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			La estrategia organizacional: aproximaciones a la teoría y la práctica de este campo

			Resumen

			Esta obra aborda aspectos esenciales de la estrategia organizacional, tanto en la teoría como en la práctica. Los autores hacen un gran aporte en lo referente al incremento del actual nivel de comprensión sobre los más relevantes conceptos, fundamentos teóricos, modelos, desafíos y perspectivas del campo de la estrategia en las organizaciones. Este libro contribuye en la generación de un diálogo más estrecho, sinérgico y constante entre los diversos actores y está soportado en fundamentos teóricos, metodológicos y en principios de aplicación sólidos, así como en los textos clásicos, básicos y relevantes en relación con cada temática abordada. Estos aspectos se complementan, además, con ilustraciones y comprensiones que se sustentan en estudios, ejemplos, casos y testimonios prácticos útiles para los estudiantes, académicos y practicantes de la estrategia en las organizaciones.

			Palabras clave: administración; prácticas de gestión; estrategias empresariales: planificación estratégica; análisis organizacional.

			Organizational strategy: approaches to the theory and practice of this field

			Abstract

			This book addresses essential aspects of organizational strategy, both in theory and practice. The authors make a significant contribution by increasing the current level of understanding of the most relevant concepts, theoretical foundations, models, challenges, and perspectives of the field of strategy in organizations. This book helps generate a closer, more synergic, and constant dialogue among various actors based on solid theoretical and methodological foundations and principles of application, as well as on classic, fundamental, and relevant texts related to each of the topics addressed. These aspects are complemented by illustrations and understandings supported by studies, examples, cases, and practical testimonies useful for students, academics, and practitioners of organizational strategy.

			Keywords: management; management practices; business strategies: strategic planning; organizational analysis.
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			Introducción


			Mauricio Sanabria

			Giovanni Efraín Reyes Ortiz

			La estrategia ha sido una preocupación constante de las organizaciones, en particular durante los últimos sesenta años (Sanabria, 2004). Ha constituido también un campo de conocimientos prolífico y ampliamente institucionalizado a nivel académico e investigativo (Sanabria & Smida, 2015). Este campo, en efecto, se ha desarrollado de manera importante y cuenta hoy con 1) asociaciones altamente destacadas como, por ejemplo, la Strategic Management Society (sms) y la Association ­Internationale de Management Stratégique (aims); 2) una división específica en el seno de una de las más notables asociaciones de administración en el mundo, la Academy of Management (AoM), y áreas temáticas destacadas en el interior del European Group for Organizational Studies (egos); 3) una amplia comunidad de estudiantes, educadores, investigadores, consultores y expertos, administradores y empresarios y otros profesionales interesados en el tema que trabajan en este desde muy diversas perspectivas); 4) programas de formación reconocidos a nivel pre y posgradual; 5) libros y revistas académicas y profesionales especializadas como Strategic Management Journal, Strategic Organization, Long Range Planning y otras, y 6) eventos realizados de manera recurrente alrededor del mundo por parte de muy diversos colectivos organizados en torno a este campo, como por ejemplo las “sms conferences” o las “conférences de la aims”.

			La gestión estratégica ocupa también un lugar preponderante en la actividad directiva de las organizaciones y en sus procesos de alineamiento y acoplamiento con el entorno, algo que resulta esencial, en particular, en contextos turbulentos como el colombiano (Reyes Ortiz, 2019). Esta aporta un sentido particular, desarrollado individual o colectivamente y de manera deliberada o emergente, que fundamenta la acción cotidiana y que, de algún modo, le otorga coherencia (Ansoff & McDonnell, 1990). Constituye además un aspecto esencial para el liderazgo de las organizaciones (Adair, 2010) y, de hecho, se proyecta cada día más como un factor esencial para este en el contexto de la Cuarta Revolución Industrial (Smith & Pourdehnad, 2018).

			A través de su evolución, la estrategia organizacional ha sido representada de diversas formas (Mintzberg, 1987); se ha soportado en una amplia gama de conceptos, teorías y perspectivas (Mintzberg et al., 1998), algunas de ellas críticas (Alvesson & Willmott, 1995), y se ha instrumentalizado en virtud de la formulación de diversos modelos, herramientas y técnicas útiles, entre otros actores, para los administradores (David, 2011; Pulgarín & Rivera, 2012) y los consultores (Kubr, 2002, pp. 261-281). Además, se ha enriquecido con el avance de campos cercanos como el de la prospectiva (Ramírez Restrepo, 2015) y el de la teoría de juegos (González et al., 2017; Turbay Bernal & Reyes Ortiz, 2021), los cuales han logrado progresos notables y han generado aportes destacados (Gibbons, 1992; Mojica, 2005).

			La Escuela de Administración de la Universidad del Rosario, desde hace casi dos décadas, ha considerado la estrategia organizacional como un componente verdaderamente esencial para la dirección de las organizaciones y el logro de su perdurabilidad (Restrepo, 2004, 2010; Restrepo & Rivera, 2006; Restrepo et al., 2009). En concordancia con esto, la ha establecido como un eje central de la formación de directivos y gerentes en los diferentes niveles de formación existentes en su interior (Restrepo, 2009; Sanabria, 2014; Vélez & Garzón, 2005).

			En virtud de esta concepción, diversos y destacados educadores, investigadores, administradores, empresarios y consultores se han articu­lado productivamente al área de estrategia en el interior de la Escuela de Administración y han contribuido a la investigación en este campo, así como a la formación de sus futuros profesionales. Sus valiosos saberes continúan articulándose cada vez más (Rivera, 2019) y, de hecho, es conveniente que así continúe siendo. Esta obra, que conserva un interés amplio en las múltiples aproximaciones desarrolladas alrededor de este campo, tanto en lo que respecta a la teoría como a la práctica, constituye una valiosa oportunidad más para integrar a algunos de estos actores y sus valiosos saberes. Con su desarrollo se espera poder seguir aportando al campo de la estrategia organizacional, desde la Universidad del Rosario —aunque, como de costumbre, con plena apertura al sector empresarial—, teniendo en mente un horizonte amplio, diverso y global, aunque, sin duda, considerando de manera especial el contexto latinoamericano y, en particular, el colombiano.

			En consonancia con lo anterior, esta obra se encuentra estructurada en dos partes. En la primera de ellas, la cual está compuesta por cinco capítulos, se presenta una serie de aproximaciones a la teoría del campo de la estrategia organizacional. En su primer capítulo, titulado “Fundamentos de la estrategia”, Giovanni Efraín Reyes Ortiz, Félix Oscar Socorro Márquez y Gloria Marlene Díaz Muñoz dan cuenta de una serie de conceptos fundamentales de la estrategia, empezando, como es natural, por el propio término estrategia. Este texto constituye una herramienta importante para que cualquier persona, incluso una neófita en esta materia, pueda introducirse de manera adecuada y suficiente al campo de conocimientos construido alrededor de esta y abordar con mayor libertad los demás capítulos que componen la obra. Esto, dado que considera no solo el término indicado, sino también otros claves como el pensamiento estratégico y sus herramientas, el proceso de gestión estratégica, la toma de decisiones estratégicas, las principales escuelas de pensamiento que han dado forma al campo de la estrategia, los sectores y estructuras estratégicos, la competitividad, la cooperación, la coopetencia y la turbulencia. Dado lo anterior, el texto hace un verdadero honor a su título, al proveer al lector de manera sistemática una serie de valiosos, relevantes y necesarios fundamentos de la estrategia.

			En el segundo capítulo, titulado “Perspectivas críticas euro y anglocentradas del campo de la estrategia organizacional”, Mauricio Sanabria aborda una serie de problemáticas y un enfoque ubicados más bien al margen de este campo de conocimientos. Con todo, su trabajo permite dar cuenta de la pertinencia de estos aspectos, así como de la importancia de los aportes provenientes de una serie de autores ­heterodoxos que, por definición, se han ubicado por fuera de la corriente principal o ­mainstream de este campo. El capítulo muestra cómo los planteamientos críticos desarrollados dentro de este ponen en cuestión algunos de los conceptos de base y originarios que le han dado forma, así como diversos supuestos a partir de los cuales se han planteado ideas clásicas y esenciales para su desarrollo. A partir de un ejercicio investigativo sistemático y riguroso, el texto resalta una serie de autores, trabajos y, en particular, ocho temas centrales, que permiten enriquecer la mirada que la mayoría de los interesados en este campo suele asumir. Lo anterior, en la medida en la que tales elementos, en realidad, no suelen hacer parte de los más altamente difundidos por los representantes más célebres y los mecanismos más institucionalizados de la corriente principal. Finalmente, el escrito destaca una serie de temas que, aun cuando son relevantes, han quedado por fuera de la literatura que ha dado forma al campo, en particular, desde los aportes provenientes del hasta ahora imperante e influyente contexto europeo y anglófono.

			En el tercer capítulo, titulado “Liderazgo estratégico y desarrollo sostenible”, Iliana Páez Gabriunas y Mario Martínez Avella señalan que el liderazgo estratégico constituye uno de los roles más importantes y críticos en una organización. De acuerdo con ellos, los líderes estratégicos no solo tienen la gran tarea de dirigir una organización, sino que son responsables de darle sentido, de crearle un propósito y darle una identidad. Los autores señalan cómo, en el actual contexto mundial, caracterizado por la interdependencia entre países, organizaciones y la sociedad, aunado a las problemáticas cada vez más apremiantes derivadas del cambio climático, el calentamiento global y la inequidad, se requieren liderazgos estratégicos enfocados en el desarrollo sostenible. En su trabajo, destacan la existencia de suficiente evidencia que indica que los negocios han contribuido de manera directa o indirecta a problemas tales como la deforestación y la polución. Estos causan daño, potencialmente, a especies no humanas y ecosistemas y reducen la calidad de la vida humana.

			Páez y Martínez consideran que los mismos procesos industriales y empresariales que generan adelantos y soluciones en diversas áreas como la salud y la agricultura han dado lugar a tendencias destructivas para el planeta. Por lo anterior, las organizaciones requieren comportarse como buenos ciudadanos corporativos, que actúan de manera responsable con relación al impacto de sus acciones sobre la sociedad y el medioambiente. Esto implica, a juicio de los autores, la existencia de liderazgos estratégicos que contribuyan al desarrollo sostenible y que sepan integrar en su gestión, de manera balanceada, acciones y resultados que atiendan a objetivos, no solo en lo económico, sino también en lo ambiental y lo social. Esto, así como reconocer e interactuar con todos los stakeholders de manera integrada y equitativa. Los autores alertan que, para ello, se requieren líderes estratégicos conscientes que lideren con ética y un claro propósito de sostenibilidad, capaces de relacionarse armónicamente con sus stakeholders, que dirijan las organizaciones en formas que contribuyan al desarrollo sostenible a escala local y global y que estén en capacidad de armonizar el logro de resultados con un desempeño que sea justo en lo social, lo ambiental y lo económico.

			En el cuarto capítulo, titulado “Estrategia en los negocios internacionales durante la era de la desglobalizacion”, Alejandro J. Useche y Yonni Ángel Cuero Acosta analizan cómo el mundo entró en una fase de desaceleración del comercio y la inversión internacionales, a partir de la gran recesión del año 2008. Ponen en evidencia que, desde este momento, diversos países dieron un giro en sus políticas y se orientaron hacia el proteccionismo y el nacionalismo económicos, en el contexto de un fenómeno conocido como desglobalización. Este hecho, en su concepto, cambia radicalmente los supuestos básicos estratégicos de los negocios internacionales, como son la apertura, la integración y la libre circulación de factores productivos. Los autores resaltan que esta tendencia parece exacerbarse por el profundo impacto que la pandemia del covid-19 ha generado sobre las principales variables económicas y sociales a escala global, lo que, a su modo de ver, conduce hacia un entorno cada vez más incierto y volátil. Con su texto, en general, que explora los fundamentos teóricos más relevantes al respecto, los autores buscan definir las características de la desglobalización, identificar sus retos para las organizaciones y proponer opciones que sirvan de base para la definición de nuevas estrategias para los negocios internacionales.

			En el quinto capítulo, titulado “Juegos normales competitivos basados en equilibrios de Nash: su relación con la estrategia”, Gabriel Turbay, Félix Oscar Socorro Márquez y Giovanni Efraín Reyes Ortiz exploran soluciones para juegos generales que se llevan a cabo en condiciones normales competitivas, para lo cual aplican principios básicos del equilibrio de Nash. De acuerdo con los autores, el enfoque normal implica elecciones estratégicas disponibles para cada jugador, formuladas e implementadas sin ninguna información sobre las elecciones específicas que deben tomar otros jugadores. Resaltan que los fundamentos de la teoría de juegos comprenden un conjunto de condiciones para el equilibrio de Nash en forma normal, como marco básico para analizar las soluciones que estos juegos implican. En el capítulo, los autores presentan teoremas que exhiben relaciones entre los equilibrios de Nash del juego, para examinar el papel de la comunicación y el orden de incrustación en la selección de equilibrio. Uno de sus argumentos centrales es que se da un caso genérico de equilibrios de Nash que son estratégicamente inestables en relación con las estrategias maxi-min, para enfatizar el papel de los movimientos en soluciones correlacionadas y coordinadas y la necesidad de tener en cuenta los casos en los cuales los equilibrios de Nash no son plausibles como soluciones para un juego en forma normal. Finalmente, el capítulo presenta consideraciones de lo anterior con relación a la estrategia en el ámbito empresarial, para lo cual pone la problemática abordada, con claridad, en el campo de la administración estratégica de las organizaciones y, por supuesto, la microeconomía.

			En la segunda parte, conformada por seis capítulos, en complemento de la primera, se presenta una serie de aproximaciones a la práctica del campo de la estrategia organizacional. El capítulo 6, el primero de esta segunda parte, se titula “Medio empresarial y estrategia: análisis del entorno de la organización”. En este, sus autores, Giovanni Efraín Reyes Ortiz y Lina María Echeverri Cañas, identifican y discuten los principales componentes del entorno empresarial o, en sus palabras, el medioambiente, el ámbito nacional y las condiciones internacionales. Esto, en relación con dos aspectos fundamentales, a saber: 1) la estructura y el funcionamiento de las organizaciones y 2) las estrategias que pueden desarrollar las organizaciones en el contexto dinámico que implica su sostenibilidad. Su trabajo amplía la discusión, además, incluyendo temas centrales vinculados con el desarrollo social y económico, así como tópicos relacionados con la inserción de las economías de América Latina y el Caribe (alc) en el medio internacional, esto es, en la dinámica del actual proceso de globalización.

			En el séptimo capítulo, titulado “Redefiniendo el modelo de negocios”, Álvaro Ramírez Restrepo señala cómo, dados los múltiples e impredecibles cambios presentes en los entornos organizacionales, los ciclos de vida de los modelos de negocios se están acortando de forma importante. En su concepto, esto hace necesario reinventar ­continuamente el negocio, no solo para lograr una mayor competitividad en el presente, sino también, en particular, de cara al futuro. En el capítulo, el autor sugiere un marco o estructura estratégica (strategy framework) que facilita el proceso de redefinición y reinvención del modelo de negocios de la organización. La primera fase de este marco busca explorar el entorno para precisar las oportunidades y las amenazas que impactarán sobre la empresa. La segunda se enfoca en realizar una búsqueda centrada en las potenciales alternativas o caminos para su desarrollo y crecimiento. La tercera considera diversas metodologías y herramientas que facilitan a los directivos de las organizaciones llevar a cabo el proceso de reflexión e innovación estratégicas para la selección de las vías más viables y factibles. Y finalmente, la cuarta, considera las distintas posibilidades para la redefinición del modelo de negocios de manera proactiva, esto es, la construcción de la carta de navegación para competir en el futuro.

			En el octavo capítulo, titulado “El modelo matricial para la gestión estratégica de las organizaciones”, Mauricio Sanabria, considerando los avances alcanzados hasta el momento en el interior de la Escuela de Administración de la Universidad del Rosario (Colombia), en lo que respecta a este modelo y a los diversos aportes teóricos y prácticos de los que él mismo se ha nutrido, da al respecto nuevos y valiosos pasos hacia adelante. Lo hace, en la medida en la que contribuye al desarrollo del modelo, no solo al brindarle en este texto una mayor fundamentación teórica, así como una enriquecida integración conceptual, teórica y metodológica, sino también al proponer nuevas matrices que lo complementan, a saber: seis de las catorce incorporadas en el texto, más una adicional que resulta útil, ya no al momento de la formulación, sino de la implementación de la estrategia, así como una totalmente nueva fase, la de “mejoramiento, despliegue y evaluación”. Lo lleva hacia adelante, asimismo, al nutrirlo con múltiples y precisas pautas, recomendaciones e instrucciones pertinentes para cada una de las etapas del proceso que da forma al modelo matricial.

			Por una parte, los aspectos teóricos y conceptuales considerados en el capítulo facilitan a los investigadores y educadores del campo de la estrategia, en particular, la labor de ubicar mejor el modelo y seguir, en el futuro, enriqueciéndolo, difundiéndolo y trasmitiéndolo a las nuevas generaciones. Estos elementos los invitan también a llevar a cabo la importante tarea de ir descubriendo oportunidades de mejoramiento y, por supuesto, la de plantear críticas que le permitan avanzar en su camino de desarrollo y evolución. Por su parte, los aspectos prácticos planteados en el texto facilitan a los estudiantes, consultores, ­empresarios, directivos y gerentes aprenderlo, interiorizarlo y aplicarlo en sus respectivas esferas de actividad. Su uso en diversos contextos, con toda seguridad, develará no solo las virtudes que hasta ahora ha evidenciado, sino también nuevas oportunidades de mejoramiento y complementación, las cuales podrán ser abordadas por la comunidad académica para seguir avanzando en su fundamentación, adaptación y perfeccionamiento.

			En el noveno capítulo, titulado “Implicaciones competitivas de los recursos internos de una organización intensiva en conocimiento”, Norbey Amaya, Merlin Patricia Grueso Hinestroza y Mauricio Sanabria resaltan la importancia en el campo de la estrategia tanto de la perspectiva basada en los recursos como de las organizaciones intensivas en conocimiento. De acuerdo con ellos, en efecto, estos son dos aspectos relevantes para la práctica organizacional y la literatura académica y científica en la actualidad. Lo anterior, debido a que aún plantean diversos interrogantes, los cuales merecen una mayor atención presente y futura por parte de los investigadores. Con base en lo anterior, dan cuenta de la realización de un valioso estudio de caso cualitativo, que buscó comprender los vínculos entre los atributos de los recursos internos y las implicaciones competitivas de una organización intensiva en conocimiento en el sector farmacéutico colombiano. Los resultados alcanzados aportan a la teoría del campo, en lo que respecta a estos temas centrales, en la medida en la que muestran, en particular, que solo los atributos de los recursos del capital físico contribuyen a la ventaja competitiva sostenida como implicación competitiva, algo no considerado por lo general, al menos no del modo en el que los autores lo hacen, dentro de la tradición que ha dado forma a esta área del conocimiento.

			En el décimo capítulo, titulado “Grupo Pichincha: estrategias de crecimiento en el mercado ecuatoriano (2007-2016)”, Giuseppe Vanoni pone en evidencia la forma como el grupo económico más grande del Ecuador, el grupo Pichincha, desarrolló sus estrategias para crecer tanto en el mercado local como en el internacional. Mediante la aplicación del modelo estructurado para la comprensión de los grupos económicos, el autor analiza, históricamente, las acciones y decisiones que tomó e implementó este grupo durante el periodo 2007-2016, un lapso particular que el autor considera para llevar a cabo su estudio, en virtud de la importancia que este tuvo para el desarrollo del grupo y para el contexto específico en el que evolucionó en el interior de Ecuador. Su trabajo permite concluir que el grupo apostó, en esencia, por una estrategia de especialización. Esto, como una forma de poder ingresar a los mercados globales.

			El undécimo capítulo, el último de esta segunda parte y con el cual, de hecho, termina la obra, se titula “Innovación organizacional: estructura organizacional basada en el cliente, el caso de buho Media S.A.S”. En este, Paula Díaz Márquez, Michael Méndez Carrillo, Juan Fernando Giraldo, John Leonardo Vargas y Sergio Andrés Pulgarín destacan cómo, en el contexto actual de las organizaciones, la innovación ha trascendido las barreras de la transformación orientada al producto y al proceso. En virtud de esto, se ha transformado ahora en uno de los factores centrales de la formulación de la propuesta de valor y, así, de la ventaja competitiva de las empresas. Los autores abordan estos aspectos por medio del análisis del caso de la empresa colombiana buho Media S.A.S. Esta organización inició en el 2018 la tarea de trasformar su sistema de generación de valor, como una apuesta por el crecimiento económico y el mejoramiento de su participación en el mercado. En el proceso, la compañía apropió una estructura metodológica soportada en los principios de agilidad y centralidad en la experiencia del cliente, lo que, junto a la trasformación del portafolio, representó una propuesta novedosa de articulación de la estrategia de la firma, con una transformación de los procesos basados en la apropiación de la innovación, la cual, justamente por su valor explicativo, comprensivo y aplicativo, es destacada en el texto.

			En suma, las contribuciones que dan forma a esta obra abordan aspectos teóricos y prácticos esenciales del campo de la estrategia organizacional. Confiamos en que el conjunto de trabajos que la integran pueda constituirse en un recurso valioso para investigadores, profesores y estudiantes articulados, de alguna manera, con los diferentes dominios del saber vinculados con este campo de conocimientos. Sin embargo, tenemos confianza también en que por su enfoque, contenido, lenguaje y alcance pueda ser útil, asimismo, para empresarios, emprendedores, inversionistas, directivos, gerentes, asesores, consultores y otros profesionales interesados no solo en comprender el rol de la estrategia en el contexto organizacional, sino también en ser partícipes y, en lo fundamental, en ser protagonistas de su desarrollo y evolución de cara al futuro, en particular, desde la realidad latinoamericana.
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		En esta sección se abordan múltiples aproximaciones a la teoría del campo de la estrategia organizacional. Entre otros aspectos altamente relevantes, se consideran algunos de los principales fundamentos, corrientes y miradas presentes en su interior. Además, se hace énfasis en perspectivas esenciales que, de diversas maneras, dan forma a este campo y lo dinamizan en la actualidad. Entre estas últimas se destacan las perspectivas críticas provenientes, en particular, de Europa y de Estados Unidos. También se resaltan las importantes relaciones que el campo conserva con discursos bien establecidos como el liderazgo, la sostenibilidad, la globalización y, adicionalmente, la teoría de juegos.


		
			1

			Fundamentos de la estrategia


			Giovanni Efraín Reyes Ortiz

			Félix Oscar Socorro Márquez

			Gloria Marlene Díaz Muñoz

			Introducción


			El pensamiento estratégico se define como una actitud desarrollada por los directores. Esto, en particular, alrededor de un proceso organizacional que promueve acciones inteligentes e inspira a la empresa a trabajar con el fin de hacer realidad sus metas (Alsaaty, 2007; Dhir et al., 2018; Mintzberg, 1994; Musso & Francioni, 2012).

			Este concepto, de naturaleza multidisciplinaria, ha recibido aportes desde las ciencias fácticas y formales. Su elevada importancia se puede apreciar fácilmente en la literatura existente. Se trata, en realidad, de un instrumento que coadyuva a realizar la coordinación del trabajo cooperativo orientado por medio del ejercicio del poder.

			Regularmente, el pensamiento estratégico se encuentra asociado al proceso que ocurre en la mente de los directivos para visualizar la organización en el futuro. Esto, así como en la función de sus miembros para convertirse en elementos verdaderamente claves para el desarrollo empresarial.

			En la actualidad, el pensamiento estratégico se comprende como el conjunto de mecanismos que le permiten a un grupo de directivos estudiar las condiciones del entorno. Lo anterior, en particular, de acuerdo con las tendencias de los mercados para orientar el rumbo de la organización.

			Los mencionados mecanismos son útiles para orientar a los altos ejecutivos con el fin de que puedan desarrollar proyectos y visualizar los resultados. Aportan, además, a la concreción de un proceso de aprendizaje permanente que da forma a una práctica creativa útil para enfrentar nuevos retos empresariales (Rahnama & Rahpeyama, 2015).

			Estrategia: conceptos fundamentales


			En 1934, el profesor Georgii Frantsevich Gause de la Universidad Estatal de Moscú, un biólogo evolucionista, gracias a una serie de experimentos, dio cuenta del “principio de exclusión competitiva”. Este señala que “no pueden coexistir dos especies que se ganen la vida de la misma manera”. Sobre la base de las reflexiones a las que este principio invita, en lo que respecta al mundo de los negocios, Henderson (1989) definió la estrategia como “una búsqueda deliberada de un plan de acción que desarrolle la ventaja competitiva de una empresa y la componga” (p. 141).

			Otras definiciones son también relevantes. Así, por ejemplo, de acuerdo con Alcaide (1984), una estrategia es un modelo “en un flujo de decisiones que responde al problema, en permanente evolución en el tiempo y en el espacio, del acoplamiento entre la organización y el ambiente externo en aquellas facetas que son críticas para la efectividad organizacional” (p. 453).

			Mintzberg (1987), por su parte, señala que las miradas más ­clásicas de la estrategia consideran que esta consiste, en esencia, en la ­formulación de un plan, el cual puede entenderse como “algún tipo de curso de acción conscientemente previsto, una pauta (o conjunto de ­pautas) para hacer frente a una situación” (p. 11). Este autor explica que los planes, en general, “poseen como características que son desarrollados conscientemente y sobre la base de un propósito, además de realizarse de manera anticipatoria a las acciones para las cuales aplican” (Montoya, 2009, p. 25).

			Por otra parte, de acuerdo con Steiner (1983), la estrategia es la “acción que la alta dirección de una empresa realiza y que es fundamental para la empresa. Este es un concepto muy amplio que incluye propósitos, misiones, objetivos, programas y métodos claves para llevar a cabo o implantar dichas estrategias” (p. 338). Según su criterio, además, “la estrategia es un término utilizado para definir hoy lo que antiguamente se llamaban políticas [...]. Política y estrategia son difíciles de separar” (pp. 338-339).

			Si se consideran estas definiciones, puede indicarse que una estrategia es una decisión analizada, pensada y ejecutada para lograr un objetivo, o varios de ellos, en un plan. Ahora bien, con referencia a los orígenes de la categoría estrategia, en cuanto tal, se puede puntualizar muy resumidamente, que, de conformidad con los aportes de Horwath (2006):

			Los primeros tratados que discuten la estrategia son de los chinos durante el período de 400-200 a. C. El arte de la guerra de Sun Tzu, escrito en 400 a. C. ha sido aclamado por la crítica como el mejor trabajo en estrategia militar. (p. 1)

			Ahora bien, siguiendo a Petrova (2015), la palabra estrategia proviene:

			De la palabra griega “στρατηγία” (“Strategia”), que significa “cuartel general, comando, arte militar”, que se deriva de “στρατηγός” (“estrategas”) traducida como líder o comandante del ejército y la combinación entre “στρατός” (“estrato”) – “ejército, anfitrión” y “γός” (“agos”) – “jefe, jefe”, derivado a su vez de “γω” (“ago”) – “voluntad, líder, líder”. Inicialmente, la estrategia se definió como la ciencia y el arte de la colocación de tropas en la guerra. (p. 36)

			No obstante los anteriores planteamientos, Horwath (2006) explica que, “si bien el término se acredita a los griegos, ningún griego usó la palabra. El equivalente griego de la palabra moderna ‘estrategia’ habría sido ‘estrategike episteme’ o (conocimiento del general) ‘Strategon’ ‘Sofía’ (sabiduría del general)” (p. 1). Con base en lo anterior, es posible señalar que la estrategia tiene sus orígenes en el campo del conflicto bélico, pero su conceptualización, tal y como se entiende hoy en las empresas, puede rastrearse en la antigua Grecia.

			A fin de resaltar la importancia de la estrategia, es posible puntualizar, tal y como lo expresa Burbano-Pérez (2017), que la estrategia:

			Es de suma importancia para el control adecuado de la empresa, por la facilidad que brinda de integrar los distintos elementos y el vínculo directo con el entorno, el cual se ha vuelto cada vez más complejo, y más dinámico, por lo cual se hace necesario [...] posibilitar la rápida adaptación de la empresa. (p. 28)

			En esta misma dirección, con respecto a la prioridad de las estrategias, Castro (2010) establece que cuando:

			Se pretende lograr un promedio por encima de las demás, la empresa debe tener muy claro cuál es su estrategia de negocio y a que segmento dirigirá su oferta. No todos los sectores industriales ofrecen las mismas oportunidades, de ahí la importancia de poder tomar en cuenta todos los elementos estratégicos básicos para poder establecer una estrategia coherente y alcanzable. (p. 270)

			De manera complementaria, Garcés y Tovar (2009) sostienen que “la planeación estratégica en las organizaciones se convierte cada día en un proceso más complicado y con mayores exigencias debido al rápido ritmo de cambio en el entorno y la necesidad de adaptabilidad para con el mismo” (p. 146). Estos autores, además, señalan que “la estrategia se convierte en la herramienta más adecuada e imprescindible en cualquier organización, ya sea grande, mediana o pequeña” (Garcés & Tovar, 2009). Considerando lo anterior, puede decirse que constituye un factor importante, porque coadyuva a las empresas, con independencia de su propósito o misión, al alcance de sus objetivos, a diferenciarse y a tomar las decisiones adecuadas para liderar en el mercado en donde opera.

			La forma de visualizar las organizaciones en la actualidad permite apreciar que el desarrollo del pensamiento estratégico toma en cuenta los efectos multiplicadores de las acciones gerenciales con respecto al medioambiente, de forma sistemática. Por tanto, es útil clasificar este último por capas específicas para revelar dichos efectos multiplicadores a nivel macro (económico, político, sociocultural, tecnológico y legislativo), micro (industria, competencia, partes interesadas) y a nivel de la evaluación interna de la empresa (finanzas, procesos internos, producciones, recursos) (Papulova & Gazova, 2016).

			En las acciones administrativas, por lo general, el director centra sus análisis sobre los resultados financieros, las habilidades y el desempeño del personal. Esto, así como en la satisfacción del producto y el seguimiento de la visión y la misión de la empresa. Lo anterior, en ocasiones, deja de lado las repercusiones del entorno sobre la organización.

			Adicionalmente, en las organizaciones es posible observar que la búsqueda de la sostenibilidad y del alcance de logros empresariales requiere poner en marcha todos los esfuerzos organizacionales posibles. Esto, así como utilizar las herramientas estratégicas apropiadas, las cuales permitan crear ventajas competitivas y responder de manera adecuada a las necesidades del entorno (Al-Qatamin & Esam, 2018; Arayesh et al., 2017; Shaheen et al., 2012). En consonancia con esto, pensar estratégicamente se torna en una necesidad para sobresalir en el nuevo paradigma de la incertidumbre empresarial y no perder la visión necesaria para guiar a la firma en el marco de un entorno de revolución tecnológica como el actual.

			El pensamiento estratégico se caracteriza, justamente, por tener en cuenta las condicionantes del entorno para desarrollar la visión y la dinámica de los acontecimientos. Esto, con el fin de generar la resolución de los problemas que se presentan. En particular, cuando no existe una visión estratégica definida, se produce resistencia al cambio y no es posible aprovechar las situaciones positivas para actuar eficazmente y mitigar el efecto de las situaciones negativas.

			Por esta razón, entre otras consideraciones, actuar para reducir los procesos deficientes y mejorar la toma de decisiones constituyen dos iniciativas relacionadas, aunque de diversos modos, con la dificultad que tienen los gerentes para enfrentar los retos de su entorno. De acuerdo con Martinet (2010), el entorno cambia constantemente, es dinámico y cada vez menos predecible. Por esto, pensar estratégicamente es una fuente de ventajas empresariales, la cual permite predecir problemas y tener alguna idea de cómo abordarlos en función del comportamiento de los mercados.

			Pensar estratégicamente implica la búsqueda constante de eficiencia en la operación y, en general, de una mejor gestión, así como del incremento de la productividad y el empoderamiento, la mitigación de las amenazas y el aprovechamiento de las oportunidades. Esto es esencial, más aún en el contexto actual, pues es posible apreciar que en el pasado los cambios eran más lentos y estaban menos marcados por una elevada dinámica de los mercados. Sin embargo, hoy es cada vez más visible el incremento del nivel de complejidad de las problemáticas que enfrentan los directivos.

			En efecto, al observar hoy el elevado ritmo de la innovación, el profundo impacto de la globalización, los importantes cambios en curso en materia de la legislación y, entre otros factores clave, las problemáticas propias del medioambiente, es posible determinar la existencia de nuevas oportunidades y amenazas para las organizaciones (Papulova & Gazova, 2016). En realidad, predecir el desarrollo de los aspectos vinculados con el medioambiente, por ejemplo, puede, o bien facilitar, o bien ser un obstáculo para la toma de decisiones de los directivos. Pensar desde una perspectiva estratégica facilita la generación de soluciones e innovaciones sostenibles para las empresas y, por esta razón, constituye un aspecto clave, en particular, en el nuevo contexto.

			Cuando se piensa en términos estratégicos, es posible percatarse de los procesos que rigen una empresa de manera sostenida. Con frecuencia, se trata de acelerar o acortar dichos procesos y de disminuir el esfuerzo requerido para maximizar los resultados. Sin embargo, el pensamiento estratégico permite planear a largo plazo y revisar si lo previsto ocurre en el corto plazo. Esto, mediante la aceleración u optimización de los procesos. Lo anterior implica también la búsqueda de resultados inmediatos, como parte de los alcances de largo aliento preestablecidos.

			De acuerdo con Smith et al. (2013), pensar y planear estratégicamente significa desarrollar ideas, proponer metas y adquirir ventajas competitivas. Esto permite adoptar una posición mental creativa y tomar decisiones de manera más adecuada. Para desarrollar esta habilidad directiva es importante incluir dentro de las consideraciones los siguientes aspectos:

			•No limitar el pensamiento administrativo común: el pensamiento estratégico en la toma de decisiones supera los alcances del pensamiento administrativo de corto plazo, al basarse en el análisis y la aplicación de procedimientos analíticos y sintéticos. Así, el resultado de la toma de decisiones puede ser examinado, revisado y evaluado críticamente. Este tipo de pensamiento posee una orientación creativa, para reducir la debilidad del pensamiento mecánico y el temor al cambio dentro y fuera de las organizaciones.

			•Tener en cuenta la condicionante del tiempo: por medio del análisis estratégico, es necesario no solo buscar características específicas del futuro, sino detectar los factores que van a ocasionar cambios en el entorno. El papel de la estrategia se centra en examinar el efecto de factores críticos claves que causan cambios en el medioambiente (económicos, políticos, sociales y culturales) y que, en consecuencia, permiten anticipar cambios bajo la influencia del tiempo. No realizar tales cambios a tiempo conlleva la pérdida de oportunidades y puede representar amenazas para la subsistencia de la empresa.

			•Se establecen relaciones entre procesos, beneficios y esfuerzos en función del pensamiento racional/irracional: las personas pueden adaptarse a vivir en un entorno cambiante. Esto, en particular, en función de sus capacidades y de su forma de pensar. Ello permite monitorear el entorno, identificar los efectos de ciertas acciones y tomar decisiones. Así, el proceso del pensamiento humano refleja de algún modo el pensamiento de Kant (1998), cuando afirmó que el conocimiento humano comienza con la percepción, luego procede a la comprensión y termina con el juicio o la idea.

			•Se requiere sentido común para analizar los datos, así como procesos que permitan detectar fallas en la aplicación de los procesos y en los mecanismos estratégicos: el estratega se enfoca en entender diversas variables que, en conjunto, crean una propuesta de valor. Además, las moldea para crear nuevas propuestas en el mercado. Sin embargo, se requiere un conjunto de herramientas estratégicas que respondan a un contexto variado y que permitan indagar acerca de posibles problemas y sortear las dificultades que pueden sobrevenir en un entorno cambiante cada día.

			El pensamiento estratégico, además, se caracteriza por ser un proceso propio de la toma de decisiones, conformado por categorías articuladas con la actividad de planificación, a saber: diagnóstico, prospectiva, objetivos, políticas, estrategias, programas, proyectos, actividades, acciones y metas. Estas categorías se han desarrollado a partir de una multitud de métodos y técnicas analíticas, las cuales se utilizan para detectar oportunidades, buscar y desarrollar soluciones y seleccionar alternativas adecuadas para resolver los problemas. Especialmente, la teoría estratégica proporciona herramientas y técnicas útiles para el análisis estratégico. Estas crean variantes y soluciones apropiadas para diversas problemáticas organizacionales (Savanevicien et al., 2006). En la gestión estratégica, igualmente, se aprecia que las decisiones se basan en la comprensión y predicción del desarrollo del medioambiente. Esta es una parte esencial de la fase analítica estratégica (Papula & Papulová, 2015).

			En general, el proceso de gestión estratégica comprende cuatro grandes fases: 1) análisis del ambiente tanto interno como externo de la empresa; 2) formulación de la estrategia, de manera conjunta, entre los diferentes niveles y ámbitos de la empresa, así como considerando a los diferentes grupos de interés; 3) implementación o despliegue de la estrategia, y 4) dirección y control de los procesos con el fin de identificar oportunamente y, si es el caso, los mecanismos correctivos más apropiados.

			Otra característica del pensamiento estratégico es que se nutre de su relación con otros campos y áreas del conocimiento. De esto se da cuenta a continuación:

			•El pensamiento estratégico y la educación: en una era en la cual las ventajas competitivas se basan en el conocimiento, el desarrollo de competencias permite llevar a cabo una acción de formación de aspectos como la promoción, la generación y el fortalecimiento de las estrategias empresariales. La formación de tales competencias estratégicas se convierte en la ruta hacia el éxito para las organizaciones, al construir habilidades analíticas, fortalezas y destrezas en la dirección de equipos de trabajo (Weaver, 2014).

			•El pensamiento estratégico y las innovaciones empresariales: en la actualidad, en la época de la interconexión, en la cual el pensamiento estratégico se enfoca primero en el cliente, las empresas ganadoras son las más empáticas e innovadoras. Para tener estas características, es importante entender el papel que desarrolla el directivo en su entorno, cuál es su función y cómo observa el mercado en el que compite. De allí que el director deba revisar si las herramientas estratégicas que utiliza son adecuadas y suficientes, si se utilizan los sistemas adecuados para entender y relacionar el negocio con su entorno (Parameswar et al., 2017) y si se realiza la identificación de mercados no cubiertos hasta el momento (Kim & Mauborgne, 2014).

			•El pensamiento estratégico y algunas máximas de la economía y la administración: en el ejercicio de su rol en la organización, al estratega le resulta conveniente considerar diversas concepciones centrales emergidas de los dos campos de conocimiento mencionados. Entre estas se encuentran las siguientes: 1) existen disyuntivas, opciones y alternativas que el directivo requiere considerar; 2) las empresas se mueven por estímulos (p. ej., la ética del servir, compartir y ser frente a la búsqueda de tener, poder y placer); 3) está presente un comportamiento particular de los valores marginales; 4) los factores productivos están marcados por lo indicado en la ley de rendimientos decrecientes, y 5) es necesario considerar los costos de oportunidad presentes al momento de hacer cualquier elección (Smith et al., 2013).

			En relación con las motivaciones y las circunstancias que rigen la toma de decisiones estratégicas efectivas, Shaik y Dhir (2020) sostienen que el pensamiento estratégico y la actitud del director están relacionados con la orientación general de los negocios, así como con el carácter, la forma de ver los escenarios posibles y la diferencia entre condiciones y problemas. Dadas las situaciones actuales del entorno empresarial, lo señalado implica tener presentes las siguientes posibles barreras potenciales, las cuales pueden impedir la puesta en práctica del pensamiento estratégico:

			•Intereses y necesidades: los intereses y las necesidades dentro de las organizaciones deben alinearse para que las empresas puedan diferenciarse en los mercados y alcanzar sus objetivos más rápidamente. Las dificultades principales tienen que ver con confundir la estrategia con la planeación, así como no utilizar las herramientas de pensamiento adecuadas ni comunicar la estrategia y los objetivos a toda la organización.

			•Respeto a convenios y acuerdos: es importante llegar a acuerdos entre la dirección, la junta directiva y las demás partes interesadas. El director puede tener dificultades en lo que respecta a las capacidades políticas requeridas para obtener acuerdos esenciales. Los acuerdos son necesarios para materializar los cambios que la organización demanda y, también, para desarrollar el gobierno corporativo.

			•Concentrarse en logros y avances: en la actualidad, gerentes y directivos encuentran problemas para pronosticar y evaluar las consecuencias de la implementación de sus estrategias. Esto, en particular, debido a la completa dinámica del entorno. ­Algunas herramientas estratégicas se centran en la evaluación del estado actual de las organizaciones, sin embargo, la decisión estratégica debe basarse en la comprensión y la evaluación del desarrollo futuro y no soportarse en pensamientos mecánicos o deterministas.

			•Enfrentar los problemas como retos o desafíos por resolver: el directivo requiere enfrentar los retos cotidianos, mientras evalúa de manera holística el cumplimiento de la estrategia a largo plazo. Esto, en especial, en temas centrales como, por ejemplo, el manejo de las operaciones diarias, la asignación de recursos, la realización de presupuestos, el cumplimiento de las políticas, la compensación laboral y el establecimiento de la estructura y la cultura organizacional más adecuadas.

			•Estar consciente de valores y creencias: existen métodos, herramientas, recomendaciones y prácticas adecuadas para el desarrollo de estrategias, las cuales, sin embargo, los gerentes no necesariamente conocen o no saben cómo aplicar de manera correcta. En particular, algunas pequeñas empresas o emprendimientos realizan análisis basados, en lo fundamental, en sus experiencias e intuiciones y, con ello, mantienen una visión limitada del conjunto de factores que en realidad se requeriría analizar.

			•Errores de comunicación y aspectos clave vinculados con la recopilación, el intercambio, el procesamiento y la selección de la información esencial: la existencia de información incompleta, engañosa o defectuosa afecta los resultados del análisis del estratega y, por tanto, sus decisiones. Esto plantea la conveniencia de hacer uso de un enfoque sistemático que permita verificar la información y trabajar adecuadamente con los datos. Por esta razón, los sistemas de información requieren ser considerados como parte esencial del proceso administrativo, para mejorar así la toma de decisiones estratégicas.

			•Integridad: muchos gerentes admiten que en la actualidad el nivel macro del entorno tiene una fuerte influencia en sus negocios y estrategias. Esto, en particular, en lo que respecta a la situación económica, la innovación y el desarrollo tecnológico de la empresa. Por lo anterior, en diversas organizaciones, la atención de los directivos se centra en las acciones de la competencia y la lucha por la preferencia del mercado. En ocasiones, entonces, estos piensan más en términos de guerras de precios y en las eventuales influencias del comportamiento de los clientes, así como en las actividades de marketing que es necesario llevar a cabo para mejorar su posición competitiva.

			•Relaciones y dinámica de redes: los socios, los actores ubicados en diferentes niveles jerárquicos y las políticas de la empresa pueden ser una eventual fuente de problemas o el origen de ciertas limitaciones para las decisiones estratégicas. De hecho, los propietarios, los representantes de las diversas partes interesadas o la casa matriz pueden influir y cambiar una determinada decisión estratégica. En algunas organizaciones, la estrategia es creada, por separado, por parte de la alta dirección o de un departamento particular. En esos casos, otros niveles o unidades no participan en el proceso.

			•Credibilidad: obtener credibilidad en las organizaciones es hoy una labor esencial. Conseguirla requiere superar múltiples dificultades, pensar primero en los clientes, cumplir los compromisos adquiridos y ser transparentes en todos y cada uno de los procesos, así como con la competencia.

			Puesto que las limitaciones para desarrollar una estrategia afectan diversas fases del proceso de gestión de la estrategia (análisis del entorno, la formulación, la implementación y el control), a continuación se describen algunas habilidades que fortalecen el desarrollo del pensamiento estratégico para los directores. Estas son:

			•Autorreflexión: se relaciona con la habilidad de comprender las habilidades, los recursos y las capacidades con que cuenta —dentro y fuera— la organización. Esto incluye las fortalezas de la empresa y la manera en que se pueden combinar para crear, adecuar o posicionar sus ventajas competitivas. La autorreflexión puede incrementar la motivación personal y corporativa, al comprender los desafíos a los que se enfrenta la empresa. Además, permite percibir mejor las finalidades, los métodos y los resultados esperados.

			•Anticipación: permite al estratega enfocarse en las fuerzas del mercado para asemejar con rapidez aquello que puede afectar a la organización. Permite también, de esta forma, identificar las debilidades y las amenazas que pueden influir negativamente en su identidad corporativa y en su cadena de valor. Una herramienta que promueve la anticipación empresarial es la construcción de cuadros de vulnerabilidad. Estos identifican las capacidades y las habilidades de los factores y los procesos que es posible controlar, con la finalidad de convertir las amenazas en oportunidades.

			•Organización: esta característica conduce a diferenciar, ponderar y combinar correctamente lo que es urgente e importante para la empresa. Permite estructurar y priorizar el actuar del estratega, de manera que se concentre en las actividades prioritarias para lograr el éxito de la empresa.

			•Adaptación: el estratega recopila y analiza los datos de su entorno para anticipar el comportamiento del mercado y lograr así el mejor provecho posible. El directivo se adapta a las circunstancias, para lo cual modifica el interior de la empresa y la cultura, además de desarrollar su capacidad de resiliencia e improvisación.

			•Acción: el actuar de un estratega está determinado por el contexto en el que se desenvuelve y los factores exógenos y endógenos que influyen en su organización, directa o indirectamente. El directivo puede hacer un análisis comparativo de estos factores y determinar cuáles representan las mejores oportunidades para la empresa. En este punto, por ejemplo, puede hacerse un ejercicio de determinación de “agujeros estructurales”, tal como el que permitió a organizaciones como Microsoft y Google identificar y aprovechar oportunidades en la década de los noventa y en la primera del siglo xxi.

			Herramientas de pensamiento estratégico


			Históricamente, la formulación de herramientas en materia de pensamiento estratégico ha evolucionado. Esto, en particular, al pasar de la dimensión analítica a la exploratoria y al abordar el entorno como un elemento difícilmente manipulable en el que la adaptación y la transformación son aspectos claves para el éxito. Esto, implica considerar una visión de largo plazo que, sin embargo, tal como Mintzberg et al. (2008) lo enfatizan, no descuide las acciones del corto plazo, pues estas son también determinantes para lograr un buen desempeño.

			En el siglo xxi, las herramientas de la estrategia se proyectan sobre entornos turbulentos, inciertos, complejos y están en función de las dinámicas de la organización. Hoy, además, el desarrollo de herramientas se concentra en el análisis de entornos guiados por el autoaprendizaje, la analítica de datos, la inteligencia artificial, el internet de las cosas (iot), la inteligencia de negocios y la computación en la nube. Con todo, existe una serie de útiles tradicionalmente utilizados en la formulación, la implementación y el control de procesos estratégicos. Entre estos se encuentran los siguientes:

			•Análisis o matriz dofa (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas) o swot (strengths, weaknesses, opportunities, and threats): Ritcher y Pahl (2007) reformulan al respecto la labor de diagnóstico de la situación de la empresa. Esto, mediante el contraste de las variables y el diseño de acciones directivas y gerenciales con respecto a ellas. Este análisis propende por determinar las fortalezas para tomar ventaja sobre las oportunidades y hacer frente a las amenazas del entorno, así como tratar de minimizar las debilidades y las amenazas (Weihrich, 1982).

			Fuerzas del mercado de Porter: Porter (1979) propone que las ventajas competitivas se relacionan con las características favorables de la industria a la que pertenece la organización. Esto implica que las empresas puedan fabricar entre sí productos sustitutos, de manera que se incrementen la competencia y los desempeños del mercado. Gracias a esta herramienta es posible establecer el grado de atracción de un sector, contemplar la posibilidad de que los proveedores y los clientes se conviertan en competidores y establecer las barreras de entrada y de salida. Además, es posible lograr desempeños superiores, al evaluar las fuerzas del mercado (poder de negociación de los proveedores y clientes, amenazas por nuevos entrantes y productos o servicios sustitutos). Autores como Yoffie (1993), sin embargo, señalan que esta herramienta tiene relevancia en ciertas condiciones del mercado. A su parecer, cuando la competencia existe para empresas que en conjunto representan una pequeña parte del mercado, no hay influencia del Gobierno (mercados oligopólicos y proteccionismo) y las exportaciones deben ser de bajo costo y alta eficiencia de fabricación.

			•Las disciplinas de Treacy y Wieserma: Treacy y Wiersema (1993) plantean la necesidad de obtener ventajas competitivas mediante la generación de valor y la excelencia operacional, el liderazgo del producto y las relaciones con el consumidor. Así, se cultiva una relación a largo plazo con los clientes, por medio de la solución puntual a los problemas del consumidor, y se compensan los intereses en lo que respecta a la rentabilidad esperada. Presenta dificultades ante situaciones, regulaciones y variaciones del mercado que afecten la operación y la propuesta de valor de la organización para los clientes.

			•Análisis de crecimiento del mercado de Ansoff: Ansoff (1976) afirma que las compañías con procesos de innovación y competencia en el mercado logran mantenerse en la cima. La herramienta que propuso establece cuatro alternativas de crecimiento: penetración en el mercado, desarrollo del mercado, desarrollo del producto y diversificación. Sin embargo, la herramienta está limitada a la identificación de mercados nuevos hacia los cuales dirigir los esfuerzos y, de hecho, es necesario considerar la carga de costos y riesgos que esto implica.

			•Análisis de crecimiento de portafolio o matriz de Boston o del bcg (Boston Consulting Group): permite clasificar el desempeño de la compañía en unidades estratégicas de negocio (uen), así como los productos de una compañía en términos de su tasa de crecimiento, su participación en el mercado y su flujo de caja positivo o negativo (BGC, 2013). Esta herramienta tiene la ventaja de que con ella es posible valorar aspectos externos con respecto al mercado en el que se desenvuelve la firma. Además, se puntualiza en la posición de los productos, no con el valor relativo al mercado, sino con referencia la posición absoluta del producto.

			•Matrices cuantitativas de planeación estratégica. Entre estas se destacan:

			1.Matriz de evaluación del factor externo (efe). De acuerdo con David (2003), esta herramienta identifica y evalúa las variables de tipo cultural, social, ambiental, político, económico, gubernamental, legal y competitivo asociadas al contexto, las cuales tienen incidencia positiva o negativa en la empresa. Al realizar la auditoría externa, permite aproximar la realidad del entorno, de modo que se eliminen sesgos y vicios que impidan la realización de una efectiva toma de decisiones en escenarios con condiciones de turbulencia e incertidumbre.

			2.Matriz de evaluación del factor interno (efi). Tenesaca (2016) señala que esta matriz permite identificar y evaluar las variables inherentes a las áreas funcionales de la empresa, las cuales la afectan positiva o negativamente. Al realizar un proceso de auditoría interna, se reduce la necesidad de realizar juicios intuitivos por parte de los evaluadores durante la construcción de los factores que se van a evaluar.

			3.Matriz de perfil competitivo (mpc): Talancón (2006) indica que en esta matriz, el perfil competitivo de las empresas pertenecientes a un sector depende de la manera en la que fluctúan los factores necesarios para alcanzar el éxito. Se evidencia qué empresas poseen un mayor nivel de fortalezas o debilidades para lograr el éxito en una industria, luego de alinear sus habilidades y sus recursos internos con las oportunidades y los riesgos externos.

			4.Matriz de la posición estratégica y evaluación de la acción (peea): Tenesaca (2016) sugiere que es posible categorizar el tipo de estrategia más adecuada para una empresa después de diagnosticar las dimensiones internas (fortaleza financiera y ventaja competitiva) y las externas (estabilidad ambiental y fortaleza industrial). En su concepto, esta herramienta no solo permite proponer la estrategia, sino reflejar el nivel de intensidad y tendencia que se puede esperar.

			•Modelo de sistemas viables: Beer (1985) afirma que las organizaciones poseen la capacidad para operar de manera independiente. Esta herramienta trasciende el concepto clásico de organigrama, y lo lleva a una estructura basada en el principio de recursividad, al señalar que todo sistema viable contiene a otros sistemas viables y que, a la vez, es parte de un sistema viable mayor. Además, tiene algunas dificultades para ser asimilada dentro de las organizaciones, en función del grado de complejidad presente en su diseño.

			•Innovación en valor: Kim y Mauborgne (2014) argumentan que el desarrollo de los mercados no explorados permite elevar los niveles de diferenciación y lograr altos márgenes de ­rentabilidad. Su mirada abre la posibilidad de definir el problema de la ventaja y la competencia desde otras perspectivas. Esto, con el fin de reconstruir los elementos de valor ya establecidos para el cliente y romper así la distancia existente entre la diferenciación y el bajo costo, para crear una nueva curva de valor. Ahora bien, no siempre ser líder de un mercado es la mejor opción y no todas las veces se hacen presentes las condiciones apropiadas en los mercados para lograr el desarrollo de este tipo de aproximación.

			Escuelas de pensamiento y su impacto en la estrategia


			Según Montoya y Montoya (2005), es posible listar nueve diferentes escuelas relacionadas con el pensamiento estratégico. De acuerdo con Mintzberg et al. (2008), estas pueden dividirse en dos grandes bloques, a saber:

			Las escuelas prescriptivas

			1.La escuela de diseño

			2.La escuela de la planeación

			3.La escuela del posicionamiento y de la ventaja competitiva

			Y las escuelas descriptivas

			1.La escuela del emprendimiento

			2.La escuela cognitiva

			3.La escuela del aprendizaje

			4.La escuela del poder

			5.La escuela cultural

			6.La escuela ambiental

			De acuerdo con Ayala y Arias (2015), sin embargo, es necesario considerar no nueve sino diez escuelas en el estudio de Mintzberg et al. (2008). La décima escuela es la figurativa. Esta, a su vez, pertenece a la clasificación de escuela integrativa.

			Las escuelas prescriptivas se orientan a la manera en que debería idearse la estrategia. Las escuelas descriptivas, por su parte, se caracterizan porque buscan describir el proceso de manera objetiva. Finalmente, la escuela integrativa, tal como su nombre lo indica, combina de manera estratégica y sistemática a las demás. El conjunto de estas escuelas se presenta, de manera más detallada, a continuación.

			La escuela del diseño


			Se caracteriza por identificar las competencias que hacen distinguir a una organización, al enfocarse principalmente en los aspectos internos, tales como el manejo de las áreas funcionales, más que en los aspectos externos, entre los que están, por ejemplo, las relaciones con las partes interesadas o los stakeholders. De esta forma, se crea un diagnóstico estratégico que permite visualizar, diseñar y concebir la estrategia mediante un proceso informal. Por tanto, los cambios organizacionales surgen de manera ocasional y, en ellos, un factor clave es el director, al ser el principal encargado de definir el rumbo de la organización (Andrews, 1971; Selznick, 1957).

			Ayala y Arias (2015) explican que la escuela de diseño:

			Ve la formulación de estrategia como un proceso de concepción. Su proponente primigenio fue Phillip Selznick (1957), para luego recibir el impulso de Kenneth Andrews (1965), con la introducción del análisis dofa [...]. El punto de vista original de esta escuela ve la formulación de estrategia como la manera de lograr el ajuste esencial entre las fortalezas y debilidades internas de la corporación, con las oportunidades y amenazas externas. (p. 2)

			La escuela de la planeación


			El elemento principal de esta escuela de pensamiento es planear la estrategia de manera formal, desarrollando herramientas tangibles tales como el análisis de mercados y productos de Ansoff, las cuales apoyan la toma decisiones hacia el futuro. Por su parte, el factor principal para definir el rumbo de la organización es la figura del planificador. Además, la forma en la que se realizan cambios es periódica e incremental (Ansoff, 1965).

			Silvera (2016) asegura que la escuela de planeación se relaciona con “la creación de la estrategia como un proceso formal” (p. 9). Este autor, además, explica que:

			La Dirección desarrolla un proceso altamente estructurado y formalizado del planeamiento estratégico. A partir de la Matriz f.o.d.a. y del establecimiento de objetivos, se formulan las estrategias, se desarrolla un conjunto de planes de acción y su sistema de control. Da lugar a la figura del “planificador”, quien es el experto que idea las estrategias, formula los planes y monitorea su desarrollo. (p. 9)

			Finalmente, Silvera (2016) indica que “este modelo busca aumentar la capacidad de control del plan estratégico. Toda la organización sabe qué tiene que hacer, permitiendo el desarrollo histórico de la gestión. No se trata de un concepto adaptativo de la estrategia” (p. 9).

			La escuela del posicionamiento y de la ventaja competitiva


			Esta escuela se fundamenta en la elaboración de diagnósticos, presupuestos, planes y programas que posicionan a la organización. Esto, haciendo uso de herramientas como el análisis de las cinco fuerzas del mercado y evaluando a la competencia por costos, segmentación o diferenciación. La estrategia se concibe como un proceso analítico de las posiciones que se ocupan dentro del mercado, y el analista es un elemento clave para definir el rumbo de la organización. Los cambios en la empresa se realizan de forma gradual y frecuente (Porter, 1980, 1985; Schendel & Hatten, 1972).

			De acuerdo con Mintzberg et al. (2008), la escuela del posicionamiento “surge a principios de los años 80” (p. 110). En esta:

			Al igual que en las otras dos escuelas prescriptivas, la formación de estrategia siguió siendo percibida como un proceso controlado y consciente que producía estrategias premeditadas y maduras, las cuales serían explicitadas antes de su aplicación formal. Pero aquí el proceso adoptó una mirada más estrecha en el cálculo; para ser específicos, puso el énfasis en la selección del objetivo final de las posiciones estratégicas genéricas más que en el desarrollo de perspectivas inusuales e integradas (tal como en la escuela de diseño), o en la determinación de conjuntos coordinados de planes (como en la planificación). (pp. 112-113)

			La escuela del emprendimiento


			Esta escuela entiende la estrategia como un proceso emprendedor y visionario. Autores como Schumpeter (1950) y Cole (1959) la han asociado con la empresa, el lugar en el que la dirección se ejecuta de manera visionaria y arriesgada y se intuyen las condiciones cambiantes del entorno. El elemento clave para definir el rumbo de la organización es el líder. Además, la forma de hacer los cambios organizacionales es ocasional, oportunista y revolucionaria. De acuerdo con Mintzberg et al. (2008):

			A diferencia de las de planificación y posicionamiento, la de diseño tomó seriamente el liderazgo formal y arraigó la creación de estrategia en los procesos mentales del principal directivo. Él es “el arquitecto” de la estrategia. Pero la escuela de diseño se abstuvo de construir un culto en torno al liderazgo. En efecto, al insistir en la necesidad de un marco conceptual y desechar la intuición, se esforzó específicamente por evitar los elementos más débiles, personalizados e idiosincráticos del liderazgo.

			La escuela empresarial ha hecho exactamente lo opuesto. No solo concentró el proceso de formación de estrategia exclusivamente en el líder único, sino que también hizo hincapié en los procesos y estados mentales innatos: intuición, criterio, talento, capacidad, percepción. Esto promueve una imagen de la estrategia como perspectiva, asociada con una representación y un sentido de dirección, es decir una visión. (p. 164)

			Wigodski (2017), por su parte, explica que esta escuela:

			Es adecuada para un escenario simple y focalizado en el emprendedor, que necesita un carácter dinámico y a la medida del líder de la organización: la etapa de creación de una empresa, empresas pequeñas, o bien para transformar por completo una empresa de estructura demasiado pesada. (p. 3)

			Este autor, además, sostiene que en esta escuela “el liderazgo del estratega debe estar marcado por un carácter dominante, ágil, intuitivo, de cooperación ocasional y oportunista, aunque también necesita sólidas observaciones sobre el entorno para producir un cambio revolucionario, rápido e innovador” (Wigodski, 2017, p. 3).

			La escuela cognitiva


			Esta escuela de pensamiento considera múltiples enseñanzas provenientes de las cuatro escuelas anteriores. Estima la realización de análisis del entorno, así como del diseño de planes y programas para ganar posiciones en el mercado y proyectar a la organización hacia el futuro (March & Simon, 1958; Simon, 1947, 1957).

			En esta aproximación, la estrategia se comprende como un proceso mental de formación personalizada. Se procura en ella, además, utilizar los mensajes de la psicología cognitiva para guiar las decisiones del estratega. Esta mirada potencia las habilidades del administrador mediante la consideración del pensamiento racional. El elemento clave de la organización es, entonces, la mente del director, quien realiza los cambios organizacionales de manera poco frecuente, resistidos y construidos mentalmente.

			Según Fernández (2010), esta escuela reconoce:

			La importancia que tiene para una organización prestar atención no únicamente al ambiente externo, sino de igual forma a aquellas cuestiones internas que se generan en la mente del estratega y su equipo cercano, pues un grupo pequeño de personas inadaptadas puede terminar alterando la más sólida estructura. (p. 219)

			Por otra parte, al estudiar a Mintzberg, Fonseca (2017) deduce que:

			Si la estrategia puede ser una visión personalizada, entonces su formación también debe ser entendida como el proceso de consecución conceptual en la cabeza de una persona. Esta escuela procura utilizar los mensajes de la psicología cognitiva para penetrar en la mente del estratega. (p. 20)

			La escuela del aprendizaje


			En esta mirada, la estrategia se convierte en un proceso emergente, que avanza paso a paso, a medida que la organización se adapta y aprende. Esto, con el fin de permitir que las estrategias, por complejas que sean, se desarrollen y materialicen en planes claros. El elemento principal para definir las directrices de la organización es el aprendizaje. Esto quiere decir que cualquiera puede hacerlo. El cambio organizacional es continuo, incremental y gradual.

			Esta escuela considera que la organización se encuentra en un proceso de aprendizaje continuo que le permite perdurar en el tiempo (Cyert & March, 1963; Lindblom, 1959, 1968; Hamel & Prahalad, 1994; Quinn, 1980; Weick, 1969).

			De acuerdo con Álvarez et al. (2005), las raíces de esta escuela se encuentran en:

			La disciplina de la Psicología. Estas escuelas parten del supuesto que el ambiente es difícil de comprender y que es muy cambiante. En la escuela del conocimiento es el individuo la unidad de análisis y la formación de la estrategia se basa en los “mapas mentales”. En esta escuela no existe mucha planificación, pero es incremental y emergente. En términos de sus mejores exponentes (Quinn y Weick) la estrategia se desarrolla progresivamente. Estas ideas son coherentes con el proceso de aprendizaje, la empresa aprende en forma continuada y es incremental. (p. 3)

			Adicionalmente, Labarca (2008) explica que:

			El verdadero aprendizaje ocurre en la interacción entre pensamiento y acción, cuando los actores reflexionan sobre cómo lo han hecho. Las organizaciones pueden aprender a reconocer los patrones en su propia conducta, transformando las estrategias emergentes del pasado en estrategias deliberadas para el futuro. (p. 56)

			La escuela del poder


			Esta escuela reconoce el uso de los recursos económicos, políticos, sociales e intelectuales para abrir campo y vencer a las otras organizaciones con las que se compite. Se considera, entonces, que el poder se debe remitir a la estrategia como perspectiva y como posición (Allison, 1971; Astley, 1984; Pfeffer & Salancik, 1978).

			La estrategia es vista como un proceso de negociación dentro y fuera de la organización, el cual se realiza en virtud de la presencia de conflictos entre los diferentes grupos de interés, las instituciones y el medio ambiente. El elemento clave para guiar a la organización es entonces el manejo del poder, y los cambios organizacionales son frecuentes y graduales.

			De acuerdo con Montoya y Montoya (2005), esta escuela:

			Considera el problema empresarial de formación de estrategia como un problema de negociación. El desarrollo de estrategias de la organización incluye un intenso proceso político, mientras que la organización es vista como una entidad que utiliza su capacidad de imponerse sobre sus socios y sobre terceros en alianzas, redes o híbridos organizacionales. (p. 90)

			Adicionalmente, según Álvarez Castañón et al. (2011), en esta escuela la estrategia se ve:

			Como un proceso de negociación, ya sea entre grupos en conflicto dentro de una organización, o entre las mismas instituciones y su ambiente externo. El elemento clave para definir el rumbo de la organización es cualquiera con poder, y la forma adecuada de cambio organizacional es frecuentes y graduales. (p. 4)

			La escuela cultural


			Esta escuela de pensamiento se fundamenta en un proceso colectivo y cooperativo arraigado en su cultura organizacional, donde el director debe generar activos valiosos, únicos y difícilmente imitables, a partir de las relaciones que emergen dentro de la organización (Normann, 1977; Rhenman, 1973). El elemento primordial para definir el rumbo de la organización es la colectividad. Además, la forma en la que surgen los cambios organizacionales es poco frecuente, dada la consideración de los principios corporativos. De acuerdo con Garcés y Tovar (2009), la escuela cultural considera que:

			La organización no tiene cultura, sino que es una cultura, la cual interviene decisivamente a la hora de crear la estrategia. La representa el pavo real, que se cree único en su especie. Para cada pavo real sólo él es el de mejor cultura y nadie lo puede igualar. (p. 148)

			Adicionalmente, los autores citados señalan que:

			La crítica a esta escuela es que no podemos pensar que nuestra organización cultural es única e inigualable; aunque creer esto es bueno para fortalecer el ego, no podemos ser confiados. Además, se deben tener cambios constantes en la cultura como una manera de avanzar. (Garcés & Tovar, 2009, p. 148)

			La escuela ambiental


			La escuela ambiental o del pensamiento reactivo está directamente relacionada con el cambio y la capacidad que tienen las empresas para adaptarse a este. Esta escuela se identifica con la concepción de que el cambio es necesario para ser competitivo. Hannan y Freeman (1977) afirman que la estrategia está en función, en esencia, de la respuesta que emerge de la interacción existente entre la empresa y el entorno.

			En línea con lo señalado, se considera que los directivos, en su cotidianidad, procuran comprender las presiones externas que pesan sobre una organización y tomar acciones al respecto. Por lo anterior, el elemento determinante para definir la estrategia de las empresas es el entorno. Los cambios organizacionales son, en consecuencia, esencialmente imprevistos.

			Tal y como lo explican Álvarez et al. (2010), en esta escuela:

			Teóricos de las organizaciones creen que la formación de estrategia es un proceso reactivo, donde la iniciativa no debe buscarse dentro de la institución sino en un contexto externo. Por ello, procuran comprender las presiones que se imponen sobre una organización. El elemento clave para definir el rumbo de la organización es el entorno. (p. 5)

			Por su parte, Wigodski (2007) señala que esta escuela fue:

			Dada a conocer por Hannan y Freeman en 1977 señala que en las relaciones humanas “todo depende”. ¿Y de qué depende? Del ambiente en que se desenvuelven las organizaciones y de la adaptabilidad de sus componentes. Para pertenecer a una organización es necesario adaptarse a ella y no confrontarla. (p. 5)

			Y, finalmente, Wigodski (2007) agrega que los planteamientos de esta escuela son adecuados:

			Para las etapas finales de instituciones o empresas, cuando su ciclo vital se acerca al final; el estratega ambiental se enfrenta a liderazgos improductivos que contrastan con la exigencia de la organización, y busca modificar hábitos muy arraigados buscando progresos graduales. (p. 5)

			La escuela figurativa


			Esta escuela integra diversos elementos del pensamiento estratégico como el proceso de creación de la estrategia, el establecimiento de las estructuras organizacionales y los ciclos de vida de cada proceso en la organización. Considera al proceso de transformación como el camino para modificar la estrategia, a partir de la información obtenida, y poniéndola en práctica una vez es necesario adoptar el “cambio estratégico”.

			El elemento principal para definir el rumbo de la organización es cualquier persona que esté en capacidad de contribuir a la transformación de la organización. En este caso, el papel del director es el de establecer el cambio organizacional de forma paulatina, ocasional y revolucionaria.

			Ayala y Arias (2015) sostienen que la escuela figurativa usa la transformación como el único recurso para perdurar, dado que si solo se llevan a cabo labores de adaptación al entorno, se corre el riesgo de desaparecer (Chandler, 1962/1990; Miles & Snow, 1978; Miller & Friesen, 1977; Miller & Mintzberg, 1983; Mintzberg, 1973). De acuerdo con estos autores:

			Es una escuela híbrida que trata de integrar los conceptos de todas las escuelas anteriores y ve la formulación de estrategia como un proceso de transformación. Sus principales proponentes han sido Chandler (1962), Miles y Snow (1978), Mintzberg (1979), Miller y Friesen (1984). (Ayala & Arias, 2015, p. 4)
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