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Este articulo estd enfocado a entender las variables y determinantes de las ideas sobre cémo llegan
a la estrategia expresadas por personas que trabajan en empresas localizadas en el valle de Aburra. El
método empleado para realizar la investigacién que soporta este articulo fue de caracter exploratorio con
enfoque cualitativo, recolectando la informacién mediante un trabajo de campo por medio de una guia
semiestructurada de preguntas abiertas, para posteriormente hacer el anélisis y observaciones finales. A
partir de la integracion de los resultados, se hizo una relacién con varios autores reconocidos, tales como
Alfred Chandler, Igor Ansoff, Henry Mintzberg, Richard Whittington, Michael Porter por citar algunos, para
tratar de comparar los resultados de la investigacidon de campo con lo propuesto por dichos expertos en
estos temas de la administracion.
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COMO LLEGAN A LA DEFINICION DE LA ESTRATEGIA LAS EMPRESAS LOCALIZADAS EN EL VALLE DE ABURRA

Araiz de la necesidad de cumplir con los obje-
tivos para los cuales se crean las empresas indepen-
dientemente de su misién y metas organizacionales,
se debe hacer un planteamiento de estrategias, bien
sea por medio de un proceso previamente planeado
0 que se vaya dando sobre la marcha. Debido a lo
anterior, aparecen en escena dos grandes puntos de
vista de donde nacen las estrategias, el primero esta
relacionado con el hacer frente a la competencia y el
segundo a cdmo ser menos vulnerable al ataque.

A partir de la mitad del siglo XX, el tema de la
estrategia ha logrado una posicién relevante en los
planteamientos sobre la gestion de las empresas. En
relacién con ella, es posible identificar dos conjuntos
de preocupaciones, unas que tienen que ver con
una prescripcién sobre lo que ésta deberia ser y
en segunda instancia como un enfoque descriptivo
desde el cual fundamentar la practica administrati-
va. Con este segundo enfoque se ha planteado el

presente articulo! que tiene como objetivo general
conocer el proceso sobre cdmo llegan a la estrategia
expresado por personas que trabajan en empresas,
que sirva como punto de referencia para conocer
cudles perspectivas han influido en las decisiones
que sobre planeacién toman las organizaciones
antioquehas, acompanado del camino que recorren
para llegar a ella.

No existe una Gnica definicién universalmente
aceptada?. Los diferentes autores® y hombres de
negocios emplean el término de forma distinta y en
contextos heterogéneos. Algunos incluyen las metas
y objetivos como parte de la estrategia, mientras
otros hacen distinciones entre ambos. Una primera
aproximacién puede hacer hincapié en el empleo

El trabajo de campo que soporta los resultados expresados en este articulo fue recolectado por 109 estudiantes que
asistieron a la materia Estrategia en el pregrado en Administracion de Negocios de la Universidad Eafit durante
2007. Por medio de esta participacién se busca generar en los estudiantes la conciencia sobre la importancia de
la investigacion formativa ademaés de las capacidades de lectura, escritura e interpretacion en cualquier actividad
futura que desempenien. Se estima que la realizacién de trabajo de campo investigativo y la realimentacién con el
docente, ademas del seguimiento que busca la comprension y entendimiento de los conceptos, sean garantia de
que los alumnos participen activamente en el desarrollo del trabajo semestral en el cual aplican tanto los conceptos
especificos vistos durante el curso, asi como la integracién con temas tratados durante su formacién de pregrado y
el contacto con el medio empresarial.

La experiencia de hacer directamente participes a los estudiantes del pregrado fue enriquecedora tanto para ellos
como para el docente. El estimulo por ser tenidos en cuenta, ademas de la vinculaciéon en un proyecto de investi-
gacion generé curiosidad, desarrollando compromiso y sentido de la importancia de entender un problema y unos
objetivos de investigacién para definir el propésito y la razén de ser del trabajo de campo que elaboraron.

La intencion de esa investigacion fue integrar desde los estudiantes de pregrado hasta los candidatos a la Maestria
en Administracién MBA Gustavo Garcia y Juan Camilo Maya. El papel del investigador es canalizar toda la informa-
cién para tabularla, analizarla y hacer los planteamientos respectivos para poder obtener los resultados, extraer las
conclusiones y elaborar el articulo.

Strategic refers to those decisions that have not been encountered before in quite the same form, for which no pre-
determined and explicit set of ordered responses exist in the organization, and which are important in terms of the
resources committed or the precedents set (Mintzberg, Raisinghani y Theoret, 1976; Mitroff y Emshoff, 1979).

Han transcurrido casi 25 siglos desde de Sun Tzu, general chino al que se le atribuye una serie de ensayos sobre la
guerra titulado “El Arte de la Guerra” y casi dos siglos desde el general prusiano Clausewitz (1780-1831) que comba-
tié contra Napoledn y autor del libro “De la Guerra”, pero la estrategia es nueva en el ambito empresarial iniciado
en los anos sesenta del siglo XX con Alfred Chandler, continué en 1965 con Igor Ansoff y llegd a un alto nivel con
Michael Porter en las décadas de los ochenta y noventa.



militar del término y formular a partir de este &m-
bito un conjunto de criterios que deben cumplir las
estrategias efectivas. Si se retrocede en la historia
hasta la época de Filipo y Alejandro de Macedonia
(338 a.C.) se puede observar cémo han influido estos
conceptos en los enfrentamientos armados?.

Para los griegos, la estrategia era vista como la
planificacién para destruir a los enemigos en razén
del uso eficaz de los recursos, y Sécrates® la concebia
como hacer planes y mover recursos para alcanzar
objetivos.

Para comenzar con el tema de estrategia es
recomendable tener establecidas y comprendidas
las diferencias de lo que se conoce como estrategia
desde lo conceptual en el area de la administraciéon
de empresas. Segin Henry Mintzberg es posible
presentar la estrategia® desde cinco definiciones:
como plan (accidén conscientemente determinada),
como pauta de accién o estratagema (artimana para
ganar), como patrén (consistencia en el compor-
tamiento), como posicidn (ubicacién privilegiada)
y como perspectiva (interpretaciéon colectiva del
entorno externo dentro de la organizacion).

La estrategia como plan se concibe como
una especie de rumbo de accién conscientemente
proyectada, como un conjunto de directrices para
abordar una situacién que implica la racionalizacién
de las acciones’. Si las estrategias pueden proyectar-
se, igualmente son susceptibles de ser percibidas,
en consecuencia, definir la estrategia como un plan
no es suficiente, se debe establecer un término que

abarque el comportamiento resultante, y es alli don-
de aparece la estrategia como una pauta, es decir,
como si fuese una corriente de acciones.

La estrategia es una posiciéon cuando se ve
como un medio de situar una organizacién en lo
que los tedricos de la organizacién denominan como
entorno. De alli que la estrategia se convierte en una
fuerza intermediadora entre la organizaciéon y el en-
torno, de otro modo, implica la identificacién de una
posicién privilegiada en el mercado para alcanzarla
a partir de la elaboracién de un diagndstico.

A partir de la estrategia vista desde la perspec-
tiva se establece que es un concepto en si mismo,
que debe ser compartido por los miembros de la
organizacion. Por otra parte, una vez que las acciones
se convierten en actos repetitivos que responden a
unos criterios comunes, consistentes y permanentes
es factible identificar la estrategia como un patrén
de comportamiento. La estrategia se relaciona con
asuntos que no pueden saberse, pronosticarse o
controlarse; trata con lo impredecible y lo desco-
nocido.

Las estrategias pueden ser el resultado de las
acciones, aunque no necesariamente de las inten-
ciones; las intenciones son equivalentes a las proyec-
ciones y las acciones a las realizaciones. Luego, es
posible distinguir entre las estrategias deliberadas, en
las que se llevan a cabo las intenciones que existen
previamente en forma calculada, estructurada y con
visidon en el tiempo, y las estrategias emergentes, en
las que se crean pautas a partir de una coyuntura.

4 Los conceptos de estrategia se convirtieron en las maximas de Sun Tzu, Maquiavelo, Napoleén, Lenin, Mao Tse-tung,

entre otros.

5 Socrates (470 a. C.-399 a. C.) filésofo griego precursor de Platon y Aristoteles, fue considerado como uno de los mas
influyentes tanto de la filosofia occidental como universal.

¢ En el texto original publicado en inglés “El proceso estratégico” escrito en compafia de James Brian Quin y John
Voyer (1999), las cinco P se refiere a plan, ploy, pattern, position, perspective.

7 Alfred Chandler fue el pionero en el estudio de las estrategias de direccién de las grandes corporaciones. El expone
en “Strategy and Structure” (1962) la introduccién y desarrollo de la nocién de estrategia en el campo de investiga-

cién de la historia econdmica de las empresas.
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COMO LLEGAN A LA DEFINICION DE LA ESTRATEGIA LAS EMPRESAS LOCALIZADAS EN EL VALLE DE ABURRA

Al final, el mayor reto serad para quien admi-
nistre, debido a que debera engranar las estrategias
para concebir una sinergia, de tal manera que pueda
encontrar un alineamiento para lograr encaminar la
empresa desde la integralidads.

Relacionar la estrategia con el direcciona-
miento de la organizacién y méas frecuentemente
de las empresas de negocios propuso Rumelt?,
considerando que la estrategia se relaciona con
la definicién de objetivos y la seleccién de los pro-
ductos o servicios, ademas con las politicas sobre el
posicionamiento de la empresa en los mercados y el
nivel apropiado de enfoque y diversidad, asi como
con el disefo de la estructura y de los sistemas ad-
ministrativos que se usan para definir y coordinar el
trabajo. Igualmente, expresa que “sin un proceso de
evaluacién de estrategias, no puede ser formulada
una estrategia, ni tampoco ajustada a circunstancias
cambiantes, ya sea que tal analisis lo lleve a cabo un
individuo o que forme parte de un procedimiento
organizacional de revisién. La evaluacion de estra-
tegias constituye un paso esencial en el proceso de
direccién de una empresa”. Es decir, Rumelt no solo
habla del qué y del cémo, sino también del quién,
en consecuencia encontrar la estrategia ofrece mas
preguntas que respuestas.

Agrupar en cuatro grandes enfoques genéri-
cos mostrados en la figura 1 es la manera de llegar

a la estrategia, segiin Richard Whittington!?. De este
modo se logra reflejar diferentes respuestas del para
qué sirve la estrategia y sobre el coémo llegar a ella.

Los conceptos basicos de los cuatro enfoques
pueden extraerse de sus posiciones con respecto
a dos ejes. El eje horizontal estd definido desde el
extremo izquierdo por la estrategia deliberada hasta
la estrategia emergente al costado derecho, y el eje
vertical que va desde la parte superior con la maxi-
mizacion de los beneficios hasta el extremo inferior
con la pluralidad de los resultados.

clasico evojlucionista

< »

sistémico | procesualista

Figura1. Perspectivas o enfoques generales
de la estrategia

Fuente: ; Qué es la estrategia? ; Realmente importa?, Richard
Whittington

El més antiguo es el clasico con cerca de 50
afos de reconocimiento como practica en el mundo
de los negocios, es el que aun ejerce mas influen-
cia y esté sustentado en los métodos racionales de
planeacién, teniendo como prioridad el alcanzar el
éxito, partiendo de que hay confianza en la asertivi-
dad de la toma de decisiones a partir de un anélisis

8 Jean Paul Sallenave (1994), autor del libro La gerencia integral, la define como “el arte de reunir todas las facetas
del manejo de una organizacién en busca de una mayor competitividad”.

9 Richard Rumelt (1997), Universidad de Harvard. Plantea un marco de comparacién de acuerdo con una serie de
términos. Consistencia: la estrategia no debe presentar inconsistencia entre sus metas y politicas; Consonancia: debe
representar una respuesta que se adapte al ambiente exterior y a los cambios repentinos que ocurren en él; Ventaja:
debe lograr la creacién o mantenimiento de una ventaja competitiva en una actividad seleccionada, y Factibilidad:
la estrategia no debe saturar los recursos existentes ni crear problemas insalvables.

10 Autor del texto “¢Qué es la estrategia? {Realmente importa?”, plantea la estrategia como la necesidad de pensar
mejor y de forma distinta, igualmente menciona que “una buena estrategia no significa necesariamente hacer lo

que hace todo el mundo” (2002).



elaborado concientemente antes de la actuacion de
lo planeado.

El enfoque evolucionista reconoce la incapa-
cidad de generar estrategias desde el interior y basi-
camente propone que la empresa esta a la deriva del
entorno externo y no de las capacidades propias de
la organizacién, no porque no participen los miem-
bros en la definicién de la estrategia sino porque es
el mercado el que define la estrategia. El papel del
directivo en la definicién de la estrategia es nulo,
sin embargo, es fundamental en la identificacién de
amenazas, siendo el objetivo la supervivencia. Es asi
como Friedman!! plantea que no importa que los
directivos se equivoquen al tomar decisiones, pues
el mercado los expulsaré si se equivocan.

Fundamentar la posicién en el aprendizaje
continuo y permanente en el tanteo de acuerdo con
los comportamientos de la empresa y del entorno
tiene relacion con el enfoque procesualista. Aqui
la estrategia es emergente en razén de que se va
definiendo en términos del aprendizaje y a partir del
reconocimiento de la complejidad del ser humano
siendo el resultado la maximizacion de beneficios
u otro tipo de objetivos. Para los procesualistas la
estrategia implica negociacion mediante la forma-
cién de coaliciones para reflejar los intereses en
juego, similar a la escuela de poder planteada por
Mintzberg.

El enfoque sistémico es relativista, recono-
ciendo que los objetivos y medios que constituyen
la estrategia estan ligados a los sistemas sociales
particulares en los que se desarrolla. Este enfoque
se centra en la consideracién del contexto cultural,
entendiendo que la estrategia es sensible al fendme-
no sociolégico, haciendo énfasis en que no todas las
culturas tienen los mismos criterios de éxito.

Considerar la maximizaciéon de beneficios
como resultado natural de la aplicaciéon de una
estrategia hace parte del enfoque clésico y evolu-
cionista; el enfoque sistémico y el procesual tienen
una visién més plural, aceptando que pueden existir
otros resultados aparte de los beneficios. Los evolu-
cionistas se unen a los procesualistas al opinar que
la estrategia nace de unos procesos regidos por el
azar y la confusién. Por otro lado, aunque opuestos
en lo referente a los resultados, el enfoque clasico
y el sistémico estan de acuerdo en que la estrategia
puede ser deliberada.

Autores como Ansoff'2 y Porter® tienen relacion
con la visién clésica de la estrategia, la cual es conce-
bida como un proceso racional de célculos y anélisis
deliberados, diseflados para maximizar las ventajas a
largo plazo a partir de la recopilacién de informacién
y la aplicacién de las técnicas apropiadas, de modo
que tanto el entorno como la organizacién pueden
ser predecibles y en cierta manera modificables.

11 Milton Friedman (1912-2006). Fue galardonado con el Premio Nobel de Economia en 1976. Defensor del libre mer-
cado, planteaba que “la Gilnica manera de generar estabilidad politica era sostenerla con estabilidad econémica”.

2 A Igor Ansoff (1918-2002) se le reconoce por ser “el padre de la administracion estratégica”, entre sus obras se
destacan: Corporate strategy (1965), Business strategy (1969), Strategic management (1984), The firm: meeting the
legacy challenge (1986), The new corporate strategy (1989).

13 La obra intelectual de Chandler desencadend la aparicién del libro que intentaba describir la estrategia competitiva:
“Estrategia competitiva, técnicas para analizar industrias y a sus competidores” (1980) publicado por Michael Porter,
director del Instituto para el Estudio de la Estrategia y la Competitividad de Harvard Business School, y con el libro
“La ventaja competitiva de las naciones” (1991), en el que concluye sobre los clusters (agrupacién de empresas) como
instrumento para incrementar la competitividad. Michael Porter concibié el modelo de la organizacién industrial

como la fuente mas directa de sus planteamientos.
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Los partidarios del enfoque evolucionista
como Hannan y Freeman4 explican que la estrategia
en el sentido clasico de una planificaciéon racional
orientada hacia el futuro esirrelevante, debido a que
lo consideran demasiado volatil e impredecible para
poder anticiparse de manera eficaz, de modo que se
plantea una paradoja. La naturaleza dindmica com-
petitiva de los mercados supone que no es posible
planificar la supervivencia a largo plazo; por lo tanto,
Unicamente sobreviviran las empresas que apunten
con estrategias que maximicen los beneficios. De alli,
que sea el mercado y no la direccién el que toma las
decisiones mas importantes.

Los procesualistas estan de acuerdo con que la
planificacién a largo plazo es inttil, pero son menos
pesimistas en cuanto al destino de las empresas que
no logran adaptarse en forma 6ptima al mercado.
Los procesos, tanto de las organizaciones como de los
mercados, suelen no ser lo suficientemente perfectos
como para cumplir con los requisitos del enfoque
clasico o con la inevitable lucha por sobrevivir de los
evolucionistas, por lo cual los planes estan destinados
a rendirse ante los acontecimientos o al fracaso por
los errores.

Desde la perspectiva sistémica la estrategia si
importa, pero no en el sentido clasico. Desde este
enfoque son menos extremistas que los procesualistas
en cuanto a la capacidad de las personas para con-

cebir y poner en préactica planes de accién y mucho
mas optimistas que los evolucionistas en lo que a
su habilidad se refiere para definir sus estrategias al
enfrontar las fuerzas del mercado. De acuerdo con
Granovetter's, la corriente sistémica propone que los
objetivos y las practicas de la estrategia dependen del
sistema social especifico en el que se desarrolla dicha
estrategia. Ademas menciona que el hacer tiene re-
lacién con el enraizamiento, es decir, las decisiones
que se toman estan determinadas necesariamente
por situaciones histéricas y pasadas.

Finalmente, podria relacionarse a los sistémicos
con la adopcién de una postura relativista, argumen-
tando que las formas y los objetivos de la estrategia
dependen béasicamente del contexto social y que,
por lo tanto, debe disefiarse con sensibilidad social y
teniendo en cuenta el papel de los stakeholders'e.

La secuencia que define el grado de posibili-
dad de generar estrategias por la empresa, visto des-
de la parte interna de la organizacién de acuerdo con
los enfoques genéricos propuestos por Whittington,
responde desde el mayor grado donde se ubica el
enfoque clasico, luego el procesual hasta el sistémico
y, en Gltimo lugar, se encuentra el evolucionista, que
establece la menor posibilidad.

Por otra parte, Mintzberg!” plasma en diez
escuelas mostradas en la tabla 1 lo que considera
como la formacién de la estrategia.

14 Cientificos sociales vinculados a la Universidad de Cornell. Plantean que existe un supuesto implicito dentro del marco

conceptual propuesto en la publicacion “The Population Ecology of Organizations” (1977) que tiene en cuenta que
“todas” las organizaciones no han de sobrevivir. En este proceso de “supervivencia temporal” las organizaciones
tienen una vida relativamente corta y pueden no llegar a sostenerse en el tiempo en razén de variables como la
ecologia y la poblacién.

Mark Granovetter, profesor de Johns Hopkins University en su texto “The strength of weak ties” (1973) publicado en
el American Journal of Sociology, propone el aspecto social de la actividad econémica.

Stakeholders o grupos de interés son concebidos a partir de la aparicion de la estrategia como responsabilidad social
empresarial (RSE), definiéndolos como los grupos de personas y entidades que son afectadas por el desemperio de
una empresa. Estas personas se agrupan en tres conjuntos: partes interesadas del mercado de capitales: accionistas,
bancos; partes interesadas del mercado de productos: clientes, proveedores, sindicatos, competidores; partes inte-
resadas de la organizacion: empleados, administradores, junta directiva. Conviene aclarar que la conceptualizacién
de Granovetter es mas amplia y holistica y no emplea los términos de RSE ni de grupos de interés.

En el libro “Strategy Safari” (1999) escrito en compania de Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel. El texto inicial que
originé la publicacién del libro fue “Strategy Formation: Schools of Thought” (1990).



Tabla 1. Escuelas de la estrategia

La estrategia vista La estrategia vista
Escuela COmO un proceso: Escuela COmo un proceso:
disefio de concepcion de aprendizaje emergente
planificacion formal de poder de negociacion
posicionamiento analitico cultural colectivo
empresarial visionario ambiental reactivo
cognoscitiva mental de configuracion de transformacion

Fuente: libro “Strategy Safari” de Henry Mintzberg

Con el enfoque de las escuelas es posible iden-
tificar las que tienen una concepcidén prescriptiva,
es decir, las que proponen una solucién desde el
deber ser con base en un diagndstico previo donde
se requiere un grado de pericia al momento de dar
soluciones, y otras escuelas con una concepcién
descriptiva en la cual no se comprometen con solu-
ciones especificas.

Las escuelas de disefno, de planificaciéon y de
posicionamiento tienen caracteristicas prescriptivas,
se ocupan mas del modo en que debieran formularse
las estrategias que de la manera en que necesaria-
mente son creadas. La escuela de disefio, que en la
década de los sesenta present6 la base sobre la cual
se construyeron las otras dos, interpreta la creaciéon
de la estrategia como un proceso de disefio informal,
esencialmente relacionado con su concepciéon. De
acuerdo con Andrews'®, la estrategia de negocios
define la eleccién de un producto o servicio y el
mercado de cada negocio de la empresa.

La escuela de planificacion, desarrollada si-
multaneamente en la misma década, formalizo esa

perspectiva y considerd la creacién de la estrategia
como un proceso mas independiente y sistematico
de planificacién formal, la cual se apoya en los ob-
jetivos que la empresa desea alcanzar, de alli que se
haga importante el establecimiento de un sistema de
control que regule los anteriores objetivos. Para Igor
Ansoff, “la clave de la estrategia es reconocer que si
una compania estd funcionando, entonces es parte
del ambiente”; igualmente, “cuando un administra-
dor entiende el ambiente y reconoce que el ambiente
esta en constante cambio, entonces puede tomar las
decisiones correctas liderando las organizaciones
hacia el futuro”.

En los ochenta esta concepcién fue siendo
desplazada por la escuela de posicionamiento, la
cual se interesa menos en el proceso de formacién
de la estrategia que en su verdadero contenido,
por lo que se concentra en la seleccién de posturas
dentro del mercado abierto y la libre competencia,
de modo que se identifique la ventaja competitiva, se
logre alcanzarla y se haga sostenible en el tiempo. A
partir de lo propuesto por Porter!?, es posible hacer
la relacién con la estrategia vista como posicion.

18 Kenneth Andrews define la estrategia como el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como poli-
ticas y planes esenciales para realizar estas metas, presentados en la forma de definicién de actividades a las que la
empresa enfocara o no sus esfuerzos. Es posible reconocer el trabajo de Andrews en la matriz DOFA (debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas).

19 Michael Porter propone las siguientes herramientas para concebir las ventajas competitivas: la cadena de valor que
es un conjunto de actividades primarias y secundarias de la organizacion, las estrategias genéricas que €l las define
como diferenciacion, liderazgo en costos y enfoque, y las cinco fuerzas de la competencia que son la competencia

actual y potencial, clientes, proveedores y sustitutos.

Escuela de Ingenieria de Antioquia
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Las escuelas empresarial, la cognoscitiva y la
de aprendizaje consideran aspectos especificos del
proceso de creacion de estrategias y han estado mas
enfocadas en describir que en prescribir un compor-
tamiento enfocado al deber ser.

Nosotros somos ciegos y la formacién de la
estrategia es nuestro elefante.

Como nadie ha tenido la vision necesaria para
apreciar a la bestia entera, cada uno ha puesto
la mano sobre una u otra parte para mofarse en
completa ignorancia sobre €l resto.

Sin duda no obtenemos un elefante mediante
la suma de las partes, es mas que eso.

Sin embargo, para comprender el todo, también
necesitamos entender las partes.

Henry Mintzberg

A partir de la realidad del mundo de los
negocios, de la complejidad y de la incertidumbre,
se ha asociado la estrategia con la empresa y se ha
descrito el proceso en términos de crear una vision
para el gran lider; de alli la concepcién de la es-
cuela empresarial, en la cual el directivo refleja sus
propias prioridades, como reconoce Shumpeter®
“La estrategia es el reflejo de la vision del directivo
de la compafiia”. Pero si la estrategia puede ser una
visiébn particular, entonces su formacién también
debe ser entendida como el proceso de concepcion
en la mente del estratega. Debido a lo anterior se
ha desarrollado la escuela cognoscitiva, que procura
utilizar los mensajes de la psicologia cognitiva?! para
comprender la mente del estratega, de alli, que el

cémo llegar a la estrategia esta determinado por los
paradigmas mentales de las personas en una organi-
zacion, valorando la importancia de la subjetividad
en los conceptos.

Las tres escuelas siguientes, las de poder, cul-
tural y ambiental, tratan de ampliar el proceso de
formacién de la estrategia llevandolo mas alla de lo
individual. En la escuela de aprendizaje, el mundo
es demasiado complejo como para permitir que las
estrategias se desarrollen todas al mismo tiempo
como planes claros y precisos. Por lo tanto, debe
emerger por etapas cortas, en forma secuencial,
a partir del aprendizaje o adaptacién de la organi-
zacién mediante un proceso de tanteo que se va
definiendo en el dia a dia.

La escuela de poder trata la estrategia como
un proceso de negociacién, bien sea entre grupos
en conflicto dentro de una organizacién o entre las
mismas instituciones y su entorno externo. A dife-
rencia de esto, hay otra escuela de pensamiento, la
cultural, que considera que la formacién de la estra-
tegia estd directamente relacionada con la cultura
organizacional, por lo tanto, el proceso se ve ante
todo como colectivo y participativo. La propuesta de
la escuela ambiental, en la cual participan tedricos
de las organizaciones que consideran que la forma-
cion de la estrategia es un proceso reactivo donde la
iniciativa no debe buscarse dentro de la instituciéon
sino en su contexto externo, procura comprender las
presiones que convergen sobre una organizacion y
no los fenémenos internos.

20 Joseph Schumpeter (1853-1950) se destaco por sus investigaciones sobre el ciclo econémico y por sus teorias sobre
la importancia vital del empresario en los negocios, subrayando su papel para estimular la inversién y la innovacién
que determinan el comportamiento del desempenio de la organizacién.

2 Es una escuela de la Psicologia que se encarga del estudio de la cognicién, es decir, de los procesos mentales im-
plicados en el comportamiento. Tiene como objeto de estudio los mecanismos basicos por los que se elabora el
conocimiento, desde la percepcién, la memoria y el aprendizaje hasta la formacién de conceptos y el razonamiento
16gico. Por cognitivo se entiende el acto de conocimiento, en sus acciones de almacenar, recuperar, reconocet,
comprender, organizar y usar la informacion recibida por medio de los sentidos.



Por dltimo, la escuela de configuracién es
una combinacién de las demas. En la bisqueda
de integracién, los participantes de esta escuela
agrupan los diversos elementos del proceso per-
manente de creacién de la estrategia con su con-
tenido, y las estructuras de las organizaciones con
sus contextos.

A partir de las reuniones del grupo de estudio
del area de estrategia en el Departamento de Orga-
nizacién y Gerencia en la Escuela de Administracion,
y una vez considerados varios temas susceptibles de
ser investigados, los participantes y docentes del drea
tomaron la decision de indagar sobre contenidos
especificos relacionados con el conocimiento sobre
el proceso de como se llega a la estrategia. Después,
se determinaron los objetivos y se elaboré en forma
conjunta con los estudiantes que asistieron al curso
de Estrategia en el pregrado en Administraciéon de
Negocios, una guia semiestructurada con preguntas
abiertas de caracter exploratorio con enfoque cua-
litativo que apunta a responder los objetivos de la
investigacion.

La descripciéon de los elementos objeto de
estudio es la siguiente: empresas de un tamano
pequeno a grande, con sede en el valle de Aburra,
de cualquier sector econdmico, sin distincién del
ano de fundacién. En cada empresa se contactd a
un funcionario de rango medio hacia arriba el cual
debfia participar en la toma de decisiones.

Para efectuar la recoleccion de informacion,
el criterio de seleccidon de las empresas siguid el
concepto técnico establecido en el estudio sin que
este se constituya en un muestreo probabilistico.
Las empresas fueron tomadas en forma aleatoria

por parte de los estudiantes y no fueron seleccio-
nadas previamente, debido a que esperar a que el
investigador tuviera acceso a un conjunto especifico
de empresas para establecer visitas serfa bastante
ambicioso.

La recoleccién fue efectuada entre los meses
de marzo y septiembre de 2007. Las empresas vi-
sitadas que cumplian con el perfil solicitado por el
estudio fueron 109. Una vez que las respuestas fueron
tabuladas y analizadas, se seleccionaron 9 empresas
que contenian menos calidad argumentativa y que
no respondian fidedignamente con el propésito del
trabajo investigativo en cuanto a la conformabilidad®
de lo esperado mediante los objetivos del estudio,
razén por la cual se definieron 100 empresas para
ser analizadas, de las cuales 45 pertenecen al sector
manufactura, 48 al sector de servicios y 7 al sector
de comercializacion.

A pesar de que la investigacion fue de caracter
cualitativo es posible cuantificar las respuestas a partir
de la tabulacién y el andlisis, estableciendo relaciones
para lograr una clasificacion de la informacién por
criterios como anos de fundacién, sector industrial,
empresas exportadoras, entre otros. La idea es identi-
ficar tendencias o caracterizaciones, sin embargo, no
todas las respuestas recolectadas seran susceptibles
de ser agrupadas y no todas encajaran en modelos
puros, por lo tanto también se describiran las que
cumplan con las condiciones anteriores, como una
muestra de lo que no es comun o de lo que no res-
ponde al comportamiento de la mayoria. El criterio
guia en la clasificacion de las respuestas obtenidas
esta de acuerdo con las perspectivas generales de la
estrategia establecidas por Whittington?® las cuales
estan mostradas en la figura 2. Estas perspectivas o
enfoques difieren en dos puntos: los resultados de la
estrategia y los procesos que la articulan.

22 Conformabilidad puede definirse con esta caracteristica como la capacidad de adaptacién de la informacién desde
diferentes perspectivas. La conformabilidad de la informacion esta directamente relacionada con su fidelidad, con-

fiabilidad y objetividad.

2 En las gréficas presentadas en los anexos cada punto representa una empresa. Es fundamental hacer la siguiente
explicacion: el proposito es clasificar las empresas mediante un plano cartesiano cuyo centro esta ubicado en la
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Figura 2. Plano cartesiano que soporta
la clasificacion de las empresas participantes
en el estudio

Es de esperarse que se exija una definicién
para cada concepto. Sin embargo, la palabra estra-
tegia ha sido utilizada por los empresarios durante
mucho tiempo de manera consciente e inconsciente
en variadas formas y contextos.

Del total de las respuestas? suministradas y en
palabras expresadas por los entrevistados, cerca de
una tercera parte entiende el llegar a la estrategia
como la definicién de un plan de accién, es decir,
planes que normalmente se disefian por areas organi-
zacionales o por unidades de negocios y pocas veces

responden a un concepto de totalidad e integralidad
en la organizacidon; una cuarta parte la entiende
como un mecanismo integral que abarca toda la
organizacién y otra cuarta parte la concibe como
acciones concretas y especificas, es decir, ejecutar
directrices; cerca de la décima parte conciben a la
estrategia como el aprovechar momentos e identifi-
car factores de éxito.

Expresiones que reflejan lo que es un enfoque
clasico:

Nosotros estamos con un enfoque de la megaes-
trategia y estrategias derivadas. La estrategia de-
fine claramente para dénde vamos de manera
agresiva, es mas que la vision y la mision, es el
punto de llegada que tiene que convertirse en
el comun denominador de los esfuerzos de la
organizacion.

Para miuna estrategia es un plan, ya sea un plan
para mejorar las ventas, un plan para mejorar la
produccién, un plan para mejorar las relaciones
laborales de la fabrica, un plan para mejorar la
vida cotidiana de los trabajadores; estrategia es
un plan, depende de donde usted lo mire.

Estrategia son los lineamientos que da la
organizacién y grupo de acciones que em-
prendemos para seguir una vision de largo
plazo que se ha definido desde los altos niveles
gerenciales.

Cuando se observa en la informacién suminis-
trada la relacién que hacen los entrevistados entre
la empresa u organizacién y el medio ambiente visto
desde lo cultural y la adaptacién a las reglas de juego
de la sociedad es porque estan relacionadas con la
perspectiva sistémica.

coordenada (5,5), es decir, en la interseccion del eje vertical con el horizontal. Entiéndase que el eje X corresponde
a la primera coordenada y el eje Y a la segunda. A partir de la identificacién de las respuestas con lo planteado en
cada perspectiva se asignara un valor a cada una de las empresas en cada uno de los ejes. Por ejemplo: la empresa
cuyo modelo responda en forma pura a la perspectiva evolucionista tendra por valor (10,10), de otro modo la em-

presa que sea puramente clasica tendré valor (0,10).

2 Debido a que la investigacion de campo fue de caracter exploratorio y a que las preguntas elaboradas fueron abiertas,
es necesario explicar que la suma de las respuestas no necesariamente totalizara un 100%, dado que existen respuestas
de multiple seleccién y multiple escogencia, ademas las respuestas no son tnicas ni son mutuamente excluyentes.
Por otra parte, no todas las respuestas son susceptibles de ser identificadas con una tendencia en las respuestas de
acuerdo con el criterio establecido en el andlisis, de alli que haya espacio para las respuestas atipicas.



Expresiones que reflejan lo que es un enfoque
sistémico:

Estrategia es como una decisién que es tomada
por los directivos de la empresa o la gente de
la empresa para un bien comun de ella o de
los grupos de personas que son afectados por
decisiones del negocio, bien sea econémico,
productivo, no sé que otro, pero que sea Como
un bien para la empresa y para los demas involu-
crados; es el recorrido. La estrategia va dirigida
a hacer que las cosas sean mejores, yo creo que
puede ser definida por ese lado.

La estrategia se conforma con los diferentes
argumentos que debemos presentar; cualida-
des que debemos demostrar, aptitudes que
debemos adoptar y que debemos poseer para
sortear las diferentes adversidades que debemos
enfrentar, si queremos ganar esta partida que
estamos jugando a nivel mundial.

Cuando expresan que la estrategia viene dada
como un proceso deliberado, no inmediatista, es
decir, llegan a la definicién a partir de la visién en el
mediano y largo plazo, y no fruto de la coyuntura en
el corto plazo, encaja tanto en la perspectiva clasica
como posiblemente en la sistémica.

Expresiones que reflejan lo que es un enfoque
procesualista:

La estrategia es el nivel que maneje del mercado
que tenga y en qué forma lo puedo superar todos
los dias. Estrategia no es mas que el planteamien-
to de lo que se va a hacer en el futuro, la estra-
tegia tiene que ver mucho con qué hacemos
hoy, qué queremos y qué podremos hacer en el
futuro. Y la respuesta a eso es la estrategia.

Es el disefio de un programa cuando tengo
todos los ingredientes que con una serie de
actividades cumplan con un obijetivo, y paso
a paso, en forma repetitiva se van supliendo
las necesidades del cliente a medida que van
cambiando sus gustos.

La estrategia es la metodologia que hace un
grupo o0 una persona o una institucién para
tratar de conseguir los objetivos estratégicos que
se han definido, entonces es como un modus
operandi.

Al evaluar respuestas donde era comun iden-
tificar la importancia que les daban a aspectos como
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los procesos de aprendizaje y negociaciéon, ademas
de entender la necesidad de hacer realimentacion
y adaptaciones en el dia a dia de los planes ejecuta-
dos, fue posible hacer una correspondencia con la
perspectiva procesualista.

La definicién de aprovechar momentos e
identificar factores de éxito tiene la participacion
mas baja en todos los enfoques. Esta respuesta pue-
de interpretarse como que para las empresas ya no
basta solamente con el “ver” oportunidades y actuar,
se requiere cierta planeacion, al menos vislumbrar
acciones que hagan sostenibles las estrategias por
un cierto tiempo.

Expresiones que reflejan lo que es un enfoque
evolucionista:

Estrategia es hacer cualquier cosa para ganarle
a alguien y en ese sentido cuando se dice cual-
quier cosa puede ser atacar cualquier frente, o
sea, prestar un servicio de mayor calidad, tener
mejores relaciones con los clientes en el nivel
personal, cualquier cosa que me permita ser
mejor que los demaés. Claro que hace unos afios
cambiaron algunas condiciones en el mercado
y en la relacién con nuestros proveedores, y
no supimos cdmo reaccionar. Sentfamos que
le imponian presiones a la empresa, presiones
que venian de todas partes y que el negocio no
era capaz de responder. Y paso lo que tenia que
pasar: no fuimos capaces de responder, apenas
estamos saliendo de esa crisis tan profunda que
dur6 varios afnos.

Aqui construimos la estrategia como la manera
de buscar los medios més eficaces y productivos
dentro de mi compania teniendo en cuenta lo
que se mueve en el entorno y el crear con argu-
mentos solidos las necesidades que se podrian
satisfacer con nuestros productos, con disenos,
funcionalidad y belleza a nuestros clientes. Pero
la realidad es que es muy complejo competir
con alguien que vende cerca de 100 veces lo
que nosotros vendemos, practicamente esta-
mos sujetos a las movidas de nuestro principal
competidor.

En las empresas exportadoras, la mayor par-
ticipacion la tiene la respuesta de que la estrategia
es vista en forma clasica. Normalmente cuando una
empresa toma la decisién de implantar una concien-
cia exportadora hace planes de exportaciéon o planes
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de internacionalizacién, de alli su explicacion. Igual-
mente, y de acuerdo con las respuestas, son pocas
las empresas que deciden exportar por un momento
de oportunidad, lo cual conduce a concluir que la
gran mayoria de las empresas que deciden ofrecer
sus productos o servicios en otros paises lo hacen
impulsadas para convertirse en empresas con una
cultura netamente exportadora en el tiempo y no
con visién de corto plazo.

Llama la atencién que en los sectores de ma-
nufactura y de servicios, los cuales buscan atender
mercados, segmentos o nichos de mercado tratando
de evitar el combate frontal con la competencia,
tenga la mayor participacion en el concepto de que
la estrategia es entendida como el llegar a definir un
plan de accién para alcanzar objetivos especificos.
Esta misma definicién estd practicamente ausente
en los empresarios que pertenecen al sector comer-
cializador, los cuales entienden la estrategia como
aprovechar momentos e identificar factores de éxito
unidos a la definicién de acciones para lograr obje-
tivos especificos, conceptos apenas caracteristicos y
coherentes con su actividad de negocio.

La tendencia mundial es que cada vez mas
quien comercializa busca obtener unos mayores
margenes y quien produce o fabrica esta sujeto a
quien hace la logistica, distribucién y comercializa-
cién, debido en parte al desgaste y a los costos que
le implica estar en el ultimo eslabdn de la cadena.
Es tan sencillo como que si quien comercializa no
impulsa a las demdas empresas que estan detras en
la cadena de valor, €l resultado final es que ninguno
de los anteriores lograra ser exitoso.

Por otra parte, es importante resefiar tanto el
cémo llegan a la estrategia, asi como la caracteristica
de establecer la prioridad en la secuencia de encon-
trarla, la relacién entre la estrategia y la estructura se
muestra en las figuras 3 y 4. Con base en el recono-
cimiento de que si es primero la estructura y luego
la estrategia, o si es primero la estrategia y luego la
estructura® que la soporta, es posible profundizar en
la comprensién de los conceptos y entender que la
estructura corresponde a relaciones de propiedad y
no esta fundamentada desde el hacer cuando primero
es la estructura. En cambio, si la estructura sigue a la
estrategia es porque necesariamente se le da prioridad
al hacer como una préctica en los negocios.
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Figura 3. Estrategia y estructura

25 Chandler concluia que las corporaciones exitosas transformaron sus estructuras organizativas desde formas multide-
partamentales y multifuncionales hacia estructuras multidivisionales, enfrentando la teorfa dominante que afirmaba
que la estructura del sector determinaba la conducta de las firmas, la que a su vez condicionaba su desemperio.
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A partir de la fecha de fundacién de las
empresas, es importante destacar la tendencia en-
contrada de que las empresas de mas de 10 anos
de fundadas tengan como prioridad la estructura
y posteriormente generen estrategias. Lo anterior
es apenas coherente a la época comprendida entre
los setenta y ochenta cuando el ambiente de los

negocios no presentaba tanto dinamismo ni tantos
cambios en cortos periodos, motivo por el cual era
mas factible pensar en infraestructuras y estructuras
organizacionales con vision de largo plazo. [gualmen-
te, se encontrd la tendencia de que cuanto maés vieja
es la empresa cobra méas importancia la estructura
que la estrategia.

O estructura v luego estrategia
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Figura 4. Estrategia y estructura

Sin embargo y debido en gran parte a los
cambios en el mundo de los negocios de la Gltima dé-
cada, se encontré el comun denominador de que las
empresas de menos de 10 anos de fundacién mues-
tran que primero es la elaboracion de la estrategia
y posteriormente se gestiona la estructura, bien sea
una estructura propia o con terceros como es el caso
de los contratos de tercerizacion y subcontratacion,
o cuando las empresas deciden crecer sin incurrir en
mayores costos y gastos de infraestructura por medio
de alianzas, franquicias, entre otros.

Por otra parte, las decisiones que han sido
mas exitosas en las empresas y que a partir de las
cuales se han generado estrategias se muestran en
las figuras 5y 6.
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[gualmente, ya no solo se consideran las in-
versiones estratégicas en el negocio esencial (core
business) de la empresa, sino que también aparece la
tendencia a las inversiones de portafolio y otro tipo
de decisiones de cualquier alcance para buscar éxito
en el largo plazo, y no sélo en las grandes empre-
sas, también en pequenos empresarios. Lo anterior
hace generar otro espacio diferente de lo que es la
concepcion de la estructura organizacional, la cual
debera ser flexible, para que permita hacer cambios
en forma rapida, lo que finalmente es una traducciéon
del efecto de la estrategia sobre la estructura. La
figura 7 muestra las acciones que los empresarios
consideran que la organizacién hace distinto a la
competencia.
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Finalmente, a partir del cémo llegar a la
estrategia, aparece el reto de cdémo medirla. No
es posible establecer el proceso de la estrategia sin

acudir necesariamente a herramientas mostradas
en la figura 8 que sirvan como medio para aclarar
su avance.
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Figura 8. Instrumentos de toma de decisiones

Una vez tabulada la informacién y habiendo
hecho los anélisis correspondientes de la investi-
gacion de campo de acuerdo con la clasificacion
propuesta por Whittington, es necesario establecer
las tendencias y hacer la caracterizacién de la infor-
macién obtenida.

Para la perspectiva clésica los hallazgos obte-
nidos fueron:

Cerca de la mitad de las empresas fueron sus-
ceptibles de ser clasificadas en este enfoque. Buena
parte de las empresas manifiestan su vocacién de
hacer proyecciones a mediano y largo plazo debido
al tamano de sus inversiones, al horizonte de tiempo
para el cual hacen sus proyecciones y a la necesidad
cada vez mas vigente de hacer planeacién en el
mediano y largo plazo.

La tendencia es que las empresas de mas de
20 anos de fundacién en los sectores manufactureros
y de servicios estdn presentes en esta perspectiva,
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sin embargo, el porcentaje de participacion en este
enfoque es mucho mayor respecto a los demés en
las empresas de servicios.

[gualmente llama la atencién que para la ma-
yoria de empresas clasificadas como exportadoras,
las actividades de comercio exterior no son tomadas
como una alternativa de poder vender y aprovechar
eventualidades; el concepto de exportar responde
a una planeacién previa con la que se quiere gene-
rar una cultura de exportacién y no simplemente
enviar mercancias de vez en cuando al extranjero,
en razon de altos inventarios, baja rotacién, saldos,
entre otros.

En cuanto a la estructura y la estrategia, era
apenas de esperarse que las empresas ubicadas en
esta perspectiva tuvieran la mayor participacién con
cerca de dos tercios del total en relacién a que pri-
mero es la definicién de la estructura y luego viene
la formulacién de la estrategia.

De acuerdo con los factores que hacen exi-
tosas a las empresas, se encontrd que las empresas
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ubicadas en la perspectiva clasica tienen el porcen-
taje menor en cuanto a la agilidad para la toma de
decisiones y el mayor en cuanto al valor agregado,
ademas de que la mayoria de empresas identifican
la estrategia como la elaboracién del plan de accién
para lograr obijetivos especificos y tienen a la matriz
DOFA y a los indicadores como instrumentos de
toma de decisiones de largo plazo.

Para la perspectiva procesual los hallazgos
obtenidos fueron:

La cuarta parte de las empresas fueron suscep-
tibles de ser clasificadas en este enfoque. La mayoria
de las empresas manifiestan la costumbre de hacer
cambios a medida que van avanzando en el tiempo
y en la curva de experiencia y aprendizaje.

La tendencia es que las empresas de mas de
20 anos de fundacién en los sectores manufacture-
ros y de servicios estan presentes en esta perspec-
tiva, sin embargo, el porcentaje de participacion
en este enfoque es mucho mayor respecto a los
demés en las empresas de manufactura, situaciéon
contraria a la perspectiva clasica en las empresas
de servicios.

En cuanto a la estructura y la estrategia, las
empresas situadas en la perspectiva procesualista
tienen la segunda mayor participacion con respecto a
la perspectiva clasica con cerca del 60% en relacion a
que primero es la definicién de la estructura y luego
viene la formulacion de la estrategia.

Segln los factores que hacen exitosas a las
empresas, se encontrd que las empresas ubicadas
en esta perspectiva tienen el porcentaje mas alto en
cuanto a la variable de cambio continuo, ademds de
que la mayoria de empresas identifican la estrategia
como la realizacién de acciones para lograr objetivos
y tienen a la matriz DOFA con la mayor participacion
en todas las perspectivas como el instrumento de
toma de decisiones de largo plazo. [gualmente, tanto
las inversiones de portafolio como el incremento en
las ventas aparecen como las decisiones mas exitosas
que han sido implantadas en el largo plazo.

Para la perspectiva sistémica los hallazgos
obtenidos fueron:

La quinta parte de las empresas fueron suscep-
tibles de ser clasificadas en este enfoque. Buena parte
de las empresas manifiestan su vocacién de hacer
proyecciones y planeacién a mediano y largo plazo
debido a caracteristicas particulares de la empresa o
simplemente porque los duefios o la junta directiva
ven la necesidad de hacerlo, considerando que el
planteamiento de la estrategia es mas cercano al pro-
ceso deliberado en un horizonte de mediano y largo
plazo que a un enfoque del dia a dia de la empresa.

La tendencia es que las empresas de mas de
20 anos de fundacién en los sectores manufactureros
estan presentes en esta perspectiva, sin embargo, la
participacién de este enfoque es muy baja respecto
a las demaés perspectivas en los demas sectores,
llamando la atencién que la cantidad de empresas
clasificadas como exportadoras y que estan clasifi-
cadas como enfoque sistémico es muy similar a la
magnitud del enfoque procesual, siendo mayor que
el enfoque evolucionista.

En cuanto a la estructura y la estrategia, era
apenas de esperarse que las empresas ubicadas en
la perspectiva sistémica tuvieran una mayor partici-
pacién después de la perspectiva evolucionista, asi
mismo en relacién con las variables que hacen que
la empresa sea diferente a las demas, el consenso es
que la estructura organizacional tiene la mayor parti-
cipacién respecto a las otras perspectivas, respuesta
coherente en cuanto a la reciprocidad de conceptos
entre la estrategia y la estructura, y la agilidad en la
toma de decisiones tiene la menor participacion.
La distribucién y logistica y la diversificacién de
mercados son actividades que tienen la mayor par-
ticipacién para las empresas que estan clasificadas
dentro de esta perspectiva.

Desde esta perspectiva la mayoria de empre-
sas identifican la estrategia como el plan de accién
para lograr obijetivos especificos, definicién que
tiene la mayor participacion respecto a las demas
perspectivas, y tienen a la matriz DOFA y a otros



mecanismos con la mayor participaciéon en cuanto a
instrumentos de toma de decisiones de largo plazo.
Dentro de esos otros mecanismos se encuentran el
andlisis costo-beneficio, la evaluacién financiera del
proyecto y la investigacién de mercados.

Para la perspectiva evolucionista los hallazgos
obtenidos fueron:

La sexta parte de las empresas fueron suscep-
tibles de ser clasificadas en este enfoque, siendo la
tendencia explicada por el tiempo de fundacién para
el sector servicios por las de més de 20 anos, y las
comercializadoras entre 10 y 20 anos.

La mayoria de estas empresas manifiestan su
vocacion de no hacer proyecciones a mediano y largo
plazo, debido a que reconocen su propia incapaci-
dad de generar cambios ante las modificaciones del
entorno. Practicamente este tipo de empresas actian
en forma emergente ante una coyuntura o un cambio
externo, pero esa iniciativa no obedece a procesos
auténomos de transformacién y cambio internos
producto de la visién con proyeccién en el tiempo.

Una caracteristica de las empresas clasificadas
en esta perspectiva es que pocas de ellas responden a
un modelo puro; la tendencia es que la gran mayoria
estan cerca de la perspectiva procesualista, lo cual
se puede explicar porque, ante el reconocimiento
de la incapacidad de generar cambios por parte
de la organizacién, se puede llegar a un punto sin
retorno, donde en la practica el destino del negocio
estd escrito y donde aparentemente no hay salida
posible que permita reorientar la organizacion, y es
justo alli donde surge el enfoque procesualista, €l
cual no pierde la caracteristica de que la estrategia
aparece en forma emergente; sin embargo, y ante la
presién del medio, la empresa se ve forzada a planear
o simplemente buscar sobrevivir.

En cuanto a la estructura y la estrategia, era
apenas de esperarse que las empresas ubicadas en
esta perspectiva tuvieran la mayor participaciéon con
cerca del 62% en relacion a que primero es la formu-
lacién de la estrategia y luego es la definiciéon de la
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estructura, debido a que precisamente estas empresas
entienden que deben esperar a que haya cambios
externos para poder actuar o a que se presente la
coincidencia entre la estrategia planteada y el cambio
en el entorno para poder obtener beneficios, siendo
esta tendencia visible en las empresas de todos los
sectores con menos de 10 anos de fundacion.

En esta perspectiva la mayoria de empresas
identifican la estrategia como acciones para lograr
objetivos, resultado similar a las empresas comercia-
lizadoras y a las que estan ubicadas en la perspectiva
procesual. Por otra parte, dentro de los instrumentos
de toma de decisiones de largo plazo se encuentra
que tienen la menor participacién en el manejo de
indicadores de gestién y basicamente emplean la
matriz DOFA.

Es posible hacer ciertas relaciones e inferencias
entre las cinco P y las escuelas de Mintzberg, al igual
que con los enfoques de Whittington o lo expresado
por otros autores citados. Sin embargo, no todos los
autores coinciden en todas sus propuestas, y no todas
las propuestas son susceptibles de ser clasificadas
claramente por lo que plantean los autores. En cierto
momento, es posible pensar que las propuestas y los
autores pasan de la convergencia a la divergencia de
conceptos y viceversa, razén por la cual si se quiere
establecer relaciones concretas y directas es posible
desencadenar un forzamiento de los conceptos.

Al revisar la informacion obtenida durante las
entrevistas, cabe resaltar que no todas las respuestas
fueron susceptibles de ser clasificadas con precision
en un enfoque particular, es valido dejar la inquietud
al lector sobre visiones alternativas al camino como
llegan a la estrategia desde el medio empresarial, de
modo que permita abrir espacios a concepciones no
tradicionales. No hay caminos Unicos por recorrer,
es necesario comprender que en el medio empre-
sarial hay diversas formas de obtener el resultado
buscado.
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Servicios menos de 10 afios de fundacion
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Figura 9. Empresas de servicios con menos
de 10 afios de fundacion

Es visible la tendencia de generar estrategias
a partir de situaciones coyunturales, por lo que las
empresas responden en forma emergente ante los
hechos. La planeacién a largo plazo no es una ca-
racteristica cultural para empresas de servicios de
menos de 10 anos de fundacién (figura 9).

La maximizacién de beneficios no es la tnica
razon de ser de la empresa y menos aln de la estra-
tegia. La tendencia es que la mayoria de empresas
de servicios con un periodo de fundacién de 10 a 20
anos (ver figura 10) muestran caracteristicas de una

Servicios entre 10 y 20 afios de fundacién
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Figura 10. Empresas de servicios entre
10 y 20 afios de fundacion

visién maés plural, donde es necesario tener en cuenta
alos grupos de interés y al entorno e igualmente hay
adaptaciones incrementales, es decir, procesos de
cambios a partir de las capacidades de las organiza-
ciones para enfrentar la dindmica de los negocios.

En las empresas de servicios de méas de 20
anos de fundacién (figura 11) es evidente la tenden-
cia a la planeacion en el largo plazo, en las cuales
practicamente se considera que la empresa es capaz
de establecer su horizonte en el tiempo. Segun esta
optica, el objetivo estratégico de una empresa es

Servicios mas de 20 afios de fundacion
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Figura 11. Empresas de servicios de mas
de 20 afios de fundacién

Manufactura y menos de 10 afos de fundacion
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Figura 12. Empresas de manufactura de menos
de 10 afos de fundacion



obtener un rendimiento sobre los beneficios, y si en
algtn caso el rendimiento en el tiempo no es satis-
factorio, el déficit debe ser corregido o la actividad
abandonada.

La tendencia no es muy clara; sin embargo,
podria explicarse como que las empresas manufactu-
reras de menos de 10 anos (figura 12) no presentan
un comportamiento relacionado con la perspectiva
evolucionista.

Manufactura entre 10 y 20 afos de fundacion

Figura 13. Empresas de manufactura
entre 10 y 20 afos de fundacién

Manufactura mas de 20 anos de fundacion
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Figura 14. Empresas de manufactura de mas
de 20 afos de fundacion

En empresas de manufactura entre 10 y 20
anos de fundacién (figura 13) la tendencia muestra
la ausencia de caracterizacién en la perspectiva
sistémica, la cual relaciona la vision plural de que
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pueden existir otros resultados con los procesos de
planeacién deliberados y previamente definidos.

La tendencia para empresas manufactureras
de maés de 20 afnos de fundacién (figura 14) es a tener
procesos de planeacion deliberados, con presencia
tanto en la perspectiva clasica como en la sistémica.
En la perspectiva sistémica los cambios en los pro-
cesos de transformacion responden a una secuencia
temporal que describe los ciclos de una organizacion,
y en la perspectiva clasica es la definicién de las
metas y objetivos béasicos a largo plazo, es decir, es
la adopcién de las vias de accién y la asignacion de
los recursos necesarios para los objetivos.

Comercializadora entre 10 y 20 afos de fundacion
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Figura 15. Empresas comercializadoras
entre 10 y 20 anos de fundacién

Comerclalizadora mas de 20 afios de fundacion

Figura 16. Empresas comercializadoras
de mas de 20 afios de fundacion
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Las cuatro empresas comercializadores entre
10 y 20 anos de fundacién (figura 15) corresponden
a la perspectiva evolucionista, la cual involucra un
comportamiento emergente de la estrategia con una
mezcla de maximizacién de beneficios.

No es factible determinar una tendencia en el
caso de las comercializadoras de més de 20 anos de
fundacion (figura 16), debido a que solo se tienen
tres empresas en esta clasificacion y cada una de ellas
esta ubicada en una perspectiva diferente.
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Figura 17. Empresas con presencia local

Presencia nacional
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Figura 18. Empresas con presencia nacional

En las empresas que tienen presencial local
hay un mayor grado de relacién con la estrategia
deliberada (figura 17), y en las que tienen presencia
nacional (figura 18) la tendencia se puede identificar
desde dos enfoques: el primero que podria definirse
como la aproximacion a la perspectiva procesualista,
en la cual encajarian tanto las empresas que estan
dentro de esta perspectiva como las demas empresas
que estan cercanas, y el segundo enfoque corres-
ponderia a las empresas ubicadas en la perspectiva
clasica, en la cual los planes son premeditados y la
estrategia es deliberada.
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Figura 19. Empresas exportadoras

Podria concluirse que la alternativa de ex-
portar (figura 19) no es vislumbrada como una
oportunidad de negocios sino que responde a un
proceso de planeacién en el mediano y largo plazo,
es decir, las exportaciones van acompafnadas de un
plan exportador, debido a que més de dos tercios de
las empresas estan ubicadas entre las perspectivas
clasica y sistémica.
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