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EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA




e ESTRATEGIAS PARA EL CAMBIO*

POR JAMES BRIAN QUINN

UNAS CUANTAS DEFINICIONES UTILES

Dado que las palabras estrategias, objetivos, metas, politicas y programas.... po-
seen distintos significados para los lectores o para las diversas culturas organiza-
cionales, de manera consistente intentaré utilizar ciertas definiciones, no por pe-
danteria sino con el propdsito de lograr claridad. Tales definiciones se aclaran de
la manera siguiente:

En el campo de la administracion, una estrategia, es el patrén o plan que in-
tegra las principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez, establece
la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente
formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus atributos como
en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr
una situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el en-
torno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.

Las metas (u objetivos) establecen qué es lo que se va a lograr y cudndo se-
ran alcanzados los resultados, pero no establecen como seran logrados. Todas las
organizaciones, coexistiendo en una compleja jerarquia, poseen multiples metas
(Simon, 1964): desde objetivos en lo que se refiere a valores, mismos que expre-
san las amplias premisas de valores que habran de regir a la compania; pasando
por objetivos organizacionales generales, los cuales establecen la naturaleza de-
seada de la empresa y las direcciones en que habra de dirigirse hasta una serie de
metas menos permanentes, y que definen tareas especificas para cada una de las
unidades y subunidades organizacionales, asi como todos los principales progra-
mas de actividades de cada subunidad. Las metas principales —aquéllas que afec-
tan la direccion general y viabilidad de la entidad— se llaman metas estratégicas.

Las politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que
debe ocurrir la accion. Estas reglas, muchas veces toman la forma de decisiones
de contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan entre obje-
tivos especificos. Por ejemplo: “El inventario de cada uno de los articulos no po-
dra exceder, sin la autorizacion corporativa, el lapso de tres meses™. Al igual que
lo que pretenden los objetivos, las politicas existen en una jerarquia y en todos los
niveles de la organizacion. Las politicas principales —aquellas que guian a la di-
reccion general y la posicion de la entidad y que también determinan su viabili-
dad— se denominan politicas estratégicas.

Paso a paso, los programas especifican, la secuencia de las acciones
necesarias para alcanzar los principales objetivos. Los programas ilustran cémo,
dentro de los limites establecidos por las politicas, seran logrados los objetivos.
Aseguran que se asighen los recursos necesarios para el logro de los objetivos y
proporcionan una base dinamica que permitira medir el progreso de tales logros.
A los principales programas que determinan el empuje y la viabilidad de la enti-
dad se les llama programas estratégicos. :

- Las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientacion gene-
ral de una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predeci-
bles como de los impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir en los ambi-

.

*Extractado de Strategies for Change: Logical Incrementalism, de James Brian (copyright © Richard D. Irwin, Inc. 1980)
capitulos 1 y 5 reproducidos con el permiso del editor. 5
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tos que son de su interés o competencia. Estas decisiones son las que auténtica-
mente moldean las verdaderas metas de la empresa y las que contribuyen a deli-
near los amplios limites dentro de los cuales habra de operar. A su vez, tales deci-
siones son las que determinan los recursos que la empresa habra de destinar a sus
tareas y las principales partidas a las que esos recursos deberan asignarse. La
efectividad de la empresa es igualmente determinada por las decisiones estratégi-
cas —es decir, si sus esfuerzos estan o no bien dirigidos y de acuerdo a sus recur-
sos potenciales— sin importar si las tareas individuales son o no desempefiadas
con eficiencia. La eficiencia administrativa, asi como las innumerables decisiones
que se requieren para mantener la vida diaria y los servicios'de la empresa recaen
en el area operativa.

Estrategias Versus Tacticas

Normalmente las estrategias existen en casi todos los niveles de las grandes orga-
nizaciones. El gobierno, por ejemplo, tiene estrategias para el comercio mundial,
la economia nacional, la tesoreria, el gasto militar, las inversiones, los impuestos,
la oferta monetaria, la banca, el desarrollo regional y la creacion de empleos, to-
das ellas relacionadas jerarquicamente y entre si de algin modo, aun cuando cada
una conserve sus propias especificidades. De igual manera, los negocios poseen
numerosas estrategias, desde los niveles corporativos hasta los niveles departa-
mentales de cada division. Cabe preguntarse, si las estrategias existen en todos los
niveles, ;en qué difieren éstas de las tacticas? Casi siempre, la diferencia principal
radica en la escala de accion o la perspectiva del lider. Lo que parece ser una “tac-
tica” para el ejecutivo en jefe (o general) puede ser una “estrategia” para el jefe de
mercadotecnia (o teniente) si es que ésta determina el éxito total y la viabilidad de
su organizacion. En un sentido mas preciso, las tacticas pueden surgir a cualquier
nivel. Son los realineamientos de corta duracion, son ajustables y asumen la ac-
cion y la interaccion que las fuerzas contrarias usan para lograr metas especificas
después de su contacto inicial. La estrategia define una base continua para enfocar
esos ajustes hacia propositos mas ampliamente concebidos.

Una estrategia genuina siempre es necesaria cuando las acciones poten-
ciales o las respuestas de un contrincante inteligente pueden afectar de manera
sustancial el resultado deseado, independientemente de la naturaleza global de las
actividades de la empresa. Esta condicion, por lo general, atafie a las acciones im-
portantes que son emprendidas en el mas alto nivel de las organizaciones competi-
tivas. No obstante, los tedricos del juego no vacilan en sefnalar que algunas de las
acciones que son importantes y de alto nivel, por ejemplo, el envio en tiempo de
paz de una flota a través del Atlantico, solo requieren elaborar planes y programas
de coordinacion (Von Neumann y Morgenstern, 1944; Shubik, 1975; McDonald,
1950). Sin embargo, toda una serie de conceptos nuevos y una verdadera estrate-
gia se hacen necesarios si algunas personas o naciones deciden oponerse a los
propositos de la flota. En particular, son estos nuevos conceptos lo que en gran
parte distingue la formulacion estratégica de la planeacion programatica que es
mucho mas sencilla.

Las estrategias pueden considerarse, a priori, como guias para la accion o
como los resultados, a posteriori, de un comportamiento decisorio real. En organi-
zaciones mas complejas... es dificil encontrar un planteamiento a priori de una es-
trategia total que sea realmente seguida al pie de la letra. Suele ocurrir que la exis-
tencia de una estrategia (o cambio de estrategia) sea percibida con claridad por un
observador objetivo externo y no sea evidente para los ejecutivos que toman las
decisiones importantes. Por tanto, es indispensable referirse y tener en cuenta



el patron aparente de las metas operativas, politicas y principales programas de la
empresa para ver cual es su verdadera estrategia (Mintzberg, 1972). Este patron,
tanto si se elabora a propdsito, y con antelacion, como si llega a ser simplemente
una integracion general de todas las decisiones previas representa la auténtica es-
trategia de la empresa. Y son los cambios en esta planeacion —digan lo que digan
los escritos formales sobre estrategia— los que deberan tener a la mano los analis-
tas y responsables de la toma de decisiones estratégicas, si desean integrar o mo-
dificar los objetivos que dan lugar a una estrategia. . .
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EL CONCEPTO
DE ESTRATEGIA

EL ENFOQUE CLASICO DE LA ESTRATEGIA

Las estrategias militar y diplomatica existen desde los tiempos prehistoricos. De
hecho, una de las funciones de los primeros historiadores y poetas era testimoniar
y recopilar conocimiientos acumulados, relativos a la vida y la muerte, tanto de las
estrategias exitosas, como de las fallidas, transformarlas en una sabiduria que sir-
viera de guia para el futuro. Con el crecimiento de las sociedades y la creciente
complejidad de los conflictos sociales, generales, hombres de estado y capitanes,
estudiaron, codificaron y probaron los conceptos estratégicos esenciales hasta lo-
grar una estructura coherente de principios. La esencia de esos principios fue afi-
nada de varias formas en las maximas de Sun Tzu (1963), Maquiavelo (1950),
Napoleon (1940), Von Clausewitz (1976), Foch (1970), Lenin (1927), Hart
(1954), Montgomery (1958), o Mao Tse-Tung (1967). Sin embargo, salvo pocas
excepciones, principalmente introducidas por la tecnologia moderna, los princi-
pios basicos de la estrategia fueron aplicados y registrados mucho antes de la era
cristiana. Las instituciones mas modernas fueron las primeras en modificar esos
conceptos para adaptarlos a sus particulares entornos.

Aun cuando existen innumerables estrategias militares-diplomaticas que
pueden citarse como ejemplos clasicos, las acciones de Filipo y Alejandro en
Queronea (en el afo 338 a.c.) contienen varios conceptos que en la actualidad si-
guen siendo relevantes (Varner y Alger, 1978; Green 1970). . .

LA ESTRATEGIA CLASICA

Una Gran Estrategia

Filipo y su joven hijo, Alejandro, tenian metas claras. Aspiraban a liberar a Mace-
donia de la influencia de las ciudades-estado griegas y asi establecer su dominio
sobre lo que entonces era esencialmente el norte de Grecia. Querian también que
Atenas se uniera en coalicion con ellos para atacar Persia por su flanco oriental.
Después de evaluar sus recursos, decidieron evitar la arrolladora superioridad de
la flota ateniense y escogieron de antemano atacar las poderosas ciudades amura-
lladas de Atenas y Tebas, donde ni las falanges ni las caballeria de estas —ambas
muy bien adiestradas— tuvieran ventajas decisivas.

Filipo y Alejandro emplearon un enfoque indirecto cuando, por invitacion
del consejero anfictionico, condujeron su ejército al sur para castigar la ciudad de
Anfisa. En una secuencia planeada de acciones y maniobras engariosas se des-
viaron del camino directo a Anfisa, evitaron al enemigo y fortificaron una base
clave, Elatea. Después tomaron las medidas necesarias para debilitar a sus con-
trincantes politica y moralmente, a través de la rapida restauracion de las comuni-
dades fenicias antes dispersadas por los tebanos e hicieron ademas, que a Filipo lo
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declararan campeon de los dioses délficos. Luego emplearon mensajes engaiiosos
para hacer creer al enemigo que se habian desplazado hacia el norte de Tracia; los
macedonios también aprovecharon fuentes desarrolladas de inteligencia, y en un
ataque sorpresivo, aniquilaron las posiciones griegas cercanas a Anfisa, lo cual
distrajo a sus contrincantes de sus posiciones defensivas cercanas a los desfilade-
ros de la montana proxima de tal modo que fuera posible consolidar sus fuerzas
cerca del poblado de Queronea.

Alli, una vez que determinaron la relativa fuerza de sus contrincantes, los
macedonios intentaron primero negociar para alcanzar sus metas. Ante el fracaso
de las negociaciones optaron por un plan de contingencia bien desarrollado sobre
como atacar y aplastar a los griegos. Por supuesto, antes que todo esto acontecie-
ra habian organizado sus tropas en las afamadas falanges y habian desarrollado
toda la logistica necesaria para asegurar el apoyo de campo, incluyendo el despla-
zamiento de una amplia punta de lanza que ayudd a las falanges macedonias a
penetrar las firmes fortificaciones de las numerosas y muy cerradas columnas
griegas. Aprovechando las ventajas naturales de sus terrenos herbosos, los mace-
donios lograron que el apoyo que la caballeria aporté a sus falanges rebasara la
capacidad de los griegos. Por ultimo, empleando una ventaja relativa —la estruc-
tura de mando que su sistema social jerarquico les permitia hacerlo— contra los
griegos que eran mas democraticos, los nobles macedonios habian adiestrado a su
personal hasta hacer de él una de las mas disciplinadas y altamente motivadas
fuerzas en el mundo.

La Estrategia de Batalla

Para sustentar lo anterior podemos observar la estrategia de batalla de Queronea,
la cual surgié como sigue: Filipo y Alejandro analizaron primero sus atributos y
sus deficiencias especificas, asi como las disposiciones estratégicas y probables
movimientos de sus contrincantes. La fuerza de los macedonios se basaba en su
nueva tecnologia de punta de lanza, en la movilidad de sus extraordinariamente
disciplinadas falanges asi como en las poderosas unidades de caballeria capitanea-
das por Alejandro. Sus debilidades consistian en que eran excedidos en nimero y
se enfrentaban a los bandos ateniense y tebano, una de las mejores tropas de in-
fanteria del mundo en ese entonces conocido. No obstante, sus oponentes pade-
cian dos puntos débiles. Uno era el flanco izquierdo griego, con tropas locales es-
casamente armadas, ubicadas cerca de la acropolis queroneana y proximas a otras
mejor armadas —pero muy integradas— los hoplitas, que se enlazaban con el po-
deroso centro ocupado por los atenienses. El famoso ejército tebano anclé al flan-
co derecho griego cerca de una ciénaga en el Rio Cefiso. (véase figura 1).

Filipo y Alejandro organizaron su liderazgo para capitanear posiciones cla-
ve; Filipo tomo a su cargo el flanco derecho y Alejandro la caballeria. Alinearon
sus tropas en una posicion especial que les permitiera aprovechar sus atributos y
contrarrestar sus deficiencias. Sobre el terreno decidieron dénde concentrarian
sus fuerzas, qué posiciones concederian'y qué puntos clave deberian tomar y re-
tener. Empezaron por ubicar sus unidades en la parte posterior de las lineas grie-
gas (ver mapa), desde donde desarrollaron una defensiva general dirigida contra
el flanco izquierdo griego y aracaron el punto débil de sus contrincantes —las
tropas cercanas a Queronea— con las unidades macedonias mas disciplinadas, la
brigada de los guardias. Después de estrechar el cerco y forzar el desplazamiento
de la linea griega hacia su izquierda, la brigada de los guardias inici6 una retirada
planeada repentina. Tal artificio hizo que los griegos al pensar que los macedo-
nios estaban en plena retirada rompieran filas de manera precipitada. La moviliza-
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cioén del centro griego para mantener el contacto con su flanco izquierdo y atacar
a los macedonios “en fuga™ hizo que los recursos de los contrincantes se disper-
saran.

Luego, con una sincronizacion definida con antelacion, la caballeria de Ale-
jandro atac la linea que se habia dispersado, mientras que, al mismo tiempo, las
falanges de Filipo, tal como se habia planeado, se agruparon en las altiplanicies a
orillas del Rio Hernén. Alejandro se abrid paso y establecid una cabeza de puente
a espaldas de los griegos. Volvid a enfocar sus fuerzas contra una seccion de las
lineas enemigas; su caballeria cercd y destruyd al bando tebano mientras la avasa-
lladora fuerza de las falanges penetraba a través del claro que él habia creado.
Desde su posicidn segura el flanco izquierdo macedonio dio entonces la vuelta y
atacd el flanco de los atenienses. Con la ayuda del plan de contrataque de Filipo,
los macedonios expandieron su dominio y avasallaron el blanco principal, esto es
el centro griego...

Analogias Modernas

Conceptos similares han continuado dominando el pensamiento estratégico for-
mal de la era moderna. Al inicio de este periodo Scharnhorst insistia en sefialar la
necesidad de analizar las fuerzas sociales y las estructuras como base para com-
prender-los estilos efectivos de mando y los estimulos motivacionales. (Von Clau-
sewitz, 1976:8). Federico “El Grande™ probé tales ideas en el campo de accion.
Probablemente con base en dicho analisis, adopto el adiestramiento, la disciplina
y las maniobras rdpidas como los conceptos medulares para la rigida y disciplina-

FIGURA 1

La Batalla de Queronea
Fuente: Modificado bajo li-
cencia de P. Green, Alejan-
dro El Grande, Praeger Pub-
lishers, Nueva York, 1970
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da cultura alemana que tenia que estar siempre lista para combatir en dos frentes
(Phillips, 1940). Von Biilow (1806) continud enfatizando el papel predominante
que juegan la ubicacion geogrdfica y el apoyo logistico dentro de la estrategia.
Tanto Jomini (1971) como Von Biilow (1806) destacaron los conceptos de con-
centracion, puntos de dominacion y rapidez de movimientos como aspectos cen-
trales de la estrategia, e inclusive a partir de ellos intentaron, desarrollar principios
matematicamente muy precisos para su época.

Mas tarde, Von Clausewitz expuso la importancia de contar con objetivos
JSfundamentales claros en tiempos de guerra y desarrollar estrategias de guerra que
fueran también componentes de los objetivos mds generales de la nacién con ho-
rizontes temporales y que, a su vez, se extendieran mas alla de los objetivos de la
propia guerra. Dentro de este contexto Von Clausewitz postulo que una estrategia
efectiva deberfa concentrarse alrededor de importantes pero pocos principios
Jundamentales que pudieran crear, guiar y mantener el dominio a pesar de las
enormes fricciones que ocurren al intentar ubicar o maniobrar grandes ejércitos
durante las acciones de guerra. Entre algunos postulados incluyé varios de los
conceptos que operaron en el tiempo de los macedonios: espiritu o moral, sorpre-
sa, astucia, concentracion en espacio, dominio sobre posiciones seleccionadas,
uso de reservas estratégicas, unificacion en el tiempo, tension y relajacion, etc.
Von Clausewitz demostré que estos principios generales eran aplicables en
muchas situaciones especificas, como los ataques defensivos, los flanqueos, y las
retiradas. Ademas siempre acentu¢ lo intangible del liderazgo. Sus principios ba-
sicos sobre ubicacion y organizacion habrian de ser combinados con la audacia, la
perseverancia y la genialidad. Constantemente enfatizaba —como lo hizo Napo-
leon— la necesidad, una vez empezada la batalla, de una flexibilidad bien planeada.

Mas tarde, los analistas estratégicos adaptaron estos temas clasicos a los
conflictos en gran escala. Von Schlieffen combiné los enormes atributos huméri-
cos y productivos de Alemania con la vasta facilidad de maniobra de los campos
de Flandes y asi armonizar el poder de la nacion bajo una alineacion peculiar de
Juerzas (“una guadana gigantesca™), que flanquearia a sus adversarios franceses,
atacaria sus puntos débiles (sus lineas de abastecimiento y su retaguardia), captu-
raria y retendria los centros politicos clave de Francia y en el campo de batalla
dominaria o destruiria a su debilitado ejército (Tuchman, 1962). Por otro lado,
Foch y Grandmaison consideraron el nervio (“cran™), la moral (“élan™) y los con-
tinuos ataques concentrados (attaque a outrance), como valores equitativos a la
recientemente vencida, volatil y vengativa nacion francesa, la cual habia decidido
(tanto por razones de coalicion como de orden moral) establecer limites importan-
tes sobre sus propias acciones en la Primera Guerra Mundial; es decir, no atacar
primero, ni hacerlo a través de Bélgica.

Al perder vigencia estas dos estrategias y la guerra volverse una matanza
abierta en los combates en trincheras, Hart (1954) revitalizo el enfoque indirecto,
que se convirtio en el tema fundamental, entre las dos guerras mundiales, del pen-
samiento britanico. Mas tarde en Estados Unidos, a raiz del desarrollo de las
gigantescas fuerzas de la Segunda Guerra Mundial, Matloff y Snell (1951), empe-
zaron a enfatizar la planeacion de coaliciones de gran escala. El grupo Enigma
actud en secreto para desarrollar la red de inteligencia que resulté tan decisiva
para los resultados de la guerra (Stevenson, 1976). Sin embargo, una vez enfrasca-
dos en la guerra, George Marshall ain pensaba que la unica esperanza de que los
aliados lograran la victoria era mediante la concentracion de tropas avasalladoras
contra un solo enemigo (Alemania) primero, y luego, después de haber concedido
algunas pérdidas en el Pacifico, reconcentrar las tropas Aliadas en una gigantes-
ca movilizacion coordinada y gradual contra Japon. En el frente oriental, Mac-
Arthur tropezd al principio, luego consolido una base de operaciones, desarrollé



su logistica, evitd los puntos fuertes de sus contrincantes, eludi6 las posiciones
defensivas establecidas por Japon y, mediante una gigantesca maniobra de flan-
queo, se apresto para invadir Japon, no sin antes minar su voluntad politica y psi-
coldgica a través de bombardeos de saturacion (James, 1970).

Todos estos pensadores y practicantes modernos utilizaron principios estra-
tégicos clasicos que datan de la era de la antigua Grecia, sin embargo, las analo-
gias mas sobrecogedoras de la Segunda Guerra Mundial son las que se atribuyen a
las estrategias de batalla de Patton y Rommel, las cuales fueron casi copias al car-
bon de los conceptos macedonios de concentracion planeada, rompimiento rapido,
cerco y ataque al enemigo por la retaguardia (Essame, 1974; Farago, 1964; Irving
1977; Young, 1974).

Aun prevalecen conceptos similares en estrategias correctamente concebi-
das, bien se trate de estrategias gubernamentales, diplomaticas, militares, deporti-
vas o de negocios. ;Qué paralelo mas evidente que el que existe entre el caso de
Queronea y una estrategia de negocios adecuada bien desarrollada que, como
primera fase, prescribe penetrar para indagar y, acto seguido, retirarse para deter-
minar las fuerzas de los contrincantes, forzarlos a extremar sus compromisos, y
luego concentrar los recursos, atacar a campo abierto, avasallar un segmento pre-
viamente elegido del mercado, establecer posiciones defensivas dentro de ese
mercado, y finalmente reagruparse para enseguida expandirse a partir de esa base,
para dominar un campo mas amplio? Muchas companias han seguido tales estra-
tegias con gran éxito. . .
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DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA

El analisis de las estrategias militar y diplomatica y analogias similares en otros
campos proporcionan un conocimiento fundamental de las dimensiones basicas,
la naturaleza, y el disefio de las estrategias formales.

En primera instancia, las estrategias formales efectivas contienen tres ele-
mentos esenciales; (1) las metas (u objetivos) mas importantes que deban alcan-
zarse, (2), las politicas mas significativas que guiaran o limitaran la accion y (3)
las principaleés secuencias de accion (o programas) que deberan lograr las metas
definidas dentro del limite establecido. Como la estructura determina la orienta-
cién general y la accidn central de la organizacion, su formulacion no puede con-
siderarse tan solo como la mera generacion y alineamiento de programas para lo-
grar las metas predeterminadas. El desarrollo de metas es parte integral de la
formulacion de las estrategias. . .

Segundo, las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos concep-
tos clave e impulsos, eso les da cohesion, equilibrio y claridad. Algunos impulsos
son temporales; otros son continuos y perseveran hasta el final de la estrategia.
Algunos cuestan mas por unidad de ganancia que otros. No obstante, los recursos
deben ser asignados en partidas que permitan disponer de recursos suficientes
para que cada impulso tenga la posibilidad del éxito, sin importar su relativa rela-
cién costof/utilidad. Las unidades organizacionales deben coordinarse y las accio-
nes deben controlarse para apoyar la partida asignada a los impulsos propuestos,
de lo contrario, toda la estrategia fracasara. . .

Tercero, la estrategia no solo comprende lo impredecible, sino también lo
desconocido. Para las estrategias empresariales fundamentales, ningin analista
podria predecir, de manera precisa, como las fuerzas que se contraponen actuan
entre si, o cémo seran distorsionadas o cambiadas por la naturaleza humana o las
emociones, o modificadas por la imaginacion y lo determinante de los contraata-
ques de los contrincantes habiles (Braybrooke y Lindblom, 1963). Se ha compro-
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bado que los sistemas de gran escala pueden reaccionar de manera contraria a la
intuicion (Forrester, 1971) ante acciones aparentemente racionales, o bien, ciertos
eventos que parecian caprichosos pueden articularse para impedir o apoyar los
éxitos (White, 1978; Lindblom 1959). . .

En consecuencia, la esencia de la estrategia, ya sea militar, diplomatica, de
negocios, deportiva o politica, es construir una posicién que sea tan solida (y po-
tencialmente flexible) en ciertas areas, que la organizacion pueda lograr sus metas
a pesar de lo imprevisible del comportamiento, cuando se presenta la ocasion, de
las fuerzas externas.

Cuarto, a semejanza de las organizaciones militares, las empresariales cuen-
tan con multiples rangos de grandes estrategias de frente de combate, de areas, de
batallas, de infanteria y de artilleria, otras organizaciones por igual complejas de-
berian también tener varias estrategias jerarquicamente relacionadas y sustenta-
bles entre si (Vancil y Lorange, 1975; Vancil, 1976). Cada una de estas estrategias
debe ser mas o menos completa, congruente con el nivel de descentralizacion de-
seado. No obstante, cada una debe modelarse, como un elemento de cohesion de
las estrategias de alto nivel. A pesar que, por las razones citadas, el lograr una co-
hesion total entre las estrategias principales de una organizacion vendria a ser sin
duda alguna una tarea sobrehumana para cualquier ejecutivo en jefe, es importan-
te que existan los medios para probar cada componente de la estrategia y revisar
cumpla con los principios fundamentales de una estrategia bien desarrollada.

Los criterios derivados de las estrategias militares y diplomaticas proporcio-
nan un marco excelente para ello. Sin embargo, frecuente es comprobar que las
supuestas estrategias formales que se pretenden crear en todos los niveles organi-
zacionales de ninguna manera son estrategias; por el contrario, se trata mas bien
de una mezcla o mala mixtura de filosofias o simplemente, de un amontonamiento
de programas pues ignoran los principios estratégicos mas fundamentales. Care-
cen de cohesion, flexibilidad, impulso, sentido de ubicacién ante adversarios habi-
les, y de otros criterios que sugieren los analistas historicos deben contener las
estrategias eficaces. Ya sea que se deriven formal o incrementalmente, las estrate-
gias deben ser, por lo menos, evaluadas con cordura en funcién de criterios ade-
cuados.

Criterios para una Estrategia Eficaz

Al disenar una estrategia que tome en cuenta lo intangible, ;qué factores se deben
considerar? Aun cuando cada situacion estratégica sea unica, jexisten algunos cri-
terios comunes que tiendan a definir lo que es una buena estrategia? El hecho de
que una estrategia haya funcionado no es aval suficiente para juzgar cualquiera
otra estrategia. ;Fue en realidad un mejor estratega Grant que Lee? ;Fue la estra-
tegia de Foch mejor que la de Von Schlieffen? ;La estrategia de Xerxes fue supe-
rior a la de Lednidas? ;Fue la estrategia de los rusos la que les permitio arrollar a
los checoslovacos en 1968? Por supuesto, hay otros factores, ademas de la estrate-
gia —incluyen la suerte, la abundancia en recursos, 6rdenes y maniobras excelen-
tes o estipidas, los errores del enemigo— que contribuyen a determinar los resul-
tados finales. Por otra parte, a la hora de formular una estrategia, el criterio del
éxito final es inaplicable, dado que el resultado en ese momento es aun incierto.
Empero, es evidente que se requiere alguna guia y estudiar a conciencia experien-
cias anteriores para definir que es una estructura estratégica eficaz.

Algunos estudios sugieren ciertos criterios basicos para evaluar una estrate-
gia (Tilles, 1963; Christensen y otros, 1978). Destacan en ellos: claridad en el
planteamiento, impacto motivacional, consistencia interna, compatibilidad con el



entorno, disponibilidad de los recursos necesarios, grado de riesgo, congruencia
con los valores personales de los directivos clave, horizonte temporal adecuado, y
aplicabilidad... Ademas, ejemplos historicos, tanto en escenarios militares y diplo-
maticos como de negocios, permiten atisbar que las estrategias eficaces deben
abarcar, como minimo algunos otros factores y elementos estructurales basicos. . .

Objetivos claros y decisivos: ;Se dirigen todos los esfuerzos hacia metas ge-
nerales comprendidas con claridad que son decisivas y factibles? las metas
especificas de las unidades subordinadas pueden transformarse al calor de
las campaiias o la competencia; no obstante, las metas centrales de la estrate-
gia para todas las unidades deben ser siempre lo bastante especificas y claras
para que proporcionen continuidad, aglutinen y den cohesion al seleccionar
las tacticas durante el horizonte temporal de la estrategia. No todas las metas
requieren ser escritas o precisadas numéricamente, pero si deben entenderse
bien y ser decisivas, es decir, el logro de esas metas debe asegurar la viabili-
dad y vitalidad continuas de la empresa u organizacion frente a sus contrin-
cantes.

Conservar la iniciativa: ;Preserva la estrategia su libertad de accion y esti-
mula el compromiso? ;Establece el ritmo y determina el curso de los aconte-
cimientos en lugar de reaccionar ante ellos? Una posicion reactiva prolonga-
da engendra cansancio, hace descender la moral, cede la ventaja del tiempo
y los intangibles a los contrincantes. Por ultimo, tal posicion incrementa los
costos, disminuye el numero de opciones disponibles, y baja la probabilidad
de alcanzar el éxito necesario para asegurar la independencia y la continui-
dad.

Concentracion: ;Acaso la estrategia concentra el poder superior en el lugar
y en el momento decisivos? ;Define con precision la estrategia qué es lo que
faculta que la empresa sea mas poderosa —o que sea “mejor” en dimensiones
criticas— en relacion a su contrincante? Una competencia diversificada per-
mite mayor éxito con menos recursos, lo cual representa la base fundamental
para obtener mayores ganancias (o utilidades) que los competidores. . .

Flexibilidad: ;La estrategia fundamenta en particular las reservas de recur-
sos y las dimensiones necesarias para la flexibilidad y maniobrabilidad? El
reforzamiento de habilidades, un ambito de accion planeado y la ubicacion
renovada permiten mantener a los contrincantes, con un minimo de recur-
sos, en relativa desventaja. Como corolarios de concentracion y concesion,
facilitan al estratega volver a emplear los mismos atributos para dominar
posiciones seleccionadas en diferentes momentos. También obligan a los
contrincantes menos flexibles a usar mas recursos para mantener posiciones
predeterminadas, a la vez que hay una asignacion menor de recursos propios
para propositos defensivos.

Liderazgo coordinado y comprometido: ;Engendra la estrategia un liderazgo
responsable y comprometido para cada una de sus metas principales?. . . [Los
lideres] deben ser seleccionados y motivados, de tal manera, que sus propios
intereses y valores coincidan con las necesidades del papel que se les asigne.
Las estrategias exitosas requieren de compromisos, no sélo de aceptacion.

Sorpresa: ;Ha hecho uso en o durante la preparacion de la estrategia de la
velocidad, el silencio y la inteligencia para atacar, en momentos inesperados,
a desprevenidos y desprovistos contrincantes. Junto con una correcta sincro-
nizacion, la sorpresa puede alcanzar un éxito fuera de toda proporcion en
cuanto a la energia utilizada, y puede cambiar de manera decisiva posiciones
estratégicas. . .

13
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o Seguridad: ;La estrategia asegura la base de recursos y demas aspectos ope-
rativos fundamentales para la empresa?;Desarrolla un sistema efectivo de
inteligencia suficiente para prevenir sorpresas por parte de los contrincan-
tes? ;Desarrolla la logistica imprescindible para sustentar cada uno de sus
impulsos principales? ;Usa la coalicion eficientemente como para extender,
en la empresa, la base de recursos y las zonas de aceptacion amistosa?. . .

Estos son algunos de los elementos fundamentales de la estrategia, bien se trate de
realizar negocios, estructurar un gobierno o hacer la guerra.

e LAS CINCO Ps DE LA ESTRATEGIA*

HENRY MINTZBERG

La naturaleza humana exige contar con una definicion para cada concepto. La pa-
labra estrategia ha sido usada de multiples modos. Sin embargo, por tradicion ha
sido definida de una sola manera. El reconocimiento implicito de muy variadas
definiciones puede ayudar a maniobrar en este dificil campo. Por tanto, a conti-
nuacién se presentan cinco definiciones de estrategia como plan, pauta de accion,
patrén, posicion y perspectiva, y a su vez, se llevan a cabo algunas reflexiones so-
bre las interrelaciones que ello representa.

ESTRATEGIA COMO PLAN

Para casi todos a quienes se les pregunte, la estrategia es un plan una especie de
curso de accion conscientemente determinado, una guia (o una serie de guias) pa-
ra abordar una situacion especifica. Un nifio tiene una “estrategia™ para brincar
una barda, una corporacion tiene también una estrategia para captar un mercado.
De acuerdo con esta definicion, las estrategias tienen dos caracteristicas esencia-
les: se elaboran antes de las acciones en las que se aplicaran y se desarrollan de
manera consciente y con un propésito determinado. Muchas definiciones prove-
nientes de varios campos refuerzan estas caracteristicas. Por ejemplo:

e en la milicia: la estrategia implica “trazar el plan de guerra ... dirigir las
campanas individuales y, a partir de ello, decidir acerca de los compromisos
individuales” (Von Clausewitz, 1976:177).

e enlateoria del juego: La estrategia es “un plan completo”, que especifica las
elecciones (que el jugador) hara en cada situacion posible” (von Newman y
Morgenstern, 1944: 79).

en la administracion: “La estrategia es un plan unificado, comprensible e in-
tegral. . . disefiado para asegurar que los objetivos basicos de la empresa
sean alcanzados™ (Glueck, 1980: 9).

Como planes, las estrategias pueden ser generales o especificas. Existe una
acepcion del término en el sentido especifico que es conveniente definir. Como
plan, una estrategia también puede ser una pauta de accion, una “maniobra”

* Publicado originalmente en la California Management Review (octubre de 1987). © 1987 por los Regentes de la uni-

versidad de California. Reimpreso con omisiones y con el permiso de la California Management Review



para ganar la partida al contrincante o competidor. El nifio puede usar la barda
como una treta para atraer a un rufian al interior de su jardin, donde su Doberman
Pinscher espera a los intrusos. De igual manera, una corporacién puede amenazar
con ampliar la capacidad de su planta para desanimar al competidor de construir
una nueva planta. Aqui la verdadera estrategia (y que se toma como plan, es decir,
la intencion real) es la amenaza, no la expansién. Como tal, es una pauta de ac-
cion o maniobra.

De hecho, existe cada vez mas literatura en el campo de la administracion
estratégica, asi como sobre el proceso general de negociacion, que ve a la estrate-
gia de esta manera, centrando su atencién en sus aspectos mas dinamicos y com-
petitivos. Por ejemplo en su popular libro, Competitive Strategy, Michael Porter
(1980), dedica un capitulo a “Las senales del mercado”, en él incluye discusiones
acerca de los efectos de los movimientos publicitarios, el uso de “la marca agresi-
va” y el uso de “amenazas de demanda legal” de particulares a la corporacion, y
otro a “Los movimientos competitivos”, donde incluye acciones para apropiarse
de antemano de la respuesta competitiva. Y Schelling (1980) dedica gran parte de
su famoso libro, The Strategy of Conflict al tema de las pautas de accion para ven-
cer a los rivales en situaciones competitivas o negociaciones.
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LA ESTRATEGIA COMO PATRON

Si bien las estrategias pueden ser intencionales (ya sea como planes generales o
maniobras especificas), por supuesto también pueden elaborarse. En otras pala-
bras, no es suficiente definir la estrategia como plan. Se requiere también una
definicion que abarque el comportamiento que deseamos se produzca. Por tal mo-
tivo, se propone una tercera definicion: la estrategia es un modelo, especifica-
mente, un patrén en un flujo de acciones (Mintzberg y Waters, 1985). Segtn esta
definicion, durante un tiempo Picasso pintd en azul, esto era una estrategia, como
lo fue el comportamiento de la Ford Motor Company, cuando Henry Ford ofrecio
su Modelo T sélo en color negro. En otras palabras, de acuerdo a esta definicion,
la estrategia es consistencia en el comportamiento, ranto si es intencional como si
no lo es.

Tal definicién quizas parezca un tanto extrafia, mas tratindose de una pala-
bra que ha permanecido tan asociada con la nocion de libre albedrio (“strategos”
en griego, es decir el arte del general del ejército’). Lo cierto es que, mientras que
casi nadie define la estrategia en esta forma, mucha gente en una u otra ocasion
suele enunciarla como si asi la definiera. Consideremos la siguiente cita de un eje-
cutivo de negocios: “Gradualmente los enfoques exitosos se convierten en un pa-
tron de comportamiento que se hace cada vez mas nuestra estrategia. Por supuesto
que no contamos con una estrategia general para ello” (citado en Quinn, 1980:35).
Este comentario es inconsistente s6lo si nos restringimos a una definicion de
estrategia: lo que este sefior parece estar diciendo es que su empresa considera la
estrategia como patrén y no como plan. O consideremos este otro comentario que
aparecio en la revista Business Week sobre una operacion de riesgo colectivo en-
tre la General Motors y la Toyota:

La tentativa de la Toyota puede ser muy significativa, es otro ejemplo de cémo la
estrategia de la GM se reduce a hacer un poco de todo hasta que el mercado decida
donde va (Business Week, el de octubre, 1983).

! Evered (1983) aborda los origenes griegos del término y ubica su introduccion al vocabulario occidental contempora-
neo a través de la milicia.
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FIGURA 1
Estrategias deliberadas
y emergentes

El periodista infirié un patron de comportamiento de una corporacién y la etiqueto
como estrategia. ,

El asunto es que cada vez que un periodista atribuye una estrategia a una
corporacion o gobierno, y cada vez que un gerente hace lo mismo con un compe-
tidor o con algun directivo de su propia firma, implicitamente estan definiendo la
estrategia como un patrén de comportamiento, esto es, infiriendo consistencia en
el actuar y etiquetandola como estrategia. Es indudable que se puede imputar in-
tencionalidad a esa consistencia, o sea, suponer que existe un plan detras del pa-
tron. Sin embargo, se trata de una suposicion que puede resultar falsa.

Por consiguiente, las definiciones de estrategia como plan o como patron
pueden ser independientes una de la otra, los planes pueden pasar desapercibidos,
mientras que los patrones pueden dar la impresion de surgir sin advertirlo. Para-
fraseando a Hume, las estrategias pueden ser resultado de las acciones humanas,
pero no disefios humanos (véase Majone 1976-77). Si se etiqueta la primera defi-
nicidn como estrategia intencional y la segunda como estrategia elaborada, como
se muestra en la figura 2, entonces estaremos en condiciones de distinguir las es-
trategias deliberadas, donde las intenciones que existieron antes fueron conscien-
temente asumidas a partir de las estrategias emergentes las que, en ausencia de la
intencionalidad, o a pesar de ella (inconsciente), se desarrollaron los patrones.
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Para que una estrategia sea en realidad deliberada, o sea, que se haya asumi-
do un patrén tal cual se planeé en forma conciente, tendria que venir de los altos
mandos. Las intenciones precisas tendrian que haber sido manifestadas con ante-
lacion por los directivos de la organizacion: quienes tendrian que haber sido acep-
tados por todos los demis, y después asumidos sin interferencia ninguna de las
fuerzas externas del mercado, de instancias tecnologicas, politicas u otras. De
igual manera, una verdadera estrategia emergente implica una orden de los altos
mandos, requiere consistencia en la accion, sin intencionalidad alguna. La ausen-
cia de consistencia significa la ausencia de estrategia, o al menos, una estrategia
no asumida concientemente. Algunas estrategias no obstante, se acercan bastante
a una u otra de estas formas, mientras que otras, tal vez la mayor parte se ubican
en medio de las dos, ya que reflejan tanto aspectos deliberados como emergentes.
En la tabla 1 se presentan diferentes clases de estrategias que se encuentran en di-
cha situacion.



TABLA1 Diversos Tipos de Estrategias: Desde las deliberadas hasta las

emergentes*

La Estrategia Planeada: Las intenciones precisas son formuladas y articuladas por un liderazgo central y se les
da apoyo mediante controles formales para asegurar su implantacién sin sorpresas, en un entorno que sea be-
nigno, controlable o predecible (para asegurar que no hay distorsiones en cuanto a las intenciones); estas estra-
tegias son muy deliberadas.

La Estrategia Empresarial: Las intenciones existen como una vision personal y desarticulada de un solo lider y
son adaptables a las nuevas oportunidades; la organizacion esta bajo el control personal del lider y se ubica en
un nicho protegido por su entorno; estas estrategias son relativamente deliberadas, aunque también pueden sur-
gir de manera espontanea.

La Estrategia Ideoldgica: Las intenciones se dan o aparecen formando la vision colectiva de todos y cada uno de
los miembros de la organizacion, se controlan a través de rigidas normas que todos acatan; por lo general la or-
ganizaci6n es proactiva frente a su entorno; estas estrategias son con mucho deliberadas.

La Estrategia Sombrilla: Un liderazgo en control parcial de las acciones de la organizacion es quien define los
objetivos estratégicos o limites dentro de los cuales deberan actuar los demas (por ejemplo, que todos los nue-
vos productos sean etiquetados a precios altos y se ubiquen en la vanguardia tecnoldgica, aun cuando en realidad
debiera permitirse que esos productos surgieran); como resultado, las estrategias son parcialmente deliberadas
(los limites) y parcialmente emergentes (los patrones dentro de ellas). Esta estrategia también puede considerar-
se deliberadamente emergente debido a que el liderazgo permite a otros, de modo intencional, la flexibilidad
para maniobrar y desarrollar patrones dentro de los pardmetros establecidos.

El proceso de la estretegia: El jefe controla cada uno de los aspectos del proceso estratégico, por ejemplo, quién
es o sera controlado, de tal manera que tiene la oportunidad de influir en la estrategia, de decir qué estructura se
trabajara, etc.), dejando el contenido verdadero de la estrategia a otros; aqui las estrategias son de nuevo par-
cialmente deliberadas (en cuanto al proceso) y en parte emergentes (en cuanto a contenido), y deliberadamente
emergentes.

La estrategia Desarticulada: Los miembros o subunidades no mantienen una cohesion real con el resto de la or-
ganizacién y generan patrones a partir de sus propias acciones en ausencia de, o en franca contradiccion con las
intenciones centrales o comunes de la organizacion en general; las estrategias pueden ser en este momento deli-
beradas para aquellos que las hacen.

La estrategia de consejo: A través de ajustes mutuos, varios miembros convergen en patrones que penetran la or-
ganizacién en ausencia de intenciones centrales o comunes; tales estrategias son en gran parte de naturaleza
emergente o de surgimiento.

La estrategia impuesta: El entorno externo dicta los patrones de accién mediante imposiciones directas (el caso,
por ejemplo, de un propietario externo o de un cliente poderoso), o bien, por otro lado, a través de decisiones o
disposiciones organizacionales implicitamente llevadas a cabo (como podria suceder en una gran linea aérea
que debe volar jets “jumbo” para mantenerse activa); estas estrategias son emergentes en términos organizacio-
nales, aun cuando puedan ser interiorizadas, y por ende, tomarse en forma deliberada.

* Adaptacion de Mintzberg y Waters (1985: 270)

(Estrategias en torno a qué?

El etiquetar las estrategias como planes o como patrones atn no contesta una de
las preguntas fundamentales: ;estrategias en torno a qué? Muchos autores inten-
tan responder con discusiones sobre el despliegue de recursos, pero la pregunta
persiste: jqué recursos y con qué propdsitos? Un ejército puede planear una re-
duccion en el nimero de los clavos de los zapatos, para sus soldados, asimismo
una corporacion puede concebir un patron exclusivo de ventas para productos pin-
tados de negro, sin embargo, en ninguno de los dos casos resulta aplicable el pom-
poso término de “estrategia”. ;Seria valida su aplicacion?

Al provenir de la disciplina militar, la palabra “estrategia™ hace referencia a
las cosas importantes y “tacticas”, a los detalles con mayor formalidad, “la tactica
ensefia el empleo de las fuerzas armadas en la batalla; la estrategia la utilizacion
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del compromiso con propésitos bélicos” (von Clausewitz, 1976: 128). Los clavos
en los zapatos, el color de los autos, son, en efecto, detalles. El ntcleo y el proble-
ma es que, Vistos en retrospectiva, algunas veces los detailes resultan ser “estraté-
gicos”. Aun en la milicia: “por falta de un clavo, se perdio la herradura; por falta
de una herradura se perdio el caballo. . .”. Asi sucesivamente, pasando por el jine-
te y el general hasta llegar a la batalla, “todo por falta de cuidado con un clavo de
la herradura™ (Franklin, 1977:280). Curiosamente una de las razones por las que
HenryFord perdi6 su guerra con la General Motors fue porque se negd a pintar
sus autos de otro color que no fuera el negro.

Rumelt ( 1979) hace notar que * las estrategias de una persona son las tacti-
cas de otra, lo que es estratégico depende de donde esté uno sentado™. Asimismo
depende de cuando se esté sentado; lo que hoy parece tactico puede resultar estra-
tégico manana. Lo central aqui es que las etiquetas no deben usarse para implicar
que algunos aspectos son inevitablemente mas importantes que otros. Hay mo-
mentos en que lo mejor es atender los detalles y dejar que las estrategias surjan
por si solas. Existe, por tanto, una buena razén para referirse a los aspectos como
maés o menos “estratégicos”, esto es, como mds o menos “importantes™ segun el
contexto, sin tomar en cuenta si la intencionalidad estuvo presente antes de la ac-
cion o si fue asumida después. Por ende, la respuesta a la pregunta, ;estrategia en
relacion a qué?, es: potencialmente en relacion a cualquier cosa. En relacion a los
productos y procesos, clientes y ciudadanos, responsabilidades sociales e intereses
personales, en relacion al control y al color.

Sin embargo, es pertinente sefalar dos aspectos de la estrategia debido a su
particular importancia.

LA ESTRATEGIA COMO POSICION

La cuarta definicion establece que la estrategia es una posicion, en particular, un
medio para ubicar una organizacion en lo que los teéricos de la organizacion sue-
len llamar un “medio ambiente”. De acuerdo a esta definicion, la estrategia viene
a ser la fuerza mediadora, o “acoplamiento” segun Hofer y Schendel (1978: 4),
entre organizacion y medio ambiente, o sea, entre el contexto interno y el externo.
En términos ecoldgicos, la estrategia representa un “nicho”™; en términos econmi-
cos, un lugar que genera “rentas”, esto es, ingresos [surgidos de] un lugar “tnico™
(Bowman, 1974:47); en términos de administracion formales, un “dominio” del
producto de mercado (Thompson, 1967), o sea, el lugar en el medio ambiente
donde se concentran los recursos.

Notese que esta definicion de estrategia puede ser compatible con cualquiera
de las anteriores ( o con todas); se puede aspirar , incluso, a una posicién median-
te un plan o una pauta de accion, como también puede ser preseleccionada y lo-
grada o ambas, o tal vez descubierta, a través de un patron de comportamiento.

En términos militares o de la teoria de Juegos, la estrategia en general se
aplica dentro del contexto llamado “juego de dos personas”, mejor conocido en el
ambito de los negocios como competencia abierta (donde las pautas de accion son
muy comunes). La definicién de estrategia como posicién, no obstante, permite en
si ampliar el concepto a lo que se conoce como Juegos para n-personas (es decir,
muchos jugadores). En otras palabras, una posicién puede definirse en funcion de
un solo contrincante (como en la milicia, donde una posicion literalmente signifi-
ca el lugar de batalla), o también ser considerada en el contexto de varios contrin-
cantes, o en relacion a los mercados de un producto o respecto a un medio am-
biente determinado. Por igual, la estrategia como posicion puede ampliarse mas
alld de la competencia, bien sea econémica o de otra indole. ¢Y qué podria signi-



ficar la palabra “nicho” si no una posicion que es ocupada para evitar la compe-
tencia? Por tanto, es posible ir de la definicion empleada por el General Ulises
Grant en 1860, “La estrategia (es) el despliegue de los recursos propios de tal ma-
nera que permitan vencer al enemigo”, a la del profesor Richard Rumelt en la dé-
cada de 1980, “La estrategia consiste en crear situaciones economicas rentables
y en discernir como sostenerlas”,” a saber, cualquier situacion viable, sea o no di-
rectamente competitiva.

De hecho, Astley y Fombrun (1983), dan el siguiente paso légico al introdu-
cir la nocion de estrategia “colectiva”, o sea, la estrategia que busca promover la
cooperacion entre organizaciones y aun entre posibles competidores (en biologia
equivale a los animales que para protegerse se agrupan). Tales estrategias varian
“desde los acuerdos y discusiones informales, hasta la creacion de instancias for-
males como las juntas directivas entrelazadas, los riesgos colectivos y las fusiones
comerciales” (p.577). De hecho, si se consideran desde un angulo un tanto dife-
rente, estas estrategias en ocasiones pueden describirse como estrategias politicas;
en otras palabras, estrategias para contrarrestar las fuerzas legitimas de la compe-
tencia.
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ESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA

Mientras la cuarta definicion de la estrategia mira hacia afuera, buscando ubicar a
la organizacion en un entorno externo y en posiciones concretas, la quinta mira
hacia el interior de la organizacion, mejor dicho, hacia el interior de las cabezas
del estratega colectivo, pero con una vision mas amplia. Aqui, la estrategia es

una perspectiva, su contenido implica no sélo la seleccion de una posicion, sino

una manera particular de percibir el mundo. Existen organizaciones que favorecen
la mercadotecnia y construyen toda una ideologia alrededor de ella (una de ellas
es la IBM); otra la Hewlett-Packard que ha desarrollado el “modo H-P”, sustenta-
do en su cultura de ingenieria, en tanto que McDonald’s se ha hecho famosa con
base en su énfasis en la “calidad, el servicio y la limpieza™.

En este sentido, la estrategia es para la organizacion lo que la personalidad
es para el individuo. Sin duda alguna, uno de los primeros y mas influyentes escri-
tores sobre estrategia (al menos asi lo reflejan sus ideas en varios escritos amplia-
mente conocidos) fue Philip Selznick (1957:47), quien escribio en relacion a “el
caracter” de una organizacion, “compromisos sobre maneras de actuar y de res-
ponder” objetivos claros e integrados que se incorporan al interior mismo de la or-
ganizacion. Varios conceptos provenientes de otros campos también captan esta
nocion: los antropologos hacen referencia a la “cultura”™ de una sociedad y los so-
cidlogos a su “ideologia™, los tedricos militares se ocupan y escriben acerca de la
“gran estrategia” de los ejércitos; y los tedricos de la administracion han recurrido
a términos tales como “la teoria de los negocios™ y su “fuerza impulsora” (Drucker
1974; Tregoe y Zimmerman, 1980); y son los alemanes quiza quienes capten me-
jor esta nocion con su famosa palabra “Weltanschauung”, en términos literales “vi-
sion del mundo”, que significa la intuicion colectiva de como funciona el mundo.

Sobre todo esta quinta definicion sugiere que la estrategia es un concepro, lo
cual tiene una implicacion particular, es decir, que todas las estrategias son abs-
tracciones que existen solo en la mente de las partes interesadas. Es importante re-
cordar que nadie ha visto o tocado una estrategia; cada estrategia constituye una
invencion, un sistema creado por mentes imaginativas, ya sean estrategias conce-

2 Expresado en la Conferencia de Administracion Estratégica, Montreal, octubre de 1982.
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bidas con la intencién de regular un comportamiento determinado antes que tenga
lugar, o conceptualizadas como patrones para describir un comportamiento que
haya ocurrido.

Sin embargo, lo que resulta clave en esta quinta definicion, es que la pers-
pectiva es compartida. Como lo implican las palabras Weltanschauung, cultura
e ideologia (respecto a una sociedad), y al contrario de la palabra personalidad,
la estrategia es una perspectiva compartida por y entre los miembros de una orga-
nizacion, a través de sus intenciones y sus acciones. En efecto, cuando se habla de
estrategias en este contexto, se entra en el ambito de la mente colectiva; indivi-
duos unidos por afinidades de pensamiento, comportamientos o ambos. En el
estudio del desarrollo de las estrategias uno de los aspectos fundamentales es,
por tanto, cdmo leer y desempenar los mecanismos de la mente colectiva y asi en-
tender como se difunden las intenciones por medio del sistema que llamamos
la organizacion luego de ser compartidas, y como son ejercidas las acciones que
se articulan sobre bases colectivas, y que deseen ser, al mismo tiempo consis-
tentes.

INTERRELACION DE LAS P’s

Como se sugiere antes, la estrategia, ya sea como posicion o como perspectiva, re-
sulta compatible con la estrategia como plan o como patrén. Empero, las relacio-
nes entre estas diferentes definiciones, de hecho pueden ser mucho mas profun-
das. Por ejemplo, mientras algunos consideran que la perspectiva es un plan
(Lapierre, 1980, describe a las estrategias como “suefios en busca de la realidad™),
otros las describen como las que dan origen a los planes (por ejemplo, como posi-
ciones y/o patrones que existen en una especie de jerarquia implicita). Sin embar-
g0, el concepto de estrategia emergente implica que un patron puede surgir y ser
reconocido de modo tal que origine un plan formal, quizas con una perspectiva
global.

La pregunta aqui pudiera ser respecto a como realmente surge la perspecti-
va. Es probable que surja a través de experiencias previas: la organizacion intentd
varias cosas en sus afios de formacion y de manera gradual consolidd una pers-
pectiva acerca de lo que funciono bien. En otras palabras, pareciera que las orga-
nizaciones desarrollaran su “caracter” asi como las personas desarrollan su perso-
nalidad, interactuando con el mundo que perciben a través de su capacidad innata
y su disposicion natural. Por tanto, los patrones pueden igualmente originar pers-
pectivas, como también las posiciones. Para testificarlo esta la discusion de Pe-
rrow ( 1970:161) sobre los “hombres de lana” y los “hombres de seda” del gremio
textil, personas que desarrollaron una dedicacion casi religiosa a las fibras que
producian.

En realidad no importa tanto como surgen, lo importante es saber que si bien
los planes y las posiciones pueden modificarse, las perspectivas por su parte son
inmutables (Brunsson, 1982). En otras palabras, una vez que han sido establecidas
resulta dificil cambiar las perspectivas. Suele ocurrir que una perspectiva se incor-
pore a fondo en el comportamiento de una organizacion, a grado tal, que las
creencias implicitas en ella pasen al subconsciente de la mente de sus miembros.
Cuando esto ocurre, la perspectiva se acerca mas a un patron que a un plan, es de-
cir, se encuentra mas en la consistencia de los comportamientos que en la articula-
cion de las intenciones.

Por supuesto, si la perspectiva es inmutable, entonces el cambio en el plan y
en la posicion dentro de la perspectiva puede compararse con el cambio fuera de
la perspectiva. El interesante caso de la compania Egg McMuffin ilustra con pre-



cision lo anterior. jEste producto, el desayuno de los estadounidenses integrado
con un bollo, en su novedad constituyé un cambio estratégico para la cadena de
comidas rapidas McDonald’s? El planteamiento de esta pregunta que hace tem-
blar la tierra (o al menos los estémagos) evoca sin remedio acalorados debates en
los cursos de posgrado en administracion. La respuesta de una mayoria (casi to-
dos simpatizantes de las comidas rapidas) fue afirmativa: introdujo a McDonald’s
en un nuevo mercado, al de los desayunos, ampliando asi el uso de las instalacio-
nes existentes. Los opositores respondieron que ese argumento no tenfa sentido;
nada habfa cambiado, sélo algunos ingredientes: era la misma papilla en un nuevo
paquete. Ambas partes, por supuesto, tenian razon, y las dos estaban, a un tiempo,
equivocadas. Sencillamente, todo depende de como se defina la estrategia. La po-
sicién cambio; la perspectiva continué siendo la misma. Es evidente, y esta es la
clave, que la posicion podia modificarse con facilidad porque era compatible con
la perspectiva existente. La compaiiia Egg McMuffin es toda McDonald’s, no s6-
lo en cuanto a producto y paquete, sino también en cuanto a produccion y propa-
gacion. Ahora bien, imagine el lector un cambio de posicion en McDonald’s que
requiera un cambio de perspectiva, por ejemplo, la apertura de cenas con candela-
bros y servicio de meseros individuales (su Mcpato a I’Orange sobre pedido) con
la finalidad de captar el mercado nocturno. No habria nada que decir, excepto tal
vez etiquetar esto como*El sindrome Egg McMuffin”.
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LA NECESIDAD DE ECLECTICISMO EN LA DEFINICION

Aunque entre las diferentes definiciones existen varias relaciones, ni una sola
relacién como tampoco ninguna definicion en particular predomina sobre las
otras. En cierto modo, estas definiciones compiten (ya que unas pueden sustituir a
otras), pero lo mas interesente son las diversas formas en que se complemen-
tan. No todos los planes se vuelven patrones, como no todos los modelos, que se
desarrollan fueron planeados; algunas pautas de accion son ain menos que posi-
ciones, mientras que otras estrategias son mas que posiciones y menos que pers-
pectivas. Cada definicién afiade elementos importantes a nuestra comprension de
la estrategia y, sin duda, nos anima a plantear preguntas fundamentales acerca de
las organizaciones en general.

Como patron, la estrategia permite a los lideres saber como intentar estable-
cer direcciones especificas para las organizaciones, y asi encauzarlas en cursos de
accion predeterminados. La estrategia como plan también abarca el aspecto fun-
damental de la percepcion, primordiamente como se conciben las intenciones en
el cerebro humano y qué significan en realidad las intenciones. En este campo, el
camino al infierno puede pavimentarse con aquellos que, al pie de la letra, toman
las intenciones expresadas. Al estudiar la estrategia como plan es importante de
alguna manera que entremos en la mente del estratega, para asi saber lo que en
realidad pretende.

La estrategia nos lleva, como pauta de accion, al plano de la competencia di-
recta, donde las amenazas y los artificios, y otras varias maniobras son empleadas
para obtener ventajas. Esto ubica al proceso de desarrollo de la estrategia en su es-
cenario mas dinamico, donde los movimientos de una parte provocan los contra-
movimientos de la otra y asi sucesivamente. Sin embargo, por irdnico que parez-
ca, la estrategia en si es un concepto enraizado, no en el cambio, sino en la
estabilidad de los planes y patrones establecidos. ;Cémo reconciliar entonces las
nociones dinamicas de la estrategia como pauta de accion con las nociones estati-
cas de la estrategia como patrén y otras formas de plan?
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Como patron, la estrategia se centra en la accion, y nos recuerda que es un
concepto vacio si en €l no se toma en cuenta el comportamiento. La estrategia co-
mo patrén también introduce la nocién de convergencia, el logro de la consisten-
cia en el comportamiento de una organizacién. ;Como se desarrollé esta consis-
tencia, de donde proviene? La estrategia asumida conscientemente, cuando es
considerada junto con la estrategia intencional, fomenta la nocién de que las estra-
tegias pueden surgir tanto de manera espontanea como ser impuestas deliberada-
mente.

La estrategia nos incita, como posicion a considerar las organizaciones en su
entorno competitivo; como encuentran sus posiciones y cémo las protegen para
enfrentar, evitar, o vencer la competencia. Todo esto permite pensar en las organi-
zaciones en términos ecologicos, es decir como organismos en nichos, que luchan
por sobrevivir en un mundo de hostilidades, incertidumbres y simbiosis.

Por 1ltimo, y como perspectiva, la estrategia plantea inquietantes cuestiona-
mientos en relacion a las intenciones y el comportamiento en un contexto colecti-
vo. Si definimos una organizacion como una accion colectiva en busca de una mi-
sion comin (una manera elegante de decir que un grupo de personas bajo una
misma etiqueta —ya sea la General Motors o el Luigi’s Body Shop— de algiin
modo encuentran la manera de cooperar en la produccion de articulos y servicios),
entonces la estrategia, como perspectiva, postula la tematica de cémo se difunden
las intenciones en un grupo de personas para que éstas sean compartidas como
normas y valores sociales, y como inculcan y aprenden los patrones de comporta-
miento al interior de ese grupo.

La estrategia, en consecuencia, no es tan solo una nocién de cémo enfrentar
al enemigo o a un grupo de competidores o, en su defecto un mercado, como en
general se describe en la literatura sobre el tema y en el uso popular del vocablo.
Desde nuestra perspectiva, la estrategia nos conduce también a algunos de los as-
pectos fundamentales sobre las organizaciones como instrumentos de percepcion
y accion colectivas.

Concluyendo, mencionaremos que gran parte de la confusién que prevalece
en este campo proviene de los usos contradictorios y las deficientes definiciones
del término estrategia. Mediante el uso y la explicacion de distintas definiciones
estaremos en condiciones de disminuir la confusion y enriquecer nuestra capaci-
dad para comprender y manejar los procesos mediante los cuales se desarrollan
las estrategias.
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* EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA CORPORATIVA*

POR KENNETH R. ANDREWS

EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Qué es estrategia?

Dentro de una compania la estrategia corporativa es un patron o modelo de deci-
siones que determina y revela sus objetivos, propdsitos, o metas; asimismo, dicho
patron produce las principales politicas y planes para lograr tales metas, define la
esfera de negocios a que aspira una compaiia, establece la clase de organizacién
econdmica y humana que es o pretende ser y, también precisa la naturaleza de las
contribuciones, econémicas y no econdmicas, que intenta aportar a sus accionis-
tas, empleados, clientes y las comunidades. . .

La decision estratégica comprendida en este patron es aquella que es efecti-
va durante largos periodos, y afecta a la compania de maneras muy diversas dado
que concentra y compromete una parte muy significativa de sus recursos alrede-
dor de los resultados previstos. Es muy probable que el patron resultante de toda
una serie de decisiones de este tipo, acabara por deformar el caracter propio y la

* Tomado de Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, ed. rev. (derechos reservados © por Richard D.

Irwin, Inc., 1980) caps. 2 y 3; reimpreso con autorizacion del editor.
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imagen de una compaiiia, la individualidad con que se le presenta ante diversos
miembros y publicos, asi como la posicion que ocupara en la industria y los mer-
cados. Este patron o modelo hara posible la especificacion de objetivos particula-
res que seran alcanzados mediante una secuencia temporal de decisiones sobre in-
version e implantacion y gobernara en forma directa la movilizacién o despliegue
de recursos para hacer que estas decisiones sean efectivas.

En una corporacion firmemente establecida, algunos aspectos de este patron
de decisiones pueden ser inalterables, tales como el compromiso con la calidad,
con la tecnologfa avanzada, o bien con algunas materias primas, o con las buenas
relaciones laborales. Otros aspectos de la estrategia, como la linea de produccion,
el proceso de manufactura, y la practica y el estilo de ventas, han de modificarse
antes, o al tiempo que el mundo esta cambiando. Las determinantes basicas del
cardcter de una compaiiia, si se les institucionaliza con conciencia, podran subsis-
tir en la compaiiia, y lograran conformar, con su consiguiente asignacion de recur-
sos, la naturaleza de cambios susbstanciales al hacer elecciones sobre mercado y
productos. . . .

Sin embargo, es importante no interpretar esta idea como una escision y ple-
na separacion entre las metas y las politicas disefiadas para alcanzarlas. La esencia
de la definicion de la estrategia que acabo de proponer es el concepto de patrdn.
La interdependencia de propdsitos, politicas y accion organizada resultan de cru-
cial importancia para la especificidad de una estrategia en particular, y, sobre
todo, para su capacidad de identificar ventajas competitivas. Es la unidad, la cohe-
rencia y la consistencia interna de las decisiones estratégicas de una compaiia lo
que la ubica en su medio, y por tanto, le confiere su identidad, su capacidad de
movilizar sus fuerzas y su posibilidad de éxito en el mercado. La interrelacion de
un conjunto de metas y politicas que se conforma a partir de la amorfa realidad
del medio en el que se ubica una compafia, es propiamente el cirmulo de proble-
mas que una organizacion puede abordar y resolver.

En pocas palabras, lo que usted haga no tendra sentido, a menos que sea
capaz de decir o establecer la razén por la que lo hace: la calidad de la accién ad-
ministrativa y la motivacion que le transmite poder no pueden valorarse descono-
ciendo su relacion con el propdsito. El rompimiento del sistema de las metas cor-
porativas y el caracter determinante de las principales politicas para lograrlas sdlo
llevara a concepciones estrechas y mecanicas de la administracion estratégica, asi
como a interminables virajes en la ldgica del proceso. . .

Enunciados breves de la estrategia

Antes de proceder a clasificar este concepto mediante su aplicacion, hemos de
precisar los términos en los que suele expresarse la estrategia. Un enunciado bre-
ve o conciso de la estrategia caracterizara su linea de productos y por ende los ser-
vicios ofrecidos o planeados por la compaiiia, asi como los mercados y segmentos
del mercado para el cual se disenaran productos y servicios, sin excluir los canales
mediante los cuales se accedera a dichos mercados. Se especificaran los medios
que seran empleados para el financiamiento de la operacion, de igual forma se
procedera con los objetivos de utilidades y con el énfasis que se hara en lo relati-
vo a la seguridad del capital frente a los niveles de rentabilidad. En las principales
politicas en funciones centrales tales como mercadotecnia, manufactura, abasteci-
mientos, investigacion y desarrollo, relaciones laborales y de personal, se plantea-
ran de manera que sea posible distinguir a la compariia de otras con caracteristicas
similares. A menudo se incluiran también el tamano, la forma y el clima de la or-
ganizacion.



Si cada compaiiia tuviera que elaborar un breve enunciado de su estrategia, a
partir de lo que concibe como su objetivo y finalidad, tendria que contar, en con-
secuencia, con un enunciado preciso, el cual contemplara diversas categorfas de
decision haciendo énfasis en indicar qué quiere ser o hacer.

Formulacion de la estrategia

Inseparable en muchos sentidos de la estructura, el comportamiento y la cultura
de la empresa en la que tiene lugar, la estrategia corporativa es un proceso organi-
zacional. No obstante, es posible abstraer del proceso dos aspectos importantes,
interrelacionados en la vida real, pero susceptibles de aislarse para propositos de
anilisis. Es posible denominar el primero de estos aspectos como formulacidn y el
segundo implantacidn. La decision acerca de lo que deba ser la estrategia puede
asumirse como un ejercicio racional, incluso en caso que en la vida real los lazos
emocionales pudieran complicar la eleccion entre opciones futuras. . .

En tanto que actividad ldgica, las principales subactividades de la formula-
cion de la estrategia incluyen la identificacion de oportunidades y amenazas en el
medio ambiente en que se desarrolla la compaia, asi como el atribuir una estima-
cion de riesgo a cada una de las opciones discernibles. Antes de inclinarse por una
eleccion particular, se deben valorar los puntos fuertes y las debilidades de la
compania, junto con los recursos disponibles y al alcance de ésta. Sera preciso de-
terminar, con la mayor objetividad posible, su capacidad real y potencial para to-
mar ventaja de las necesidades percibidas en el mercado, asi como su capacidad
para hacer frente a los riesgos inherentes a su desempefio. La opcién estratégica
que resulte de conjuntar la oportunidad y la capacidad corporativas en un nivel
aceptable de riesgo constituye lo que podemos denominar estrategia econdmica.

Hasta aqui, el proceso descrito supone que los estrategas son fundamental-
mente analiticos al estimar la capacidad relativa de una compaiiia y de la oportu-
nidad que vislumbran o anticipan en los mercados en desarrollo. El grado en que
desean asumir bajos y altos riesgos depende presumiblemente de sus objetivos de
utilidad. Mientras mas alto fijan los riesgos, es de esperarse que estaran dispuestos
a asumir un riesgo equiparable al caso de oportunidad de mercado que prevén no
se desarrolle, o de que la capacidad corporativa necesaria para sobresalir entre la
competencia no se alcance en el tiempo previsto.

Hasta ahora hemos descrito los procesos intelectuales de lo que una com-
pafiia podria hacer en términos de la oportunidad del medio ambiente, de deci-
dir qué puede hacer en términos de habilidad y poder, y asi de conjuntar estas
dos consideraciones en un equilibrio 6ptimo. La determinacion de la estrategia
requiere asimismo de la consideracion de qué opciones prefieren tanto el ejecu-
tivo en jefe, como sus subordinados inmediatos, muy aparte de las consideracio-
nes econdmicas. Los valores personales, las aspiraciones e ideales ejercen in-
fluencia sobre la eleccion final de propdsitos. De esta forma, lo que los ejecutivos
de una compaiiia desean llevar a cabo ha de ser acoplado con la decision estraté-
gica.

Por ltimo, la eleccion estratégica tiene un rasgo ético, un hecho ilustrado de
manera muy dramatica en algunas industrias mas que en otras. Asi como las op-
ciones pueden ser ordenadas en relacion al grado de riesgo que conllevan, pueden
ser también examinadas en relacion a los margenes de respuesta, elegidos por el
estratega, a las expectativas de la sociedad. Al ejecutivo que las estudia, algunas
alternativas pueden resultarle mas atractivas que otras, sobre todo cuando tiene en
mente el bien publico o el servicio social que implican. Lo que una compania de-
beria hacer aparece entonces como un cuarto elemento de la decision estratégica.
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La implantacion de la estrategia

Dado que una implantacion eficaz puede hacer que una adecuada decision estraté-
gica se vuelva ineficaz, o que una eleccidn sujeta a controversia tenga éxito, es
igualmente importante examinar el proceso de implantacién para valorar las ven-
tajas de las opciones estratégicas al alcance de la organizacion. La implantacion
de la estrategia comprende una serie de subactividades de naturaleza administrati-
va. Si se ha determinado su propdsito, entonces es posible movilizar los recursos
de la compatifa con objeto de lograr su realizacién. Una estructura organizacional
apropiada para el desempeno eficiente de las tareas requeridas ha de traducirse en
sistemas efectivos de informacién y relaciones que permiten la coordinacion de
las actividades subdivididas. Los procesos organizacionales de medicién del de-
sempefio, compensacion, desarrollo administrativo —todos ellos inscritos en sis-
temas de incentivos y controles— han de ser dirigidos hacia la clase de comporta-
miento requerido por el propdsito y los objetivos organizacionales. Para el éxito
de la estrategia, el papel del liderazgo personal es importante y, en algunos casos
decisivo. Si bien sabemos que la estructura orgnizacional y los procesos de com-
pensacion, incentivos, control, y desarrollo administrativo limitan la formulacion
de la estrategia e influyen en ella, debemos tener en cuenta primero la proposicion
légica que sostiene que la estructura debe seguir a la estrategia a fin de que luego
se pueda considerar el hecho organizacional. Cuando hayamos examinado ambas
tendencias, lograremos comprender y estaremos capacitados para abordar la inter-
dependencia de la formulacion y la implantacion del propésito u objetivo corpora-
tivo. La figura 1 puede ser de utilidad para entender al analisis de la estrategia co-
mo un patron o modelo de decisiones interrelacionadas. . .

COMO RELACIONAR LAS OPORTUNIDADES CON LOS RECURSOS

FIGURA 1

La determinacion de la estrategia adecuada para una empresa se inicia con la
identificacion de las oportunidades y los riesgos en su medio ambiente. Esta [ex-
posicion] se interesa por la identificacion de un margen de opciones estratégicas,
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la reduccion de este margen ocasionada por el reconocimiento de las restricciones
impuestas por la capacidad corporativa, y por la determinacion de una o mas es-
trategias economicas en niveles aceptables de riesgo. . .

La naturaleza del medio ambiente de la compaiiia

El medio ambiente donde se desarrolla una organizacion de negocios, como el de

cualquiera entidad organica, es el patron o modelo de todas las decisiones e in-
fluencias del medio ambiente que afectan su vida y desarrollo. Las influencias
ambientales relevantes para la decision estratégica operan en la industria a la que
pertenece la compaiiia, la comunidad global de negocios, la ciudad, el pais y el
mundo. Estas influencias son tecnolodgicas, economicas, fisicas, sociales y politi-
cas. El estratega corporativo esta a menudo consciente —al menos intuitivamen-
te— de tales aspectos del medio ambiente en que se encuentra. Sin'embargo, en
todas estas categorias tiene lugar el cambio en grados diversos, muy rapido en tec-
nologia, mas lento en politicas. Cambios en el medio ambiente de los negocios
precisan de un monitoreo continuo de la definicién de la compania de lo que es su
negocio, de lo contrario, la empresa cometera errores y acabara por ser obsoleta.
Dado que, por definicion, la formulacion de la estrategia se emprende con el futu-
ro en mente, los ejecutivos que participan en el proceso de planeacion estratégica
deberan estar conscientes de todos aquellos aspectos del medio ambiente de su
compafiia especialmente los susceptibles a la clase de cambio que puede afectar el
futuro de su compaiiia.

Tecnologia: - Desde el punto de vista del estratega corporativo, los desarrollos
tecnologicos no son solo-los mas rapidos, sino los de mayor alcance para ampliar
o restringir las oportunidades para una compania establecida. Estos desarrollos in-
cluyen los descubrimientos cientificos, el impacto del desarrollo de productos re-
lacionados con ellos, las menos dramaticas mejorias en maquinaria y procesos y
el avance en la automatizacion y el procesamiento de datos. . .

Ecologia: Solia ser posible dar por sentadas las caracteristicas fisicas del medio
ambiente y hallarlas favorables para el desarrollo industrial. Los centros fabriles
eran elegidos siguiendo criterios tales como la presencia de agua para procesos y
enfriamiento, el acceso a diversos medios de transporte, y la estabilidad de las
condiciones del suelo. Con el aumento en sensibilidad hacia el impacto sobre el
medio ambiente fisico que provoca la actividad industrial, se vuelve esencial, y a
menudo un requisito legal, considerar la expansion planificada, e incluso como la
operacion continua bajo parametros cambiantes podria afectar y afectara las con-
diciones del aire, del agua, la densidad de trafico, y, en general, la calidad de vida
de cualquier area en la que una compaiifa busque establecerse. . .

Economia: Debido a que las empresas estan mas habituadas a monitorear tenden-
cias econdmicas que cualquier otro tipo de tendencias, es poco probable que se
vean sorprendidas por desarrollos drasticos, tales como la internacionalizacion de
la competencia, el regreso de China y Rusia a establecer relaciones comerciales
con el occidente, el desarrollo —mas lento de lo proyectado— de los paises del
Tercer Mundo, la influencia de los Estados Unidos en la demanda y la cultura en
los paises en desarrollo y la consecuente reaccion del nacionalismo, la creciente
importancia de las grandes corporaciones multinacionales y las consecuencias de
la hostilidad de paises anfitriones, la recurrencia de la recesion, y la persistencia
de la inflacion en todas las fases del ciclo economico. Las consecuencias de las
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tendencias econémicas mundiales necesitan ser monitoreadas con mucho mayor
detalle en cualquier industria y compaiiia.

Industria: A pesar que el medio ambiente industrial es aquel del cual los estrate-
gas de una compaiiia creen estar mejor enterados, las oportunidades y riesgos que
se encuentran en él son a menudo malinterpretados debido a una excesiva familia-
ridad y una aceptacion sin elementos criticos de la relativa posicion establecida de
los competidores...

Sociedad: El desarrollo social del cual se mantienen al tanto los estregas incluye
fuerzas tan influyentes como la pugna por la igualdad de los grupos minoritarios,
la exigencia de oportunidades y reconocimiento por parte de las mujeres, los
patrones cambiantes de trabajo y ocio, los efectos de la urbanizacién sobre el indi-
viduo, la familia, y el vecindario, el aumento del crimen, el declive de la moral
convencional y la cambiante composicion de la poblacion mundial.

Politica: Las fuerzas politicas importantes para las empresas son similares en su
extension y complejidad, las relaciones cambiantes entre paises comunistas y ca-
pitalistas (Este y Oeste) y, por otra parte, entre paises prosperos y pobres (Norte y
Sur), la relacion entre la empresa privada y el gobierno, entre los empleados y la
administracién, el impacto de la planificacion nacional sobre la planificacion cor-
porativa y el surgimiento de lo que George Lodge (1975) llama la ideologia comu-
nitaria. . .

Aunque no es posible conocer o explicar aqui el significado de estas tenden-
cias técnicas, econdmicas, sociales y politicas, y las posibilidades para el estratega
de un negocio o compaiiia cualquiera, algunos puntos son claros por su sencillez.
Los valores cambiantes conduciran a diferentes expectativas del papel que las em-
presas deberian desempenar. Es de esperarse que las empresas habran de cumplir
su mision, no solo con la economia en el consumo de energia, sino con respecto al
grado de sensibilidad ante el medio ambiente ecolégico. En todos los campos de
la vida, a las organizaciones se les exigira ser mas explicitas acerca de sus metas y
también satisfacer las necesidades y aspiraciones (por ejemplo, en cuanto a educa-
cién) de sus miembros.

Sea como fuere, el cambio amenaza a todas las estrategias establecidas.
Sabemos que una compafiia prospera —en si misma un sistema viviente— se
encuentra inmersa en una variedad de interrelaciones con sistemas mas gran-
des que involucran factores tecnolégicos, economicos, ecoldgicos, sociales y po-
liticos. Si los desarrollos del medio ambiente destruyen y generan oportunidades
de negocios, se impone como particularidad para una planeacion inteligente, el
poseer nociones de instancias especificas relevantes para una compaiia en parti-
cular. El riesgo y la oportunidad en el ultimo cuarto del siglo veinte exigen a los
ejecutivos un agudo interés en lo que sucede fuera de sus companias. Mas que
eso, debe disefiarse un mecanismo practico de seguimiento para los acontecimien-
tos externos que permita vislumbrar beneficios y perjuicios, utilidades o pérdidas
potenciales. . .

Para una empresa que no haya determinado qué es lo que su estrategia exige
que se conozca o que no se haya dedicado a la vigilancia sistematica de los cam-
bios que acontecen en su medio ambiente, unas cuantas preguntas que deben te-
nerse constantemente presentes permitiran hacer notorias las oportunidades y los
riesgos. Al analizar su propia empresa o aquella que a usted le interese, estas pre-
guntas deberan conducirlo a una estimacion de la oportunidad y el peligro en el
presente, y a una prediccion del escenario de la compaiiia.



1. ;Cuiles son las caracteristicas esenciales de indole técnica, econdmica y fi-
sica de la industria en la que participa la compania?. . .

2. ;Qué tendencias, que sugieren cambios futuros en las caracteristicas técnicas
y econdmicas son observadas?. . .

3. (Cual es la naturaleza de la competencia tanto dentro de la industria como
con otras industrias?. . .

4. ;Cuales son los requisitos para una competencia exitosa en la industria de la
compania?. . .

5. Dados los desarrollos técnicos, economicos sociales y politicos que mas di-
rectamente se aplican, ;cual es el margen de estrategia de que dispone cual-
quier compaiiia en esta industria?. . .

Identificacion de la competencia corporativa y de los recursos

El primer paso para validar una eleccion tentativa entre varias oportunidades con-

siste en determinar si la organizacion posee la capacidad de emprenderla con éxi-

to. La capacidad de una organizacion es su habilidad, actual y potencial, de llevar
a cabo, en contra de la oposicion circunstancial o competencia, lo que se ha pro-
puesto realizar. Toda organizacion posee puntos fuertes y debilidades actuales y
potenciales. Dado que, al formular la estrategia es prudente extender o maximizar
las fuerzas y diminuir o minimizar las debilidades, resulta importante determinar
en qué consisten, y distinguir con claridad unas de otras.

Una compaiiia tiene la misma posibilidad de conocer sus fuerzas y limitacio-
nes y de mantener una constante y adecuada observacion del medio ambiente en
el que se encuentra. Aunque lo primero conlleva mayor dificultad, la subjetividad,
la falta de confianza y rehusarse a enfrentar la realidad pueden dificultar el que las
organizaciones, tanto como los individuos, lleguen a conocerse. Pero, asi como es
esencial aunque dificil que una persona madura logre alcanzar un adecuado cono-
cimiento de si misma, es igualmente necesario que una organizacion pueda identi-
ficar con la mayor precisién posible su punto fuerte principal y su vulnerabilidad
critica. . .

Para realizar una contribucion efectiva a la planeacion estratégica, los atribu-
tos clave que han de valorarse deben ser identificados, a la vez que se deben plan-
tear criterios consistentes para juzgarlos. Si se concentra la atencion en las estrate-
gias, en los compromisos de politicas, y en las practicas del pasado, en el contexto
de la discrepancia entre las metas de la organizacion y su logro, es posible obtener
valiosa informacion para la planeacién estratégica de un administrador particular.
La valoracion de las fuerzas y debilidades asociadas con el logro de los objetivos
especificos se convierte, en palabras de Stevenson (1976), en “un vinculo clave en
el ciclo de retroalimentacion”, lo cual permite a los administradores aprender de
los éxitos o fracasos de las politicas que implantan.

A pesar que [un] estudio de Stevenson no encontro ni establecié una manera
sistematica de desarrollar o emplear dicho conocimiento, de hecho, los miembros
de las organizaciones elaboran juicios acerca de lo que la compaiiia puede realizar
especialmente bien —su area de maxima competencia. Si es posible llegar a un
consenso con respecto a esta capacidad, sin importar qué tan subjetivamente se
haya llegado a él, podra entonces estimarse su aplicacion a una oportunidad deter-
minada.

Fuentes de las capacidades: Los puntos fuertes de una empresa que constituyen
un recurso para el crecimiento y la diversificacion se acrecentan, principalmente,
por la experiencia de fabricar y comercializar una linea de productos o la presta-
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cion de un servicio. Asimismo son inherentes a (1) los puntos fuertes y las debili-
dades en desarrollo de cada uno de los individuos que componen la organizacion,
(2) el grado en el que la capacidad individual es eficazmente aplicada a la labor de
conjunto, y (3) la calidad de coordinacion entre el esfuerzo grupal y el individual.

La experiencia adquirida a través de la ejecucion exitosa de una estrategia
centrada alrededor de una meta puede, de manera sorpresiva, provocar el desarro-
llo de capacidades que son susceptibles de aplicarse para diversos fines. Que de-
ban o no aplicarse asi es un asunto distinto. Por ejemplo, quien produce sal puede
fortalecer su posicion competitiva al ofrecer a sus clientes equipo para repattir y
distribuir la sal. Si, en el transcurso de lograr mejoras de ingenieria en este equipo,
se perfecciona un nuevo principio de solenoide, y resulta que tiene aplicacion en
numerosos problemas de indole industrial, ;debera explotarse esta innovacion,
que es también susceptible de ser patentada y vendida? La respuesta habria de gi-
rar en torno no solo a si acaso un analisis economico de la oportunidad muestra
que ésta sea una posibilidad de mediano y largo plazo al mismo tiempo que renta-
ble, sino también si la organizacion puede reunir la fuerza de financiamiento, ma-
nufactura y comercializacion para explotar el descubrimiento y vivir de su éxito.
Es previsible que la primera pregunta encuentre una respuesta mas positiva que la
segunda. En este sentido, es importante recordar que las emanaciones de fuerza,
individuales y carentes de apoyo, no son tan confiables como los frutos de la ex-
periencia acumulados gradualmente y relacionados con los productos y sus mer-
cados.

Incluso donde la habilidad para explotar una oportunidad se nutre con la
experiencia en campos afines, el nivel de dicha habilidad puede ser muy bajo co-
mo para que se depositen en ella grandes expectativas. Asi, una cadena de tiendas
de ropa infantil bien podria adquirir las habilidades administrativas de comerciali-
zacion y de compra y venta que le permitirian afiadir departamentos de ropa para
damas. De modo similar, una fuerza de ventas eficaz en la distribucion de maqui-
nas de escribir podria desarrollar gran habilidad en la venta de maquinas y articu-
los para oficina. Inclusive aqui seria adecuado preguntar qué habilidad de diferen-
ciacion podrian aportar estas compaiiias a la venta al menudeo de productos
nobles o de equipo de oficina para atraer a los clientes y ganarselos a una multi-
tud de competidores.

Coémo identificar los puntos fuertes: La habilidad o capacidad distintiva de una
organizacion es mucho mas de lo que ésta puede hacer, es lo que puede hacer par-
ticularmente bien. Para identificar los puntos fuertes menos obvios o puntos fuer-
tes derivados de un producto de una organizacion que bien pudieran ser suscepti-
bles de trasferirse a alguna oportunidad nueva mas rentable, podemos empezar
por analizar la linea de productos vigente en la organizacion y definir las funcio-
nes que cumple en los mercados. Casi cualquier producto importante que se ofre-
ce al consumidor tiene funciones relacionadas con otro productos en los que una
compaiiia con calidad puede desempenarse. Por ejemplo, la maquina de escribir,
es mucho mas que una sencilla maquina para mecanizar la escritura a mano, como
parecia ser cuando se la concebia exclusivamente desde el punto de vista de quien
la disefia y fabrica. Analizando muy de cerca desde el punto de vista de su usuario
potencial, se descubre que la maquina de escribir contribuye a un amplio margen
de funciones de procesamiento de informacion. Cualquiera de estas funciones pu-
do haber sugerido nuevos margenes o areas para ser exploradas y explotadas por
quiénes fabrican maquinas de escribir. El definir tacitamente la maquina de escri-
bir como remplazo de la pluma fuente, en tanto que instrumento de escritura, en
lugar de hacerlo como un instrumento de entrada y salida de datos para el proce-
samiento de informacion, es la explicacion que proporciona una percepcion ex-



