estas personas, los cuales podran llegar a convertirse en
estrategias en el caso de que sean detectados, aceptados e incorporados al proceso estratégico deliberado
por parte de los maximos responsables. O, incluso, en algunos tipos de organizaciones (muy
descentralizadas, carentes de liderazgo, sin estrategias claramente definidas, etc.), puede ser que estos
patrones de comportamiento incipientes lleguen a convertirse en estrategias emergentes sin que para ello

sea necesaria la intervencion de los maximos responsables de la empresa.

Al igual que ocurre con el proceso emergente de 6arriba a abajod, también se trata de un proceso de
aprendizaje, pero con la particularidad de que los protagonistas estan situados en los niveles bajos y/o
medios de la organizacién, y posiblemente, méas tarde, este proceso ascienda hacia niveles jerarquicos
superiores si estas nuevas ideas, iniciativas o patrones son evaluados y/o impulsados por personas de niveles

jerarquicos mas altos.

Como resultado de este proceso pueden llegar a generarse ¢Estrategias Emergenteso, o, por el
contrario, puede ser que las nuevas ideas o iniciativas estratégicas, o 10s nuevos patrones incipientes, no

Ileguen a influir finalmente sobre la estrategia de la organizacion.

Este tipo de proceso estratégico fue constatado inicialmente por Burgelman (1980), con su modelo
sobre éiniciativas estratégicas internasd o éempresas de riesgo internas, y por Mintzberg y McHugh (1985),
con su émodelo silvestre de creacion de estrategiad. Ambos modelos han sido descritos anteriormente en

este trabajo.

- Proceso emergente de tipo ddemocraticod.

Tal como puede observarse en la Figura 9.3, se ha representado este proceso de una forma amplia y
flexible (6Acciones emergentes conjuntasf), con el fin de poder abarcar cualquier tipo de proceso estratégico

emergente de carécter 6democr§ticod que pueda desarrollarse.

Hay que tener en cuenta que este tipo de proceso estratégico no ha sido constatado hasta la fecha en
este campo de estudio, siendo bastante singular porque no se adhiere a la clasificacion tradicional que
diferencia entre procesos emergentes de arriba a abajo (Top Down) y procesos emergentes de abajo a arriba
(Bottom Up).
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Se ha decidido incluir este nuevo posible tipo de proceso emergente en el nuevo modelo propuesto,

aun no habiendo sido constatado hasta la fecha en este campo de estudio, debido a lo siguiente:

A Existencia de un modelo de proceso estrat@gico deliberado de car§cter 6democr§ticod (6Nuevas
voces en el proceso estrat®gicod (Hamel, 1996)). Si existe esta casuistica en el proceso estratégico
de tipo deliberado, ¢por qué no deberia poder existir en el proceso estratégico de tipo emergente?

A El nuevo modelo del proceso estratégico propuesto en esta tesis pretende ser capaz de incorporar e
integrar todas las formas que pueda presentar este proceso. Al incluir el proceso emergente de tipo
ddemocr8ticod dentro del nuevo modelo propuesto se logra cubrir toda la casuistica posible desde
el punto de vista de quiénes son los protagonistas del proceso estratégico emergente: proceso
emergente de 6arriba a abajod (los protagonistas son los maximos responsables de la empresa),
proceso emergente de 6abajo a arribad (los protagonistas son personas de niveles jerarquicos mas
bajos (empleados, jefes intermedios,...)), y proceso emergente de tipo ddemocrS§ticod (arriba +
abajo) (los protagonistas son los maximos responsables junto con otras personas situadas en niveles

jerarquicos mas bajos).

De forma general, se podria decir que el proceso emergente de tipo édemocraticod estard compuesto
por una serie de acciones emergentes llevadas a cabo conjuntamente por los maximos responsables y por
otras personas situadas en niveles jerarquicos mas bajos, como consecuencia de las cuales surgirdn nuevos
conceptos, ideas, visiones o decisiones estratégicas, 0 se generaran nuevos patrones de comportamiento
incipientes, que podr8n llegar a influir (6Estrategias Emergentesd) o no sobre la estrategia de la

organizacion.

Una vez descritos los tres tipos distintos de procesos estratégicos emergentes existentes en este
modelo, es importante constatar dos aspectos que pueden incidir en el desarrollo de estos procesos, al igual

gue ocurre con los procesos enmarcados dentro del Subproceso Deliberado.

El primer aspecto hace referencia a la influencia que puede tener el poder o politica y la cultura
organizativa en el desarrollo de estos procesos estratégicos, tal como viene reflejado en la figura de

referencia mediante un conjunto de flechas situado en la parte exterior izquierda.

El segundo hace referencia a la posibilidad de que el proceso por el que se vaya formando una
estrategia pueda ir cambiando su tipologia a lo largo del tiempo. Esta posibilidad viene reflejada en la figura
mediante tres flechas horizontales de doble sentido situadas tanto entre los distintos tipos de procesos

emergentes como entre el subproceso emergente y el deliberado.
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En la Figura 9.4 se muestra la representacion completa del éModelo Tedrico del Proceso Estrat®gicod,
que se obtiene al juntar las representaciones completas de los dos subprocesos que componen este modelo
(Subproceso Deliberado y Subproceso Emergente).

A la derecha de esta figura, y abarcando todo el proceso estratégico, se incluye una llave ( } ) detras
de la cual se muestra el siguiente texto: 6Proceso cognitivo y de aprendizaje individual y colectivob. Con
esto se pretende resaltar que, desde un punto de vista general, el proceso de formacion de la estrategia es
un proceso de creacion y distribucidn de conocimiento y un proceso de aprendizaje, tanto a nivel individual

como colectivo.

Por ultimo, como resultado final de los diferentes procesos estratégicos que pueden desarrollarse en
la empresa aparecen las estrategias realmente realizadas (6Estrategias Realizadasd), como un agregado de
las estrategias realmente seguidas por la organizacion que se corresponden fielmente con las intenciones o
planes previstos en las estrategias premeditadas (6Estrategias Deliberadasf) y de las estrategias realmente
seguidas por la organizacion que se han generado a través de procesos emergentes (0Estrategias

Emergentesd), tal como puede observarse en la figura.

Una vez concluida la presentaci-n del 6Modelo Te-rico del Proceso Estratégicod, se procede a
presentar a continuaci-n el éModelo Emp?rico del Proceso Estrat@gicod.
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