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De la planeacion al pensamiento estratégico
Resumen

A partir de del desarrollo de la Administracion moderna se ha incorporado el concepto de
planeacion orientado a las empresas de principios del S. XX. Con la evolucion de las
empresas en lo particular y de las organizaciones en lo general, se han desarrollado
conceptos complejos de planeacién que incorporan a la estrategia, dando paso a un nuevo
campo denominado como planeacion estratégica. En la década de los sesenta, se perfila un
modo distinto de organizacidn que ya no se corresponde con los conceptos de planeacion y
estrategia manejados por la administracion convencional, incorporando una vision distinta
representada por el pensamiento estratégico. En este trabajo se analizaran algunos aspectos
relevantes de la evolucion del concepto y su correspondencia con las nuevas formas de
organizacion. Ademas se reflexionara sobre aspectos subjetivos que incorpora esta nueva
vision. Por ultimo se hara una breve revision metodoldgica que sustenta este desarrollo.
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Introduccion

A partir de del desarrollo de la Administracion moderna se ha incorporado el concepto de
planeacion orientado a las empresas de principios del S. XX. Con la evolucién de las
empresas en lo particular y de las organizaciones en lo general, se han desarrollado
conceptos complejos de planeacién que incorporan a la estrategia, dando paso a un nuevo
campo denominado como planeacion estratégica. En la década de los sesenta, se perfila un
modo distinto de organizacidn que ya no se corresponde con los conceptos de planeacién y
estrategia manejados por la administracion convencional, incorporando una vision distinta
representada por el pensamiento estratégico. En este trabajo se analizan algunos aspectos
relevantes de la evolucion del concepto y su correspondencia con las nuevas formas de
organizacion en términos de modernidad y postmodernidad. Ademas se realiza un recorrido
sintético en torno a la transicion de la planeacion al pensamiento estratégico, a partir de la
distincion entre los enfoques ortodoxo, no ortodoxo Y critico de la estrategia. Finalmente se
presentan algunas reflexiones.

Entre las nuevas condiciones que contribuyeron a la emergencia, florecimiento y expansion
de nuevos modelos de organizacién, se puede sefialar la competencia globalizada entre las
corporaciones multinacionales. Estos modelos se caracterizan, principalmente, por su
flexibilidad, y tienden a sustituir al modelo de organizacion taylorista-burocratico. El
modelo taylorista-burocratico es concebido como organizacion moderna, mientras que el
modelo emergente es conocido como organizacion flexible o postmoderna. La presencia de
los nuevos modelos de organizacién, ha motivado la reformulacién de los postulados
tradicionales de la planeacion y la estrategia que habian dominado en las empresas y que,
paulatinamente, mostraron sus grandes limitaciones para conservar su permanencia en un
entorno agresivamente cambiante. (Clarke y Monkhouse, 1994).

Es a partir de la década de los sesenta cuando Japén se perfila como uno de los principales
competidores en el mercado internacional, desplazando a paises industrializados, entre ellos
Estados Unidos, que tradicionalmente dominaban dicho mercado. Este desplazamiento fue
considerado como una seria amenaza economica, 1o que motivo el estudio de las posibles
causas de esta expansion exitosa originada en el lejano oriente. En gran medida, este éxito
se fundamenta, entre otros factores, en su modelo de organizacion que en la préactica
mostraba ser uno de los mas eficientes. Lo anterior permitié cuestionar y repensar la
supremacia de un modelo Unico de organizacién desarrollado principalmente en Estados
Unidos y cuyos postulados teéricos se conforman desde principios del siglo XX sobre la
base de las propuestas de Taylor.

Durante los primeros sesenta afios del siglo pasado, los postulados de la Administracion y
la Teoria de la Organizacidn, estaban orientados al perfeccionamiento de la organizacion
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moderna. Sin embargo, se enfrentaba cada vez con mas frecuencia a sus propias
limitaciones, descubriendo su creciente obsolescencia ante las exigencias del nuevo entorno
marcado por la mundializacion, la globalizacion y la regionalizacion. ES importante
destacar, que la expansion y la proliferacion de las organizaciones, también han estimulado
el aumento de las investigaciones sobre las organizaciones, sobre todo por el interés en lo
que se refiere a las dinamicas sociales de los grupos organizados. Este mismo interés se ha
reforzado estos Gltimos afios, segun Jean-Francoise Chanlat (1994), debido al fracaso de las
soluciones colectivistas, al crecimiento de la popularidad de las empresas privadas, asi
como por el tipo de pensamiento gerencial, que actualmente predomina en los paises de
occidente, pero principalmente, por la dominio del pensamiento organizacional sobre el
mundo contemporaneo (Chanlat, 1994: 47). En el siguiente apartado, se analizan las
diferencias sustantivas entre las organizaciones moderna y postmoderna en el ambito de los
Estudios Organizacionales, para entender la transformacién del pensamiento organizacional
y su secuela en los campos de la planeacion y la estrategia.

1. Modernidad y postmodernidad organizacional

¢Qué es la modernidad? Quizas esta sea una de las preguntas centrales en torno a la cual la
filosofia, principalmente, ha tratado de encontrar una respuesta. En este trabajo no
intentaremos describir la multiplicidad de argumentos que se han desplegado en torno a
este cuestionamiento. Sin embargo, para los propésitos de nuestro andlisis, coincidimos con
la nocion de los tres males de la modernidad, postulados por Charles Taylor (1992: 12-20),
que se pueden resumir en los términos siguientes:

a) El individualismo, que ha contribuido a la desaparicion de los valores morales

b) La primacia de la razon instrumental, que eclipsa los fines frente a una racionalidad
instrumental desenfrenada

c) El despotismo dulce, paternalista, que implica la pérdida de la libertad

Como se podra observar mas adelante, esta nocion de Taylor se ajusta, casi puntualmente,
al modelo de organizacién moderna burocratica que ha dominado durante casi un siglo en
el mundo occidental, caracterizada por el individualismo, la racionalidad instrumental y el
despotismo suave, y que se ha constituido, en términos generales, en el centro de las criticas
gue emanan desde la forma de organizacion postmoderna.

Por su parte, la localizacion de la postmodernidad es difusa, por lo que se han diversificado
las opiniones sobre su origen. Algunas veces se ha interpretado como la sustitucién del
imperio de la razén por el dominio de la razén instrumental. Otras, se ha analizado desde
una perspectiva historica, de tal manera que se pueda otorgar una imagen aproximada de su
ubicacion y desarrollo, a partir del capitalismo. También se ha definido a la
postmodernidad a partir de la determinacion de las condiciones de reproduccion material de
la sociedad, es decir, desde las relaciones de produccion y consumo. En otras ocasiones se
le ha situado a partir del analisis del desarrollo de los medios de comunicacion y los sujetos
como una necesidad del capitalismo para desbordarse desde Europa hacia el mundo, lo que
motiva el nacimiento de los medios de comunicacion de masas como el periodico, el
telégrafo, el cine, la radio y el internet.



También se puede afirmar que a partir del desbordamiento del capitalismo desde Europa
hacia el mundo, el Estado debi6é desarrollarse a la par de los medios de comunicacion y
circulacién. Ello produce un proceso paralelo y simulténeo de desarrollo del Estado, las
relaciones internacionales y la cultura. Asi, surge el concepto de nacion hegemonica:
primero Inglaterra, en el siglo XIX; y después Estados Unidos en el siglo XX.

El modernismo nace cuando el hombre se inventa a si mismo. Su fuente historica se
remonta al siglo XVIII, con Kant, cuando selecciona la razon como el méaximo atributo
humano. Pensadores sociales como Saint-Simon y Comte se apropian del concepto de la
razén y se interesan por su aplicacion en los crecientes problemas del gobierno. La razon es
propia de una forma temprana de sistema pensante el cual subvierte su borde critico para
las demandas funcionales de grandes sistemas. Comte considerd la organizacion industrial
como la fuente de la unidad humana y el progreso. Asi, la modernizacion aparece como la
organizacion del conocimiento expresado en términos de las necesidades de los sistemas
tecnologicos de gran escala. Las principales cuestiones sociales, economicas y politicas de
la era postindustrial se centran alrededor del problema de la complejidad organizada:
sistemas de gran escala con distintas variables relacionadas, las cuales han sido coordinadas
para alcanzar metas especificas. (Cooper y Burrell, 1998)

Los problemas se definen formalmente en términos de certidumbre/incertidumbre, de
sujecion y contrastacion de alternativas. En este contexto, la racionalidad es la accién con la
cual se puede producir un resultado deseado, dadas distintas alternativas. Ademas del
sistema de gran escala, este enfoque recupera el concepto de desempefio (performance),
considerada mas bien como el tamafio que distingue los sistemas postindustriales. La
caracteristica distintiva de funcionalidad es lo que Bell (citado por Cooper y Burrell, 1998)
[lam6 "modo economizador®.

Las corporaciones, vistas como subsistemas sociales dominantes, se constituyen en
organizaciones paradigmaticas del modernismo sistémico. Esta concepcion de organizacion
ha sido identificada como una exigencia de los sistemas sociales modernos por Niklas
Luhmann (1991) a través de su "nueva teoria de sistemas"”, en donde la sociedad se vuelve
una organizacion gigantesca. Desde esta perspectiva, la fuente de legitimacion se
fundamenta en la capacidad del sistema para controlar el contexto.

Por su parte, el modernismo critico se opone a la postura monolitica del modernismo
sistémico. Su principal exponente es Jurgen Habermas, que considera al lenguaje como el
medio de la razén. El fantasma contemporaneo de la racionalidad comunicativa ha sido
reprimido por el discurso del modernismo sistémico. A pesar de las diferencias entre las
formas sistémica y critica del modernismo, expresadas en términos de la mecanizacion del
orden social vs. la liberacion del hombre, parten de la creencia en una logica intrinseca y un
significativo mundo constituido por la razén o la fundacién de la empresa universal.

El concepto de modernidad se ha considerado comunmente como nocién ambigua. Hay
inexactitud en los téerminos era moderna, modernidad, modernizacion tiempos modernos,
modernismo y lo moderno. Sin animo de elaborar definiciones sobre estas nociones y mas
por una necesidad de diferenciacion entre unas y otras, estableceremos, a continuacion,
algunas aproximaciones conceptuales:



¢ Moderno, lo actual o de dltima hora.

Modernidad, etapa de ruptura con situaciones o0 mentalidades antiguas o arcaicas.

¢ Modernizacion, para sefialar procesos sociales de impostergable renovacion, que
implica critica o rechazo del estado de cosas.

*

Entonces, modernidad es la confianza en la razon, accesibilidad a la verdad, a la certeza del
progreso en todos los 6rdenes de la vida, proceso con avances, retrocesos y recaidas.

A partir de los ochenta surge una mentalidad de pensamiento critico, cuyos antecedentes se
expresan a través del anti, y el no (Bacherlard), y posteriormente se transforman en el post
(Wellmer), que se expresa en nociones, no siempre claras como, por ejemplo: sociedad
postindustrial, postempirismo postpositivismo, postestructuralismo.

Esta nocion supone el abandono de estructuras de pensamiento que se contradicen unas a
otras para dar paso a una concepcion que ve las cosas como repliegues sobre lo mismo (por
ejemplo, es postindustrial, en donde al fin de cuentas el punto de referencia es lo industrial).
Como veremos més adelante, esta nocion es la que propone Clegg (1992), en términos
organizacionales. También se puede considerar el concepto como una lista de adioses:
adiés a la familia, adios al régimen, adios al modelo organizacional, adiés a la razon.
(Beller, 1991)

La postmodernidad, entonces, puede considerarse como una suerte de etiqueta que cubre
varias y muy variadas problematicas. Se puede afirmar que este término no tiene
pertenencia a alguien o a algo, por lo tanto podemos tratar el término sin complejos.

De la organizacion moderna a la postmoderna

Desde la perspectiva de los Estudio Organizacionales, se ha tratado de establecer las
diferencias entre los tipos de organizacién. Un punto de referencia para la diferenciacion de
modelos organizacionales, es el avance japonés en el &mbito econdémico, a partir del cual
surge el interés por estudiar a las organizaciones que han contribuido a dicho avance. Uno
de los primeros autores que realizan este analisis es Ouchi, quien afirma que “... la cuestion
clave serd la forma como respondamos ante un hecho: ‘los japoneses saben administrar
mejor que los norteamericanos.’” (Ouchi 1986).

El surgimiento de estos nuevos modelos organizacién, trajo consigo una gran cantidad de
interpretaciones y estudios sobre las diferencias entre un modelo y otro. Por ello, los
estudiosos de las organizaciones orientaron su interés en el analisis de las caracteristicas del
nuevo modelo de organizacion naciente. En este contexto, Chandler (1987) realiza uno de
los primeros estudios mas serios para establecer las caracteristicas de la organizacion
moderna. También se pueden mencionar los trabajos de William Ouchi (1986), quien a
principios de la década de los sesenta realiza un analisis comparativo entre la empresa
japonesa y la americana. Mas adelante, Stewart Clegg (1990) propone el concepto de
organizacion postmoderna para distinguirla de la organizacion moderna tayloriana, en
donde el prefijo "post” , segun el autor, indica tan sélo lo que viene después de lo moderno.
Por su parte, Wolf Heydebrand (1989) establece la diferencia entre organizacion
burocratica y postburocratica casi en el mismo sentido que el anterior. La clasificacion
elaborada por Mintzberg (1993), con la que explica las cinco configuraciones



organizacionales. Montafio (1993 a; 1993b), analiza el énfasis en lo secuencial cuantitativo
de la organizacion moderna y el énfasis en la calidad de la organizacion postmoderna. Peter
Drucker (1994) también establece la diferencia entre un modelo y otro, en términos de
organizaciones de la sociedad capitalista y organizaciones de la sociedad postcapitalista.
Por su parte, Warren Bennis (1996) se refiere a la organizacion del siglo XXI en términos
de la necesidad de reinventarse dada la obsolescencia de muchos postulados tradicionales.
A partir de las propuestas analizadas, en términos generales, se puede afirmar que los
modelos organizacionales modernos y postmodernos, reinen caracteristicas que permiten
distinguirlos uno de otro, como se puede apreciar enlos tipos presentados en el siguiente
cuadro.

Cuadro 1. MODELOS ORGANIZACIONALES

CONCEPTOS MODERNO/BUROCRATICO POSMODERNO/FLEXIBLE
Organizacion Burocrética Flexible
Poder Control Autocontrol
Estructura Formal/rigida Formal/informal/flexible
Procesamiento y Manual/analogo Electrénico/digital
Comunicacioén Lineal Red
Estrategia Planeacién/Administracion Pensamiento Estratégico
Estratégica
Decisiones Individual Colectiva
Trabajador Obrero descalificado Obrero polivalente
Empleo A corto plazo De por vida
Control Impersonal/explicito Colectivo/implicito
Jefatura Desconfianza Confianza
Produccion Masa/cantidad Sectorial/cantidad-calidad
Motivacion Satisfaccion Compromiso
Plazo Largo Corto/largo
Relaciones Jerarquicas Semidemocraticas
Organizacion Industrial Dualidad (separacion Integracién de disefio y
disefio/ejecucion) ejecucion
Racionalidad Formal/instrumental Sustantiva/valores
Recompensas Economicas Econdmicas/Simbolicas
Objetivos Utilidad/crecimiento Sustentabilidad/
Expansion
Tiempo Secuencial Acumulativo
Espacio Funcional/cerrado Reducido/abierto

Fuente: Barba (2002: 114).

De la ambigiiedad organizacional a la racionalidad del discurso estratégico

Para poder entender el transito de la construccion heuristica de la estrategia a su
implantacion, es necesario recurrir al analisis de las condiciones que le dieron origen. Para
ello, nos podemos apoyar en la genealogia, que es considerada como el conjunto de
condiciones, que hacen posible, aunque no inevitable, que un discurso particular sea
constituido y desarrollado (ejemplos de analisis genealdgicos los podemos encontrar en la
serie de progenitores o en el arbol genealdgico). Esta perspectiva nos ayuda a entender que
lo que en el presente organizacional es racional, ordenado y “logico”, en realidad es
producto de un pasado incierto, “ilogico” e incoherente que dio origen a la construccion




estratégica y que, una vez que es apropiada organizacionalmente, da la sensacién de que
“siempre fue asi”.

En términos de la genealogia del discurso estratégico se intenta analizar como es que hasta
recientemente los estudios se dirigen a la articulacion, expansion y utilizacién de la
estrategia corporativa en la cuna que le dio origen, es decir, en Estados Unidos y que de ahi
se ha expandido a través del mundo organizacional pasando por el tamiz de las realidades
regionales y locales y su interpretacion particular. En términos generales, se pueden
destacar dos grandes etapas del desarrollo de la estrategia corporativa.

En un primer momento destaca la escuela de los managers, en esta etapa se desarrolla del
discurso gerencial en Estados Unidos que puede ser ubicado desde el principio del siglo XX
al periodo de la Posguerra. En esta etapa, el discurso estratégico se caracteriza por centrar
su interés en la elaboracion de la estrategia intraorganizacional, con la finalidad de resolver,
principalmente, el problema del control de la produccion y la organizacién de la empresa.
Destacan, principalmente, en este periodo las estrategias corporativas resultantes de la
Administracion Cientifica (Taylor, 1911), las Relaciones Humanas (Mayo, 1946), las
Teorias de la Burocracia (Merton, 1949) y el Comportamiento Administrativo (Simon,
1947).

En un segundo momento, se puede identificar el cambio de la empresa en Estados Unidos
en el periodo de Posguerra, en donde la genealogia del discurso estratégico, se caracteriza
por promover el proceso de cambio de las corporaciones en Estados Unidos, a partir de la
década de los cincuenta. En esta etapa, se desarrolla una estrategia interorganizacional,
orientada a establecer los ajustes necesarios de adaptacion de la empresa a los cambios
contextuales, mediante las relaciones de poder entre organizaciones (Barba, 1991). El
desarrollo de las estrategias corporativas se fundamenta, principalmente, en propuestas
desde la administracion como, por ejemplo, la Investigacion de Operaciones y enfoques
organizacionales como, la Contingencia (Woodward, 1965), con la finalidad de crear las
condiciones adecuadas, para las grandes corporaciones, para facilitar su adaptacion e
influencia en los cambios contextuales, cada vez mas complejos que se manifestaban,
principalmente, a través de la apertura de mercados.

Es importante destacar que, en términos de poder, el discurso estratégico le permite a los
estrategas la posibilidad de convencer a los actores organizacionales, para aceptar e
implantar sus estrategias. Con ello, se inicia el proceso de apropiacién, interpretacion e
institucionalizacién, de los postulados estratégicos en el ambito especifico de la
organizacion.

2. De la planeacion al pensamiento estratégico

La raiz etimoldgica de la palabra estrategia se deriva del término militar griego estratego,
en el que se designa en la antigua Grecia al encargado del mando del ejército del mar y
tierra. Estos jefes eran electos por los griegos en nimero de diez. Simultaneamente surge el
término estratagema, que sugiere la idea de ardid de guerra, engafio hecho con astucia y
destreza. A partir de estos términos etimoldgicos se obtiene un doble significado del
concepto de estrategia: la idea de mando y la vision de engafio, cualidades que en la



actualidad se conservan. Asi, los romanos adoptaron este término como strategia, en latin;
en francés stratégie; strategia en italiano; estrategia en espafol; die Strategie en aleman vy;
strategy en inglés.

En el ambito de la administracion, el disefio de estrategias corporativas responde a la
necesidad organizacional de reducir la incertidumbre causada, principalmente, por las
contingencias del entorno. En este sentido, se puede interpretar que el disefio de la
estrategia tiene como finalidad crear las condiciones en el presente para sobrevivir en el
futuro. La aplicacion de la estrategia corporativa contribuye al cambio organizacional
expresado en la modificacion de los arreglos estructurales, asi como a la modificacion de su
entorno, lo que le permite a la direccion tomar decisiones en condiciones de aparente
certidumbre.

De esta manera, se establece una relacion en espiral entre la incertidumbre causada por el
entorno interno (estructura/proceso) y externo (evento), la creacién de las condiciones para
reducir dicha incertidumbre (estrategia corporativa) y la modificacion de los arreglos
estructurales. Es importante sefialar que esta relacion no es, de manera alguna, estatica. Por
el contrario es dinamica, ya que la modificacion estructural y su entorno contribuyen a la
generacion de un nuevo evento o nueva incertidumbre, y de esta manera, el ciclo se repite,
configurando lo que hemos denominado como el ciclo estratégico organizacional (ver
figura 1).

También es importante destacar que el disefio de la estrategia corporativa se desarrollaba
empiricamente en las empresas modernas y no fue sino hasta la década de los sesenta
cuando las experiencias son sistematizadas e incorporadas en el quehacer académico y en
las tareas gerenciales.

Figura 1. CICLO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL
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En la modernidad, los antecedentes méas remotos de la planeacion estratégica se registran en
el campo de la administracion cuando Von Newman y Morgensten (Knights y Morgan,
1991), introducen la Teoria de Juegos en la esfera de los negocios. Esto plantea una
paradoja muy interesante: ;,como se manejaron los negocios para sobrevivir tanto tiempo
sin tener conciencia teorica del concepto de estrategia?

La sistematizacion de los conocimientos empiricos sobre las estrategias corporativas, dio
como resultado una serie de propuestas tedricas desarrolladas, principalmente, durante la
década de los setenta y que rapidamente fueron adoptadas por las empresas. Con ello se
modificé la forma de pensar de los administradores y los gerentes, asumiendo como
indispensable la tarea del disefio estratégico. Esta tarea no se adopté mecanicamente sino
que, en un principio, se difundio en el ambito universitario, particularmente en las escuelas
de administracion para aplicarse, posteriormente, en las organizaciones.

Con la adopcion de la planeacion estratégica en las organizaciones, no so6lo se allegaron de
una herramienta administrativa que ayudaba en la calculabilidad de las tareas
organizacionales y a la reduccion de la incertidumbre en términos del mercado. Sino que
ademas, se constituyé como un discurso de poder para contribuir al cambio organizacional
y de su entorno. Como veremos mas adelante, el disefio estratégico asume diferentes
formas.

La historia del desarrollo de las propuestas teoricas de la planeacion estratégica, nos
muestra una gran diversidad de planteamientos tedricos que han seguido multiples caminos
en la disciplina de la administracién, entre las que destacan, desde nuestro punto de vista,
tres grandes vertientes: la vision ortodoxa, la vision no ortodoxa y la vision critica. A
continuacion discutiremos la evolucién de algunas propuestas relevantes del disefio
estratégico.

a) Vision ortodoxa de la estrategia

Desde esta perspectiva, la planeacion estratégica es considerada como un conjunto de
técnicas racionales para dirigir negocios complejos ante cambios ambientales. Justamente,
cuando se empieza a dar importancia a la relacion entre organizacion y medio ambiente se
desarrolla aceleradamente el concepto de planeacion estratégica. Asi, una de las
contribuciones mas importantes de la planeacién estratégica se desarrolla en las
universidades con académicos como lgor Ansoff, quien en 1965 jugé un papel muy
relevante para articular la necesidad de la estrategia corporativa primero como
conocimiento basico para los administradores y posteriormente como una actividad
sustantiva para la supervivencia de las empresas.

Una premisa de esta vision es que el futuro corporativo es programable porque desde su
perspectiva, el futuro es predecible y el cambio organizacional controlable. Esta postura se
concentra en la formulacion estratégica como un proceso riguroso de analisis de datos para
apoyar la toma de decisiones en la organizacién orientada a posicionarla en el mercado. De
esta manera, se intenta proveer de una justificacion analitica para las decisiones estratégicas
gue se sustentan en técnicas de clasificacion, ubicacion y evaluacion. Ademas, se asume
que las decisiones estratégicas son prerrogativa de la alta direccion que disefia el plan
estratégico, mediante el cual se define el destino de la organizaciéon. Entre los
representantes mas importantes y sus contribuciones a la vision ortodoxa de la planeacion



estratégica se pueden mencionar, entre otros a Ansoff, el Boston Consulting Group,
Henderson, Bruce y Zakon, Porter, Sutton, Hofer y Schendel (ver cuadro 2).

Cuadro 2. VISION ORTODOXA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
PROPUESTA ARGUMENTO AUTOR
Paradigma racionalista que postula la Administracion
Analisis Estratégica. Sp_st!ene que la formulacion estratg’:gica es un
estratégico proceso de anélisis de datos sobre la toma de _dggsmnes,’pgra Igor Ansoff
posicionar a la empresa en el mercado. La decision estratégica
es prerrogativa del gerente
Matriz de Clasifica p[oductos Yy negocios con base en d_os variables: Boston.
L . segmentacion del mercado y tasa de creC|_m|ento de Ips Consulting
participacion mercados, con ellas se construye una matriz que permite Group/Jean-
comparar la empresa con las demas en un portafolio de | Paul
negocios o productos en un portafolio de productos Sallenave
Estrategia de Anélisis estratégico de las areas mas rentables de la empresa
unidad de Henderson
negocios y Bruce y
estrategia Zakon
corporativa
Estrategia Cinco fuerzas estratégicas: compradores, distribuidores,
competitiva y competidores industriales, competencia potencial y productos Mi
h Al ! 4 A o ichael E.
analisis de los sustitutos. Postula tres estrategias genéricas: reduccion de Porter
sectores costo, diferenciacion y opciones
industriales
Ventaja com- Anélisis de los canales de valor a partir de los cuales la
petitiva en los empresa pude definir en que canal puede agregar mas valor | Michael E.
sectores que sus competidores Porter
mundiales
Integracion Estrategias orientadas a la reduccion de costos y al analisis de
vertical y la creacion de nuevas lineas de productos C. J. Sutton
diversifi-cacion,
Modelos de Mision, vision, objetivos y estrategias; fuerzas, debilidades, | Charles Hofer
Planeacion oportunidades y amenazas. y D. Schendel
Estratégica

Fuente: Barba (2002).

b) Vision no ortodoxa de la estrategia

Desde esta perspectiva, la estrategia no necesariamente incorpora procesos racionales. Por
el contrario, se le considera como un proceso de construccion social y, por lo mismo, el
proceso estratégico tiene un caracter politico, con modelos racionales limitados para
enfrentar la velocidad y la direccion del cambio organizacional. Esta propuesta postula la
diversidad organizacional y contextual y considera los aspectos del comportamiento
emocional de los estrategas mas que las respuestas estratégicas sustentadas en una supuesta
racionalidad formal. Se le otorga mayor importancia a los valores compartidos de los
actores en el analisis estratégico, lo que implica el reconocimiento explicito de que la
elaboracion estrategica no es exclusiva de un individuo aislado. Ademas, la vision no
ortodoxa de la estrategia rechaza la nocion positivista.



Se acepta la necesidad de ampliar la participacion de los niveles medios de la estructura
organizacional en la elaboracion de las estrategias, al reconocer que la capacidad creativa
no sélo se encuentra en los niveles jerarquicos superiores. Por otra parte, esta perspectiva
descubre la importancia de la intuicion en la direccion que toman las estrategias en periodos
de caos. En este contexto, se considera que la capacidad de aprender rapidamente se
constituye en la clave para la supervivencia de la organizacion. Se incluyen conceptos
como pode, lenguaje, contingencia, subjetividad que expresan la complejidad de la
estrategia. Entre las propuestas y los representantes mas destacados de esta via se pueden
mencionar, entre otros, a Child, Mintzberg, Pettigrew, Van de Ven, Barry y Elmes,,
Heracleous y Barrett, Knights y Morgan, Chaffee Schwenk, De la Ville y Mounoud,
Whittington (ver cuadro 3).

Cuadro 3. VISION NO ORTODOXA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

PROPUESTA ARGUMENTO AUTORES
Como el poder y la Se enfocan sobre la emergencia, sobre la estrategia, como | Mintzberg (1987)
politica dirigen las un sentido que esta hecho por los estrategas como ellos lo | Pettigrew (1973,
estrategias para que | harian, como ella se haria. En contraste con la estrategia, 1985)

emergen

como un proceso de planeacién racional, que primero es
desarrollado y luego puesto en practica. Desde esta
perspectiva, la estrategia es mucho mas organica,
espontanea, explicitamente menos causal y racional

Pettigrew y Whipp
(1991)
Van de Ven (1992)

Decisiones
estratégicas para
centrarse en algunas
cosas y no en otras

La estrategia es lo que los equipos de alta direccion - o
coaliciones dominantes - hacen. Ellos decidiran enfocarse
mas en algunas contingencias que en otras. Por ejemplo,
pueden procurar manejar el tamafio de la empresa - a
menudo una consideracién clave para los negocios
familiares, en los cuales no quieren perder el control - 0
pueden decidir tratar de manejar el entorno - quizas
conspirando con los competidores en la fijacion de los
precios.

Child (2002)

Los juegos de
lenguaje que
constituyen
estrategia

La estrategia es lo que los estrategas dicen. Lo que el
estratega hace es el empleo del lenguaje de la estrategia.
La conversacion de lo conversado es un modo de mostrar
la competencia lingiiistica como un estratega auténtico. La
estrategia puede ser estudiada atendiendo, estrechamente
y con cuidado, al discurso de la estrategia en textos
escritos y hablados. La estrategia produce posiciones
sustanciales, como “el estratega” y aquellos que son
sujetos —y objetos- de la estrategia.

Barry y EImes
(1997)
Heracleous y
Barrett(2001)
Knights y Morgan
(2091)

Aproximaciones
interpretativas para
comprender la
estrategia

En este modelo estratégico interpretativo Chaffee
(1985:93), argumenta que las organizaciones son “una
coleccion de acuerdos sociales establecidos por los
individuos de libre albedrio” con el objetivo de atraer a
muchos individuos para cooperar en el cambio, y pueden
tratar con la complejidad en beneficio mutuo. Desde esta
perspectiva, la estrategia esta basada en un contrato social
y la realidad organizacional esta basada en la realidad

Chaffee (1985)
Schwenk (1989)
De la Ville y
Mounoud (2003)




socialmente definida que la gente construye. Logicamente,
el modelo interpretativo estratégico pone un énfasis sobre
la comunicacion, simbolos y el significado compartido.

La estrategia vista a
través de la teoria
estructuralista

La estrategia es obligada por la preexistencia de los juegos
de relaciones, los cuales son referenciados cono una
estructura. Aln, la esencia de estrategia es el ejercicio de

Whittington (1992)

la agencia - de gente que trata de conseguir cosas hechas.
Las relaciones de estructura-agencia son problematicas.
Desde esta perspectiva, la estrategia es considerada para
ser resuelta a través de agentes que utilizan las reglas y los
recursos de las estructuras, en donde obligan a sus
acciones para intentar alcanzar agendas estratégicas. Los
agentes no pueden escoger la estrategia libremente; ellos
son ajenos a la historia contra la cual luchan.

Fuente: tomado de Carter, Clegg y K, (2010: 99-100) y modificado por los autores

c) Vision critica de la estrategia corporativa

La nocion critica de la estrategia desde la perspectiva de la Teoria de la Organizacion,
asume que la estrategia corporativa es un conjunto de discursos que consideran a los
administradores y los empleados como el mismo sujeto, para asegurar su sentido de
proposito y realidad a través de la formulacion, evaluacion y conduccion de la estrategia en
las organizaciones. Entre los representantes de esta perspectiva destaca el trabajo de
Knights y Morgan (1991), quienes construyen un modelo que establece la relacion entre
estrategia, discurso y poder y que adoptaremos para analizar cémo se aplica la planeacion
estratégica en nuestro estudio de caso.

En términos generales, se puede afirmar que el interés principal de esta perspectiva, se
expresa en las siguientes premisas:

X/
§ X4

El estudio de la emergencia, desarrollo y reproduccion de las estrategias per se;

El analisis de las condiciones en el que el discurso estratégico se vuelve pensable y
practicable;

+ La basqueda del conocimiento de como se transforma la practicabilidad del discurso
estratégico en una fuerza disciplinaria y se vuelve parte de la identidad de
administradores y trabajadores.

e

*¢

Bajo estas premisas, la vision critica se concentra en el andlisis de la estrategia corporativa
a partir de la genealogia y la construccion del discurso desde la perspectiva del poder. Para
efectos de este trabajo, consideramos que esta propuesta critica sobre la estrategia,
contribuye al establecimiento de las bases para entender la ambigiiedad, en la que se
desarrolla el quehacer estratégico en el ambito de las organizaciones. Como se podra
observar, impera la logica del poder del é&pice estratégico mas que la racionalidad
organizacional, lo que le otorga a este proceso una gran importancia en la configuracion del
modo y la forma de organizar y la relacion con el entorno. Analicemos brevemente estos
conceptos.




Los expertos en estrategias corporativas y de negocios consideran la estrategia como una
simple herramienta del management para hacer mas calculables las actividades
organizacionales (Hoskin, 1990), o mas controlable el mercado (Ansoff, 1965), pero sin
reconocer como algunas caracteristicas del discurso estratégico pueden ser auto-realizadas
en sus efectos, sdlo porque la direccion de las organizaciones detenta el ejercicio del poder,
el cual les permite imponer las condiciones en las que se deberan realizar las tareas de la
organizacion (Knights, 1992).

Desde esta perspectiva, se considera que la proliferacion del discurso estratégico fue
condicion y consecuencia de una gran cantidad de corporaciones, que buscaban transformar
sus préacticas, para coincidir con sus estandares de la planeacion estratégica con relacion a
las metas de largo plazo, a los objetivos de la organizacion y a los medios para alcanzarlos

La relacion entre los discursos y las practicas del mercado y su estrategia es importante no
solo para el andlisis geneal6gico de su génesis y desarrollo, sino también para el
entendimiento de la construccién y evolucion de sus instrumentos asi como la ética que la
fundamenta. De este modo, es posible penetrar en el discurso y la préctica de la estrategia,
aclarando cémo esas reglas de formacion son analogas a las de las ciencias positivas y su
génesis y desarrollo esta estrechamente eslabonado con los problemas de gobernabilidad.

Siguiendo las ideas de Knights (1992), el discurso es considerado como un conjunto de
ideas y practicas que condicionan las formas de relacionarnos y actian por encima de un
fenémeno particular. Esto es que se produce una percepcion de la realidad y después
creemos que es verdadera. Por ello, el discurso se convierte en un ejercicio de poder basado
en el conocimiento, produciendo su propia verdad mediante una visién particular del
mundo.

Desde esta perspectiva, el discurso no es un simple punto de vista, sino una practica social
que se reproduce y hace ver al discurso como verdad. Por ello no se puede separar el
conocimiento y el poder. Los efectos del poder del discurso siempre son la resistencia del
sujeto y esto genera el dinamismo del discurso.

El discurso estratégico se constituye en la construccion heuristica que luego tiene que
concretarse, implicando un proceso transformador de lo conceptual a lo concreto, de lo
subjetivo a lo objetivo, cristalizandose en las practicas y saberes cotidianos de la
organizacion. Asi, se puede considerar la analogia de que el discurso es una especie de
escritura taquigrafica, de un conjunto total de relaciones conocimiento-poder que son
primero pensados, estructurados y posteriormente escritos, hablados, comunicados e
incluidos en las précticas sociales mismas que, mediante un proceso de institucionalizacion,
se formalizan y se convierten en rutina en el ambito organizacional.

Como se puede apreciar, estas relaciones producen poder y efectos de verdad y
consecuencias, pero no deben ser entendidas como resultado inevitable del dominio
particular de un conjunto de valores y normas, sino como un resultado producido
contingencialmente de las acciones de los sujetos que “podrian ser de otro modo”.
Expresando, de esta manera, la relatividad y la ambigiiedad en el que se desarrollan estos
procesos organizacionales.



Otro punto de vista critico de la estrategia lo presenta la obra de Carter, Clegg y Kornberger
(2010), quienes plantean que el origen de la estrategia no sélo esta ligada con el aspecto
bélico, sino que también estd mas relacionada con el arte de gobernar.

Carter, Clegg y Kornberger sefialan que con frecuencia se analiza la historia de la estrategia
CON poco rigor y en consecuencia se tiene una vision superficial de ella. Para los autores, la
eleccion sensata de antepasados es un viejo truco de marketing. La idea de que estrategia
puede trazarse en una perfecta continuidad de desarrollo desde los antiguos griegos, 500
afos antes del nacimiento de Cristo, hasta el dia actual es visiblemente absurda.
Maquiavelo y Clausewitz disefiaron estrategias, pero en un contexto muy diferente y con
diferentes objetivos en mente. No hay ninguna historia lineal sencilla que acumule una
construccion progresiva de un cuerpo coherente de conocimientos. De hecho, cualquier
coherencia dada, es mas un intento de dar un sentido retrospectivo para tratar de construir
un pedigri intelectual legitimo para un cuerpo de conocimiento intelectual exclusivo. Desde
una perspectiva historica se puede observar que la estrategia cambia y se desarrolla. Se
puede considerar como un discurso de gestion consciente, la estrategia es un fenémeno
relativamente reciente.  Esencialmente, en gran medida es una invencion de Estados
Unidos despueés de la Segunda Guerra Mundial, con indudables raices en el pensamiento
militar.

Como dijo el filésofo danés Kierkegaard, la historia es como profetizar — sélo esté dirigida
hacia atras, no hacia adelante en el tiempo. Citando a Kierkegaard nuevamente, vivimos
vidas tanto como una arafia que gira en su hilo para dejarse caer hacia abajo desde el techo
hasta el piso: no tenemos nada delante de nosotros viajamos a través del espacio en el hilo
que producimos, como una narrativa detras de nosotros. La estrategia es similar. Produce
argumentos que sirven para explicar y dar sentido de dénde venimos y a donde nos
dirigimos. Mirando la historia nos dice de donde venimos a partir del momento en el que se
tomaron ciertas decisiones, cdmo influyeron las cosas y, lo mas importante, cémo podria
ser cambiado, y esto es tan verdadero en las organizaciones como en los Estados y los
individuos.

¢Cudles son las diferentes perspectivas histdricas sobre la estrategia? ;Por qué el fenémeno
se hizo tan importante en nuestros tiempos? ¢De dénde viene? Pensamos que los origenes
de la estrategia se relacionan con lo que llamamos, a falta de un término mejor, el "arte de
gobernar". Personas como Magquiavelo implicitamente hicieron estrategias acerca de como
dirigir una de las mayores organizaciones de su época, que eran las ciudades-estado.
Aungue las versiones modernas de estrategia pueden ser muy distintas, pensamos que se
derivan de las mismas raices de la estrategia tal y como la percibia Maquiavelo.

Desde la perspectiva de Carter y colegas, la obra de Maquiavelo puede ser considerada
como un manual practico de asesoramiento estratégico y tactico que permite a los lideres



gobernar eficazmente sus Estados. Maquiavelo escribid que la deteccion de problemas es la
clave para que la estrategia tenga éxito: "como los médicos dicen al empezar una
enfermedad, es fécil de curar pero dificil de diagnosticar. Después de un tiempo... se vuelve
facil de diagnosticar pero dificil de curar." Por lo tanto, uno tiene que tomar medidas
precautorias en cuanto los problemas se hacen visibles en el horizonte.

3. Algunas reflexiones

La estrategia como concepto central de la  administracion  ha sufrido mdaltiples
transformaciones con la finalidad de reducir la incertidumbre, racionalizar la estructura y
los procesos e influir en su entorno. Su disefio desde esta perspectiva ha evolucionado en
funcion de las fluctuaciones y contingencias de sus entornos externos e internos. Pasando
de una simple metodologia normativa hasta la construccion de modelos estratégicos
complejos. Sin embargo, es importante considerar como la légica del disefio estratégico se
trastoca al trasladarse de un modelo de organizacion burocratica a un modelo de
organizacion flexible. Se inicia el debate sobre el origen y logica del concepto de estrategia.
Se incorporan aspectos subjetivos que antes eran combatidos por los campos
convencionales de la administracion y la teoria de la organizacion como: el poder, la
subjetividad, la complejidad, la ambigledad. Se inicia un transito bidireccional entre lo
cuantitativo y lo cualitativo en el disefio estratégico. Todo ello obliga a repensar
criticamente este concepto fundamental de la administracion y la organizacion para
problematizar la pertinencia y los fines de este concepto desde una perspectiva social.
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