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Resumen

La estrategia es un factor determinante para la estructura organizacional y la toma de
decisiones de cualquier organizacién, especialmente en las Pymes (pequefas y
medianas empresas), siendo estas las mas vulnerables en todos los factores tanto
internos como externos que se puedan afrontar en un momento determinado. En el
caso de los tratados de libre comercio que, se tienen como un factor externo, firmados
como alianzas estratégicas con otros paises y que obligan a las organizaciones, a que se
preparen estratégicamente para poder minimizar cualquier impacto con el que se
puedan ver afectadas. En este sentido, el objetivo de nuestra ponencia es fundamentar
tedricamente los conceptos de estrategia y estructura y la relacién que existe entre ellas,
de modo que se valide, en parte, la investigacion que se estd desarrollando para
posteriormente plantear estrategias que lleven a las Pymes Bogotanas a fortalecerse en
estas variables, minimizando los niveles de incertidumbre, para que puedan alcanzar los
objetivos esperados.
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Abstract

Strategy is a determinant aspect for organizational structure and decision taking in any
organization, especially for small and medium enterprises (SME), being those the most
vulnerable ones to all factors as internal and external ones which could be faced in a
specific moment. This is the case with Free Trade Agreements that, taken as an external
factor and signed as strategic alliances with other countries, Force organizations to
prepare themselves strategically so they can minimize any impact which could affect
them. According to this, the objective of this paperwork is to theoretically substantiate
strategy and structure concepts and the relation between them, in order to
validate, partially, the investigation which is being developed, to later propose
strategies which could lead the SME from Bogotd to become stronger on these
variables, and minimize the uncertainty levels and achieve the expected objectives.
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Introduccion

En el pasado reciente y en la actualidad el gobierno colombiano ha establecido como
estrategia la firma de tratados de libre comercio con varios paises, para impulsar el
crecimiento econémico de la Nacién, pero estos acuerdos implican tanto oportunidades
como amenazas para las empresas colombianas, especialmente para las Pymes. Por lo
tanto, es pertinente conocer e investigar la importancia que tiene este fenémeno, de
modo que se pueda determinar si estas organizaciones estan debidamente preparadas
a nivel estratégico y de estructura para afrontar estos cambios. Ante este escenario, las
Pymes tendran que desarrollar habilidades que les permitan ser competitivas. Y para
lograrlo es necesario que se generen estrategias efectivas, que permitan minimizar los
niveles de incertidumbre y facilitar la obtencién de los resultados esperados por las
organizaciones, resaltando que dependen en gran medida de su capacidad de
adaptacion, innovacién y satisfaccion de las necesidades de los clientes.

De esta forma, el abordaje de la investigacion y nuestra participacién como semillero,
implica la consolidacién del marco tedrico sobre la estrategia y sus efectos en la
estructura. Asi planteado, nuestro documento se compone de cuatro partes. La primera
parte, se enfoca en la fundamentacién tedrica del concepto de estrategia en relacién
con la estructura en la organizacién; en la segunda parte se presentan los tipos de
estrategias desde Porter, Miles y Snow, citados por Daft (2007); en la tercera parte
aparece la relacion de la estrategia y la estructura desde Mintzberg (1997), a partir de
dos ejemplos de decisiones estratégicas tomadas frente a determinados escenarios y
por ultimo aportamos algunas conclusiones.

Es de aclarar que el contenido de este trabajo, hace parte de un avance de la
investigacién en la cual participa el semillero, tomando como referencia el modelo
tedrico que se presenta mas adelante y en el que se evidencia la relacién entre la
estrategia y la estructura. En este orden de ideas el objetivo principal de este
documento, es fortalecer el marco teérico de las dos variables citadas anteriormente.
Por lo tanto, no se presentan resultados finales, porque el estudio aliin no se concluye;
no obstante, ofrecemos algunas conclusiones a las que nos ha llevado nuestra
participacioén en la investigacion.

1. La organizacion y la estrategia

Jones (2008: 2), define la organizacién como una herramienta que utilizan las personas y
los entes econémicos para coordinar todas sus acciones con el fin de obtener un
resultado esperado y poder cumplir con las metas establecidas. De esta forma la teoria
organizacional estudia el funcionamiento de las organizaciones, cdmo afectan y se ven
afectadas tanto en factores externos como internos del ambiente. Es en este ambito en
donde concentramos nuestro estudio, pues para adaptarse rapidamente a las
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condiciones del entorno, es necesario implementar algun tipo de estrategia a nivel de
direccion. Jones (2008: 205) define, por otra parte, la estrategia como “un patrén
especifico de acciones y decisiones que se toman en la alta direccion, para perseguir las
competencias esenciales, que les permita alcanzar una ventaja competitiva con la cual
superar a sus competidores”, ademas de todos aquellos factores que puedan afectar su
operacién tanto en el corto, mediano o largo plazo.

Adicionalmente y segun el concepto de Daft (2007: 62), la estrategia es “un plan para
interactuar con el entorno competitivo a fin de alcanzar las metas organizacionales”,
quedando en evidencia que este autor enfatiza en la relacién metas y estrategias,
porque las primeras implican proyectar a futuro hacia donde deberia posicionarse la
compafia y las segundas propenden por alcanzar este logro. Debido a esto, las
companias podrian tomar como referencia la experiencia de directivos como los de
Starbucks, relatada por Daft (2007: 382) en el libro Teoria y disefio organizacional. Esta
Compaiiia Estadounidense ha tenido la influencia mas grande de la década pasada en
cuanto a la forma en que se vive la vida diaria, pues fue de gran influencia para las
personas, en cuanto a las rutas que tomaron para ir a sus trabajos, el vocabulario y los
colores preferidos. Esta compariia comenzé en Seattle como un pequefio minorista de
café de especialidad con 11 tiendas y 100 empleados en 1987; pero para el afio 2005,
tenia 9.000 tiendas en 39 paises, con planes para continuar extendiéndose.

Starbuscks, ha perseguido una estrategia de crecimiento con base en la promocién de
sus cualidades Unicas. No so6lo vende café, sino que ofrece una experiencia “La
experiencia Starbucks”. Sus directivos han revelado que el éxito de su compaiia, se
debe al establecimiento de metas y estrategias que los llevaron a ser competitivos,
Starbucks tiene la meta de explotar toda clase de nuevos mercados, nuevos clientes y
nuevos productos y servicios. Han venido ampliando el servicio de comida en sus
tiendas, hoy dia brindan un servicio adicional al de la comida, que consiste en ofrecer
estaciones de grabaciones de discos compactos, lo cual permite a la gente obtener una
forma Unica de descubrir nueva musica; la asociacion con compafias de produccién
musical para la produccién conjunta, que consiste en la comercializacion y la
distribucion de selecciones musicales innovadoras y de calidad, exclusivamente para
clientes de Starbucks, lo cual pretende en ultimas brindar a los clientes formas
innovadoras y Unicas de descubrir y adquirir todo género de musica. Es ésta entonces,
una nueva manera de intensificar la experiencia Starbucks, con la que sin lugar a dudas
la compaiiia busca tener un vinculo emocional con sus clientes.

Las estrategias que se implementaron en Starbucks, acompanadas del disefo
organizacional, fueron entonces determinantes para permanecer y crecer en el
mercado, esto nos permite decir que es necesario que los empresarios tengan definida
una meta y una misién clara, para saber a dénde se quiere llegar y qué se requiere para
llegar hasta alli. Asi mismo, es importante reconocer cual podria ser el disefio de
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estrategia acorde con la realidad organizacional, teniendo en cuenta que, la estrategia
se debe seleccionar pensando en que el desempeio de sus actividades debe ser, 0 mas
diverso respecto a sus competidores, 0 mas eficiente respecto a las que ya venia
ejecutando.

2. Tipos de estrategia

Respecto a los tipos de estrategia, Porter (1990) ide6 un modelo de estrategias
competitivas que tienen como objetivo el desarrollo de una empresa, buscando obtener
una ventaja competitiva, ya sea con base en el concepto de estrategias de liderazgo de
bajo costo, o de diferenciacion y/o de enfoque. El primer concepto de estrategia
consiste en vender a precios bajos y constantes, intentando incrementar su
participaciéon en el mercado. Para la implementacion de esta estrategia las empresas
buscan instalaciones eficientes y persiguen la reduccién de los costos y controles de
efectividad, para poder ser competitivas en el mercado.

El segundo concepto, especifica que las organizaciones deben distinguir sus productos
de los de la competencia con productos Unicos y originales. Para este modelo las
companias requieren capacidades en marketing y empleados creativos que
experimentan y aprenden en forma continua. La estructura organizacional es flexible,
con solida orientacion horizontal; los empleados trabajan en forma directa con los
clientes y su creatividad y adopcién de riesgos es recompensada; se valora la
investigacion, la creatividad y la innovaciéon antes que la eficiencia de los
procedimientos estandarizados. Por ultimo, el concepto de estrategia de enfoque, se
basa en que se debe dirigir el producto o el servicio hacia un sector o segmento
determinado.

Otra tipologia de estrategias son las planteadas por Miles y Snow, (citados por Daft,
2007), quienes afirman que la alta direccién buscara la formulacién de estrategias que
sean congruentes con el entorno y para lograrlo, las organizaciones adoptan una de las
cuatro estrategias que se pueden desarrollar, ya sea la prospectiva, la defensiva, la
analitica, o la reactiva. La estrategia prospectiva se basa en la innovacion y la creatividad,
en donde es mds importante que la eficiencia, asume riesgos y busca nuevas oportunidades
de crecimiento; sin embargo Godet (2000: 5), asume una postura diferente respecto a la
prospectiva porque menciona que, ésta “no es un acto filantrépico sino una reflexién
que pretende iluminar la accién y todo aquello que particularmente reviste un caracter
estratégico”.

La estrategia defensiva, por su parte, se refiere a la estabilidad, incluso a la reduccién de
gastos, buscando conservar los clientes actuales; pero, no innovar ni crecer. Esta
relacionada principalmente con la eficiencia y control interno, con el objetivo de crear
productos confiables de alta calidad para clientes estables; esta estrategia puede ser
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beneficiosa cuando las organizaciones y las industrias se encuentran en un momento
estable.

La estrategia analitica, intenta mantener un negocio estable mientras innova en la periferia,
siendo un punto medio entre la prospectiva y la defensiva. La estrategia analitica, intenta
ademas, equilibrar la produccion eficiente de lineas de productos existentes y un
desarrollo creativo de nuevas lineas.

Finalmente la estrategia reactiva, son todas las acciones que pretenden responder a las
necesidades inmediatas, reaccionado a las amenazas y oportunidades ambientales de
acuerdo con fines especificos; el hecho de que se reaccione al entorno, no se considera
una estrategia como tal, porque si retomamos la idea que la estrategia es un plan, ésta
no obedece a tales cdnones, argumento que es compartido por Miles y Snow. A
continuacion se presenta un cuadro en donde se resumen las estrategias competitivas
de Porter y las de Miles y Snow (Daft, 2007), ademas de caracterizar la influencia que

éstas tienen en el disefio organizacional.

Estrategias competitivas de Porter

Tipologia de estrategias de Miles y Snow

Estrategia: diferenciacion

Diseiio organizacional:

e Laorientacién hacia el aprendizaje.

e Actuar de forma flexible e independiente, con
una sélida coordinacién horizontal.

e  Fuerte capacidad en la investigacion.

e Valoray considera parte integral los
mecanismos para lograr la familiaridad con el
cliente.

e Recompensa la creatividad, la toma de riesgos
y la innovacién del empleado.

Estrategia: liderazgo en costos bajos

Diseiio organizacional:

e  Orientacién hacia la eficiencia

e  Fuerte autoridad centralizada y estricto
control de los costos, y con frecuencia,
informes de control detallados.

e  Procedimientos operativos estandarizados.

e  Sistemas de distribucién y compras altamente
eficientes.

e Supervisidn estrecha; tareas de rutina, limitado
empowerment al empleado.

Estrategia: prospectiva

Diseiio organizacional:

e Laorientacién hacia el aprendizaje;
estructura flexible, fluida y descentralizada.

e  Fuerte capacidad en investigacion.

Estrategia: defensiva

Disefo organizacional:

e  Orientacién hacia la eficiencia; autoridad
centralizada y control estricto sobre los
costos.

e Enfasis sobre la eficiencia productiva; gastos
generales bajos.

e Supervisién estricta; poco empowerment al
empleado.

Estrategia: analitica

Diseiio organizacional:

e Equilibra la eficiencia y el aprendizaje;
estricto control de los costos con flexibilidad
y adaptabilidad.

e Produccion eficiente para lineas de
productos estables.

e  Enfasis en la creatividad, la investigacion, la
toma de riesgos por innovacion.

Fuente. Richard L, Daft: Teoria y disefio organizacional, 2007, pag. 68.
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Ahora bien, siguiendo la concepcion de Mintzberg (1997), la estrategia se define como
“el patrén de una serie de acciones que ocurren en el tiempo”, exaltando tanto lo
histérico como lo trascendente al fundamentar el concepto de estrategia y para ello
integra tres conceptos, tales son: objetivos, planes y recursos de la empresa; que no
necesariamente son los mas importantes bajo una perspectiva historicista.

3. La estrategia y la estructura desde Mintzberg

Segun lo anterior y tal como se ha evidenciado, existen multiples definiciones de
estrategia; sin embargo, mas que conocer el concepto, lo importante es lograr su
contextualizacién, de modo que, al utilizarla se adapte a la situaciéon o escenario en que
la empresa interactia, buscando que sea mas competitiva. Al respecto Mintzberg
(1997), nos ofrece dos ejemplos de decisiones estratégicas tomadas frente
determinados escenarios.

Ejemplo 1: Para las organizaciones burocrticas y las organizaciones con muchas
divisiones, la estandarizacion es parte fundamental para su desarrollo y funcionamiento,
lo que hace que se formule una serie de intenciones antes de realizar una accién. El
mismo autor argumenta que la estrategia forma parte del patrén de una serie de actos,
por lo que es casi imposible formular una estrategia sin tener una intencién.

Ejemplo 2: En el caso de las organizaciones con un fuerte enfoque a la innovacion, el
escenario es totalmente diferente al de las burocréticas, puesto que se enfrenta a un
entorno inestable y las estrategias que se planteen deben ser mas actos y un minimo de
intenciones. Asi Mintzberg (1997), a partir de la definicion de estrategia, formula las 5
P’S: plan, pauta de accion, patrén, posicién y perspectiva. E/ plan se refiere a cdmo
enfrentar una situacién cuando se trata de hechos que suceden antes de generar una
determinada accion. La pauta de accién se refiere a como enfrentar la competencia y
derrotarla. La posicién pretende determinar cdmo moverse en un escenario, qué tipo de
negocio y qué segmento del mercado toma. Por ultimo, la perspectiva, indica que se
puede seguir las mismas estrategias en entornos diferentes.

Finalmente y desde el enfoque, anteriormente mencionado, se reconoce la existencia
de estrategias deliberadas y emergentes, de las cuales se derivan estrategias a lo largo
de una situacién, tales como: determinacién de limites, planificadas, empresariales,
ideoldgicas, de proteccién, proceso, desconectadas, de consenso e impuestas; por otro
lado, nos indica que la estrategia posiciona a una organizacién en un ambiente
determinado y asi mismo modela la concepcién que tiene la organizacién, no sélo en el
modo como se adapta a un ambiente, sino también en el modo de observar el mundo.
A continuacién se presenta el modelo de estrategias deliberadas y emergentes de
Mintzberg (1997).
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FIGURA 1
Estrategias deliberadas y emergentes ¢

Fuente. Mintzberg, (1997). El proceso estratégico, conceptos, contextos y casos, p. 17.

Es evidente que la eleccién de la estrategia afecta las caracteristicas organizacionales
internas, de modo tal que cuando se enfatiza en la eficiencia se tiene una autoridad
centralizada fuerte, un control estricto, procedimientos operativos estandarizados y
énfasis en sistemas eficientes de distribucién y compras; sin embargo, por lo general los
empleados que desempenan tareas rutinarias bajo una estrecha supervisiéon y control,
no estan facultados para tomar decisiones o0 emprender acciones por su propia cuenta.

Estudio de casos de la relacion de la estrategia con la estructura: las pymes
industriales de Bogota

Durante los afnos 60 (Chandler, 1962), inicié el andlisis de los factores internos y externos
que afectaban la competitividad de la firma, de tal modo que se pudiera disefar e
implementar  unaestrategia, basada en las fortalezas, oportunidades,
debilidades, y amenazas de la organizacion (Ansoff, 1979). En este sentido,
Hamel y Prahalad (1990), enfatizan en las capacidades dindmicas, considerando que la
principal fuente de ventaja competitiva, se encuentra al interior de la firma, en sus
competencias esenciales y que la direccién estratégica, es un proceso colectivo que se
sustenta en el desarrolloy la aplicacion de competencias distintivas que son dificiles de
imitar. La anterior vision, es reforzada por Galbraith (1998), quien argumenta sobre la
necesidad de desarrollar un disefio organizativo que permita el desarrollo flexible y
combinado de esas capacidades. Es por ello, que ante tales referentes tedricos es
indispensable que en Colombia se generen sistemas de planificacién que permitan
proyectar a las empresas a largo plazo; y de aqui surge nuestro interés por participar en
la investigacion de las Pymes industriales de Bogotd y determinar la influencia que tiene
el ambiente en la innovacién y el desempeno a través de la co-alineacién estructural, ya
que la situacion actual de las Pymes en materia de disefio organizacional, ilustra una
realidad poco alentadora.
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En un estudio realizado por Marin (2012), entre el afilo 2009 y 2011, en una muestra de
184 Pymes bogotanas de las actividades manufactureras y comerciales, se encontré un
cierto grado de informalidad a la hora de enfrentar acciones de restructuracién
organizacional, debido en muchos casos al desconocimiento de lo que significan las
variables de estructuracion. Algunas de las conclusiones de Marin (2012: 57,58) fueron.

Especificamente se hallé que: 1) si bien las empresas realizan elecciones estratégicas,
estas no son un detonante significativo del dimensionamiento estructural, lo cual
confronta con la tesis generalmente aceptada de Chandler (Citado en Marin, 2012), en
razén a que la estructura sigue a la estrategia, 2) el contexto en el cual operan las PYMES
tiene un poder de influencia; no obstante, el ajuste con el entorno se da de manera
parcial, esto es, aunque este influye en las elecciones estratégicas, el
redimensionamiento de la estructura se da sélo en algunas de las variables de disefo y
3) el redimensionamiento de la estructura organizacional, cuando ocurre, responde mas
a un ejercicio de reformulacién de cargos a la luz del organigrama, debido a la
necesidad de redefinir las plantillas de personal sin corresponder a un anlisis previo de
los parametros de disefo organizacional. Con base en lo anterior y en la necesidad de
proponer acciones que lleven a posicionar las Pymes del pais, a continuacién se
presenta el modelo tedrico que motiva esta investigacion y sobre el cual desarrollamos
la ponencia, robusteciendo las corrientes tedricas de estrategia.

T OR ESTHRUC TS BE SUL TADCH
SSITUAT HOHA L CHIGARILEAT VA COFCL AR A CIOIAL

s remmcacor . | =

[T i)

FORMALIZACION

“ENTRALIEAC I "0 ;

bl et i b oo e e e e wa] T e

Fuente. Investigacién de la FUAC en el 2013 sobre: “influencia del ambiente sobre la
innovacién y el desempefo organizacional a través de la co-alineacion estructural: analisis
explicativo en pymes industriales de Bogota”.

Este modelo tedrico permite visualizar la influencia que tiene el ambiente en Ia
estructura de la organizaciéon y en el desempefio organizacional, mediado por la co-
alineacién estructural; a partir de esta interrelacién se generan once hipétesis que seran
validadas después de realizado el trabajo de campo. Los resultados finales seran
generados con el software EQS los que serdn posteriormente analizados. Es de acotar
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que las hipétesis se generan a partir de la consulta de bibliografia especializada que ha
validado estas relaciones en otros contextos.

Conclusiones

Tomando como referencia la definicibn de Jones (2008) de la organizacion,
consideramos que las pymes industriales en Bogota, podrian realizar un andlisis de su
funcionamiento organizacional, validando si su actual estructura les permite alcanzar
sus objetivos y si sus acciones son efectivas con respecto al entorno en el que se
encuentran, los directivos de las pymes podrian revisar qué tan claros son sus objetivos
y qué tan buen uso hacen de sus recursos, para sostenerse y crecer en el tiempo.

Teniendo en cuenta la estrategia utilizada por Stanburcks, los empresarios de las pymes
podrian evaluar la implementacién de esa estrategia, crear un vinculo emocional con los
clientes, teniendo presente que la cultura Colombiana es muy social y familiar y que las
tradiciones familiares tienen una gran importancia, esto podria generar en las pymes
mayor reconocimiento, permitiéndoles fortalecerse para permanecer en un entorno tan
cambiante y demandante.

A pesar de que la literatura manifiesta que el entorno tiene un efecto en la forma en la
que la organizacién configura su estructura, para el caso de las Pymes en Bogota se ha
logrado evidenciar, inicialmente, que la mayoria de ellas no consideran estos dos
aspectos en la gestidon Gerencial, aclarando, que esta afirmacién ain no es concluyente
dado que la investigaciéon aun no ha finalizado, pero los estudios abordados en esta
ponencia asi lo indican.
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