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Resumen
La dueccion estralligica ha recomco un proceso diramco demo del cual se han consnude dterentes enloques que van oesce
modelos de imervercien sobre la realrdad, basta enloues cormlelos de lraeraccion relacionados con la conslruccion t reconocl-
meno de esualeqias Que contribuyen a la superaeenca de la organizacion. Las correnes concepuales lienden a ohecer dversos
grados de respuesta alusada a las necesldades perticulares de secores promcnvos y a los problemas especificos de toma de
oeceones. EI oreserse documento eplora la buscueda de un obielo de esndio definido en el tnecclonamlento esnaeulco. los
avances en su comprenslon. las posibilidades en la connoscion del area y ta definicion raiz 0 tssca del campo de esuclo. para luego
realizar un reconocmemo preumlnar de un mapa exploratorio de enfoques y presenlar el problema del direccionamiento estrategico
ambientaJ como un desarrollo posterior, can plataforma en la msrra direccion estrallJgica.
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tntroducclon

La direccion esirateclca ha recorrido un proceso di-
namico centro del cual se han conslruido diferen-
tes en'oques Quevan desde modelos de interven-

cion sobre la realidad, can esquernas de ptaniticacion
deterministas y estructurados, hasta enloques comple-
jos de interaccion, relacionados con la cnnstrcccinn y
reconocimiento de estrategias vistas como un teiido de
acetones congruentes, cada vez mas urgentes y nece-
sarias, Quecomprometen la supervivencia de la orga-
nlzacion. Las corrientes conceptuales, por su concep-
cion original, tienden a ofrecer diversos grados de
respuesta ajustada a las necesidades particulares de
sectores productivos y a los problemas especfficos de
toma de decisiones.

EI presenle documenlo explora la busqueda de un
objeto de estudio definido en el direccionamiento estrate-
gico, los avances en su comprensi6n, las posibilidades
en la composicion del area y la definicion raiz 0 basica
del campo de estudio, para luego realizar un reconoci-
mienlo preliminar de un mapa exploratorio de enfoques y
presentar el problema del direccionamiento estrategico
ambienlal como un desarrollo posterior, con plataforma
en la misma direcci6n estrategica.

La busqueda de un objeto de
estudio definido
Como oblelo de esludio del management es Ireeuenle
encontrar acuerdos sobre la problematica de la coordi-
nacion para lograr objelivos y oblener melas (Gribbins,
1981,24), como la forma de organlZarellalenlo (Servan,
1969, 891, 0 como el modo de lograr hacer ias casas
medianle y con la genie en las organizaciones (Koonlz,
1961, 18). Sus primeras conceplualizaciones como cam-
po disciplinar propio se arienlaron lundamenlalmenle par
criterios de racionalidad tecnica, econ6mica, busqueda
de la eliciencia, la produclivldad y la descomposicion
dellrabaJo en lareas medibles.
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EIdireccionamiento eslralegico puedecentrarsu loco
desde la coordinacon hacia la loma de decisiones, en
tanto es un componente del comportamiento humano,
como actividad pertinente y unidad de araliss, para la
obtencion de metas especnlcas que hagan viables las
empresas y negocios propuestos en las organizaciones.

Paraabordar laproblematica del objeta se considera-
rael en/oque de Checkland sobre sistemas suaves como
opcion metodoloqlca para comprender el papel de la or-
ganizaci6n en interaccion/intervencion frente al entomo
como unidades dial6gicas:

... crea~

Una s~uaci6n del mundo r~
reaJ de intenls

~ -----------~"~ conceptos
genera

Desdeesla perspeeliva,el problema del pensamienfo
estralegico puede centrarse sobre la concepcion de
holones (Checkland, 1994) 0 "Iodos" con proposilo de-
linido, que eslablecen una delimilacion de la realidad
percibida en nociones dial6gicas' opuestas que se ali-
mentanmutuamentemediantecausalidadescirculares Que
surgen del proceso mismo de observaci6n y delimitacion
de la realidad Esla imagen se hace viable,

[ ...1 si se encuenlra, a) el [ ...] punlo de visla que
relativiza la contradicci6n [organizaci6n "halon" de-
limitada - enlorna], b) la inscripci6n en un bucle que

Las nociones dial6gicas son aQuellas de tara-cler contrapuesto
Que surgen al establecer un proceso de observacion desde una
posicion particular del observador.
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haga producliva la asoclacion de las nociones anta-
gonislas, Que S8 han hecho complementarias [... ]
(Morin, 1990, 427).

EI hallazgo de puntas de visla integrativos, al variar
81nivel de ubicaci6n del observador al percibir la reali-
dad, genera un enfoque eclecticc que contribuye a com-
prender la problematica de la noci6n dinamica de la es-
Irategia centrada en el cambia (como pauta de acclon,
par ejemplo) con las nociones esiancas de la estrategia
como diferentes formas de plan.

Estas disyunciones, provenientes del proceso de
observaci6n en la percepclon del observador, planlean la
necesidad de una aproximaci6n melodol6gica mas sulil
para pensar el problema, que puede presentarse de la
siguienle manera:

Comienza con una habilidad para pensar en formas nue-
vas y no cnnvenclonales"

Sin embargo, el enfatizar en acciones congruenles
enlretejidas (Mintzberg, 1999, 3-22) no debe negar la
poslbllidad de abordar can rigor y metoda la proyecci6n
de futuras acciones 0 las ezploraciones sobre acciones
del pasado, con 10cual se requieren senderos metodicos
que favorezcan un enfoque dialnqicn que supere 10des-
collante de la tecnica planificadora frente a la conslruc-
ci6n conceptual, esta ultima generable desde los tlujos
de experieacia y elaboracon cognitiva, derivados a su
vez de la conversion de la capacidad de adecuarse e
interactuar con eficiencia en el ambiente, por medio del
cambio de estructuras necesario para lograrlo.

La eleccion del objeto de estuoic corresponde a la
construcci6n de acuerdos sabre 10 que sera incluido 0

excluido dentro de ese
"tooo" identiticable, 10
que sera validado
como "ciencia normal"
y lormal, y 10 que re-
sultaria inadmisible a
su inlerior2.

Una primera pre-
sunci6n esta relacio-
nada con la toma de
decisiones en una
organizacion. Por deci-
siones (estrategicas)
es posible conslderar la
combinacion pertinen-
te de elecciones que

permite a las organizaciones modificar su posicion com-
petitiva respeclo a las empresas con las que comparte la
actlvidad econ6mica3, como resultado de un proceso
de prueba y error en la toma de decisiones, de perfil
deliberado a emergente, de tallorma que en lunGion de
las caracteristicas del enlorno competilivo sobreviven

-rccos- con propcssc
definido estructutado

prOfIIIIIIo (adIplodo de ChIckIand, 1994).

genera eleccones de"

Una situad6n del mundo
real de inleres

(no estruclurada)

Acci6n necesalia para mejorar la situaci6n

Dicha aproximaci6n metodologica Ileva a conside-
rar la problematica del objeto de estudio, entendida
como la situaci6n del mundo real de inleres, la cual es
apropiada par ,I observador desde una Vlsi6n del mun-
do, que plantea acciones de intervenci6n 0 interacci6n
con el ambiente.

Como objeto de estudio es frecuenle encontrar acuer-
dos sabre la problematica de la coordinacion y mas pre-
cisamenle de la lorna de decisiones, como una parte del
comportamiento humano (Gribbins, 1981) reterenciado
par malrices sociales, para la obtenci6n de metas especi-
ficas. Desde eslas nociones se originan tendencias que
conducen al problema del decisor par el camino de la
mayor capacidad de comprension y actilud hacia el mun-
do que Ie rodea, par su torma de ver el mundo, mas que
par el sendero de ios metodos de soluci6n a los proble-
mas. En opinion de Hamel (2000), par ejemplo, "[ •. lla
eslralegia procede de ver el mundo en nuevas formas.

=~

~-~
generaci6n de nociones

de dial6gicas

Comparaci6n entre los modelos
y la siluaci6n real percibida

2 Estas precisiones proceden de la perspecliva de Kuhn, quien co-
menta al respecto: "Los hombres cuya investigacion esla basada
en paradigmas compartidos est~n comprometidos can las mismas
reglas y esliindares para la priictica cientifica. Este compromiso y
el aparente consenso que en esto se produce son los prerrequisilos
para la clencla normal, por ejemplo, para ia genesis y conlinua-
cion de una lradicion particular de investigaci6n" (Kuhn, 1962,
p.11. verSion iibre),

g AI respecto, vease Winfrey el al., 1996, pp. 199-209. Sobre los
proceso~ de cambio desde una perspectiva compleja, vease
Brown-Eisenhardt 1998, cap_1 Slrategic Challange of Change,
pp. 1-24, Tambien, Camillus. t997, pp, 1-7. Finalmenle,
Mintzberg-Lampel, 1999, pp, 2HO.
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aquellas empresas que mejor responden a las exigencias
del entorio.

Esta loma de decisiones incorpora, como se co-
menta en esta sec cion, la problematica de las concep-
ciones dial6gicas. las cuales se autoproducen mutua-
rnerte, perc a la vez se contraponen y se excluyen. EI
anal isis resuna conveniente no solo para comprender la
disyuncion observador/ccsa observada, sino para asi-
milar la forma como el observador, en su proceso de
observacien de holones. verifica desde un punto de vista
la realidad que percibe

Para el mundo de la estralegia, la disyuncion evi-
denle es aquella eslablecida par los holones organiza-
cion/entoma. Dentro de esta reflexi6n, la forma de arti-
culaclon y el tipo de causalidad entre las dos nociones,
proporcionarla el enfoque 0 rol general de la estrategia
como sintetizador de la pareja tesls/anntests. De esta
manera, el area tendna como propuesta de objeto de
estudio, la toma de decisiones estralegicas en las orga-
nizaciones, mienras que 10 esirateotco de estas lend ria
que ver can la forma como se sintetiza la contradiccion
de las nociones dialogicas organizacion/entorno, con-
tradicci6n mutuamente produclora y enriquecedora, la
cual posibllila el anal isis y el dimensionamiento de 10
pertilable como eslrategico

A parlir de esla consideraclon, es posible desplegar
hacia el area un objeto delinido, cenlrado en la aproxima-
cion a la realidad organizacionaf yempresarial, relaciona-
da can la toma de decisiones estrategicas.

EI avance en la comprensi6n del
direccionamiento estrategico
Para Rumel\, Schendel yTeece (Rumelt et a/., 1994), el
direccionamiento estrategico esta relacionado con la di-
recci6n de las organizaciones, e incluye las preocupa-
ciones de los gerentes senior y la busqueda de las razo-
nes para el exito 0 fracaso en las organizaciones. Los
auto res concluyen que el direccionamiento estralegico
esta en el corazon de la creacidn de riqueza en las socie-
dades industriales modernas. Adicionalmente precisan

"Organiza'cion se reliere al compleio diseiiO de comunicaciones y
demas relaciones existentes dentro de un grupo de seres huma-
nos. Esle diseno proporciona a cada miembro del grupo una gran
parte de la informacion, de los supueslos. objelivos yactitudes
que entran en sus decisiones, y lambiEln una serie de expectativas
tijas y comprensibles de 10 que los demas miembros del grupo
eslan hacienda y de como reaccionaran ante 10que el diga y haga,
EI sociologo 10 denomina 'sistema de lunciones': pero para la
mayoria de nosotros es mas familiarmente conocido como una
organizacion". Barnard y Simon (1962).
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que al igual que la medicina 0 la ingenieria, existe por-
que es susceptible de codificarse. ensenase y amp I iarse
el campo conocido sobre el desempeno habilidoso de
roles y tareas, las cuales son una parte necesaria de esta
civilizacions.

Luego de una profunda revisi6n, Rumelt y otros acier-
Ian a ubicarlo como un campo academco en los anos
sesenta. mediante la realizaci6n de cursos de politica de
neqocios. EI direccionamienlo se origind como campo
de estudio en el area de la ensenanza, como puede apre-
ciarse en los aporres originados (esta conclusion coinci-
de can la declarada par Rumelt et al., 1994). Los cursos
de politica se diclaban can el fin de inlegrar io que el
estudiante habra aprend ida en los cursos funcionales de
mercadeo 0 finanzas, y se hacfan mediante un enfoque
empirico y/o mediante casos y relalos de gerentes experi-
mentados (Harvard-American Collegiate Schools of Bu-
siness'). Dicho acto originaba prestigio perc generaba
vacfos en el contenido. Sus principales productos se
orientaban a bases de experiencias, eclecticismo y una
vision hollstica Su produce ion se orient6 a la generaci6n
de casas, notas para ensenanza y alguna leorfa 0 debate
academico. Ademas ellegado positive del extensive co-
nacimiento inslitucional y descripciones generales de la
practica, bien originadas en la consultorfa y la redacci6n
de casas (Rumell et aI., 1994).

La acumulaci6n de investigacion s610 vino a darse
hacia comienzos de los anos setenta, con el
cuestionamiento de los conceptos preliminares, y una
mayor atenci6n a las herramientas y tecnicas de invesli-
gaci6n cienlifica. Esto diD origen a los Journals y a las
sociedades de profesionaies. Anles de 1970 no se dis-
lingulan sociedades proleslonales a publlcaclones dedi-
cadas al campo, tales como Harvard Business Review,
Stoan Management Review, Journal 01 Business, Bust-
ness Horizons, California Management Review 0 el
Administrative Science Quarterly. TambiBn se establecie-
ron el Academy 01Management Journal (en 1971 tormo
dlVlsiones, Business Policy and Sirategy Division) yel
Journat Management Science. En los anos ochenta se
crearon las publlcaclonesStrategic Management Journai
(Invesllgacion academlca) y el Journai 01 Business
Strategy (practica). EI Strategic Management Journal
(SMS) se hizo lider de acuerdo can la Social Science
Cilalion Index (Rumelt et aI., 1994).

5, Para una discusi6n sobre si la gestidn puede verse como una
ciencia, vease Gribbins, R. E. Y S D. Hunt (1981).

6, La lecha de fundaci6n de estas escuelas permite Identificar el
nacimiento del campo en la ensenanza.
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Los primeros aportes al direccionamiento eslrategico
vinieron de los esludios econ6micos de la oroanizacion'
(y como corrienle principalla teoria de preclos) y la leo-
nas cia-sica y contermoranea de la organizaci6n.

La teorfa claslea
La teorfaadministraliva surge formalmente hacia cornier-
zos de siglo, la leona clasica de la administraci6n, con
los aportes de Frederick W Taylor, Henri Fayol y Max
Weber como principales exponentesB, La leo ria clasica
baio la concepcion empirica, carlesiana y positivista de
Taylor y Fayoi prnperdio par el estudio de la oruaniza-
cion como sistema cerrado (Kasl, 1979, 113), denlro
del cual podia observarse ia ccrrorrnaclon de la estruc-
lura organizacional desde las relaciones de auloridad
lormal y jerarquia. De conlormidad can ia poiitica de
empresa libre y la maximizacion de la eliciencia, Bsla leo-
ria dio los primeros avances para 81desarrollo de una
nueva ciencia social.

La ciencia administrativa venia 8volucionando para
lomenlar la productividad, eticlenc," y capacidad de ges-
ti6n racional, mecanicista, reduccionista. Habra nacido
de la oposici6n entre empleadores y empleados, pen-
sando en" dei tad a hacia las paries (division dei lraba-
jo) y nacia como un proceso tecnol6gico, organiza-
ci6n-maquina, para aprovechar y explotar al maximo
los recursos naturales.

Elecci6n elicienle a partir de las opciones en el mercado,

B Numerosas eondiciDnes socioecon6micas contribuyeron al surgi-
miento de la teoria ctasica de la administraci6n. Estas pueden
resumirse en las siguientes: el predominio de la economla politi-
ca clasica del "laissez faire ", el desarrollo de la empresa
monopolistica y la sociedad anonima, el progreso y la expansion
econ6mica de los mercados. ef desarrollo lecnol6gico -promovi-
do por la segunda revoluci6n industrial y la Primera Guerra Mun-
dial-, las diflciles relaciones laborales y los conflictos sindicales
de 1880 a 1920, el marc.ado neocolonialismo de las polencias
econ6micas del momenta y la neeesidad de contar con personal
espeeializado en actividades empresariales, Martinez, C. E. Ad-
minislrae/on de organizaciones ~ Teoria y pract/ca, Universidad
Naeional de Colombia, pp. 93-99: Martinez Fajardo, C. E. (1996),
Adminislraci6n de organizac/ones: Produc//v/dad y eiicacia, Santale
de Bogota: Facultad de Ciencias Eeon6micas, Universidad Nacio-
nal de Colombia, pp. 82-89, Sabre los conflietos sindicales,
veanse en particular, Huberman, L. Los Dienes terrenales del hom-
Dre. Bogota: Ediciones Leer: Pensar; Saber, pp. 253 y ss,; Dobb,
M, (1976). Marx como eeonomisla. Espana: Cuadernos Anagra-
rna, pp. 65-70,

Teoria contemporanea de la
acrntntstracton
Ladepresi6n econornica mundial de octubre de 1929, el
desempleo inusilado, la luerza adquirida por los gre-
rnios sindicales y las nuevas leyes laborales, las pout-
cas neoliberaes (como el New Deal de Rooseveil) y ei
aumenlo del gaslo publico vendrian a tavorecer las in-
vestigaciones y desarrollos de la leo ria conterrooranea
de la adrninlstraclcn. Por un lado, el avance del
conduclismo para eslimular externamente al indlvicuo
y, por el olro, hacia la incorporaci6n de la teoria gene-
ral de sistemas a la gesli6n de empresas produciendo
una organizaci6n de sistema abierto y en contacto
permeado con su ambiente. La teoria contemporanea
se beneficiaria de estes aportes creando clencas de
conducta orqanizacioral. psicoloqa industrial y desa-
rrollo organizacional.

En ese sentido, Elton Mayo dirigi6 investigaciones
desde 1926 en ia zona labrii de Hawlhorne, ai oesle de
Chicago, donde se producian articuios para ieletonia.
Dentm de los laclores de tipo ambienlal que incidian en
los trabajadores, afectando su rendimiento (iluminaci6n:
Inlensidad de la iU2, tiempos de descanso, pagos par
pie", jornada de lrabajo, elc), encontro que para rnejo-
rar la produclividad es cruciai Involucrar ei esludio del
ambiente Ilsico y lecnico, la molivaci6n y los factores
psicosociales (afiliaci6n, reconocimiento, etc,). Desdeeste
momenta las investigaciones y su financiaci6n por em-
presas multinacionales se expandirian, Nuevos trabajos.
como los de Kurt Lewin, mostrarian la importancia del
trabajo en equipos can alia particlpaci6n en ei proceso
de toma de decislones para melorar ia productlvidad,
conslderando igualmenle ia personalidad del lrabajador
y el clima organizacional.

Abraham H. Maslow esjud"ria ias necesidades que
ordenan el comportamiento humano, estableciendo una
jerarquia de necesidades: fiSiologicas, de seguridad, de
asociaci6n, psicol6gicas y de autorrealizaci6ng. Baja es-

"[".J La autorrealizaei6n sigllifica vivenciar plena. vivlda y
desinteresadameme, call una eoncentraei6n y absorci6n lolales.
j".J Significa lomar una pOI una todas las muehas decisianes
sabre si mentir 0 ser slnceros. si robar 0 no en un momenta
determinado, y signifiea lamar cada una de esas decisiones como
una opeion de clecimienta, [... j Implica que hay un si misma que
se actualiza [tambien implica la responsabilidad de optar par ser
sinceros en la duda, par empezar a conacer su propio destino].
Como lambien significa la aulorrealizaci6n un proceso de actual i-
zacion de las propias potencialidades", a la par que el individuo
logre experiencias cumbre, misticas y la misi6n individual,
(Maslow. 1982, pp. 71-76).
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tas escalas, a medida Que el individuo va sansiacteroo
los prirneros niveles puede dar paso a necesidades de
naturaleza superior.

Douglas McGregor, protesor de administraci6n del
MIT, retomaria ellrabajo de Maslow y de la leo ria claslca
-en especial del punlo de vista tradicional sabre la direc-
cion y el control Que Ilamaria teoria X10_ para proponer la
filosofia de la teoria YII. McGregor creia Que las orqaniza
ciones debian cambiar hacia la teona Ypara lograr mayor
productividad, via integraci6n de los intereses lncivicua-
les con los de la organizaci6n. McGregor continuaria en
su libra sugiriendo la implementaci6n de su modele de
aucccnno', aulomotivaci6n e inlegraci6n, originada no
de fuente externa como en la teora claslca, sino de mane-
ra in lerna en cada Irabajador.

Frederick Herzberg contribuiria can la leo ria contem-
poranea al esumiar los tacto res de molivaci6n-higiene
(1959), mostraria que los laclores de motivaci6n a intrin-
secas dellrabajo (ellrabajo mlsmo, la responsabllidad,
los logros, la posibilldad de ascenso, elc.) son
satisfactores en paten cia, mientras que los exlrinsecos 0
de higiene (pago, supervision, condicIOnes de Irabajo)
no 10son en igual medida pero favorecen la no insatis-
facci6n, muy distinta ala satisfacci6n. Enriquecer ellra-
baja, entonces, serra incrementar los factores de motiva-
cion (Herzberg, 1966)

Olros, como McClelland, Likert y su eslruclura de
grupos parllCipallVos aniliados, los eslud,os de desa-
rrollo organlZaCional (DO), como los de Blake y Moulon
(Blake, 1977, 691-747)>2y su "managerial grid""
(Blake, 1964), los grupos de adreslramrenlo (training-
groups) y las sesiones de confrontaci6n que permiten
sa car a la superficie sentimientos ocultos, los
brainstormings, el analisis transaccional de Eric Berne y

10 La leorfaXsupone que. 1 a las personas basicamente les disgus-
ta su trabajo, son perezosas y evitaran el lrabajo si es posillle; 2.
el personal debe sel presionado, amenazado, estrechamente diri-
gido y controlado para asegurar un minimo desempeno; 3, a la
mayorfa de la gente Ie aglada que alguien este en un pueslo
autoritario; 4. las personas son pasivas y por tanto prefieren la
seguridad en su Irabajo.

11 McGregor puntualiza las ideas implfcilas de la leorfa Y: lrabajar
es Ian normal como iugar 0 descansal; la amenaza de conlrol no es
mejor que el autocontrol: si hay compensaciones asociadas al
logro, el trabajador se comprometera a la realizacion de objelivos;
al ser humano Ie gustan las responsabilidades, imaginal y crear y
potenciar su capacidades cerebrales, cosa que no se ha empleado
a fonda para el benelicio de la sociedad (McGregor. D. EIaspecto
humano de las empresas. Mexico: Diana Edilores, pp, 43-66),

I, Veanse tambien, Bateman-Snell (1996, pp, 361-363) y Lessem
(1989. pp 258-259).
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sus seguidores -presentado en forma similar al pscoa-
natisis de Freud-, y muchos otros conceplos han cola-
borado can el estudio del aspecto de cambio yevoluci6n
organizacional.

La escuela de rnvesllgacion operacional (10) y admi-
nistraci6n cuantilaliva, en buena parte originada por las
tecnlcas cuantitativas de planeaci6n de la Segunda Gue-
rra Mundial, originaron loda una aplicaci6n cuantitativa
para la iorna de decisiones gerenciales. Este enfoque sis-
tematico desarrol16 model os Iipicos de problemas" y
metcoos mate maticos para el anal isis de problemas,
mientras que establecia un optirno dentro de una regi6n
laclible de soluciones. Sin embargo, este lipo de admi-
nisnacion, lal como cce Jackson (1994), s610 cons ide-
raba la unidad de valores e intereses en la organizaci6n,
vista como una enlidad de baja complejidad, en donde
los modelos no pod ian manifestar variables no
cuanlificables, mientras que los gerentes y adminislrado-
res sentian (y alm sienten) cierta prevenci6n por el em-
plea male matico que inherentemente tienen los modelos
y, lundamenlalmenle, par la dilicullad 0 imposibilidad de
modelar decisiones no previsibles 0 por fuera de la rutina
(Baleman, 1996), (Ackofl, 1994 a, 23-26 y 29-31). EI
enloque ha evoluCionado hasla el campo de la simula-
ci6n, con aplicativos sofisticados sabre la producci6n
induslrial y dilerentes slluaciones de modelizaclon, que Ie
permiten al usuario eslablecer mejorar y apreciar la "sen-
sibilldad" de los cambios".

EI nacimiento del
direccionamiento estrategico
En los sesenta, el nacimiento se dio fundamental mente
con los aporles provenientes de la leoria general de sis-
temas y el eslrucluralluncionalismo (Rumell el al., 1994)

13 Modelos de programaci6n lineal y su resolucion (metodo simplex,
por ejemplo), el caso del modelo de transporte, anal isis de redes,
estudio de las lecnicas de programacion de proyectos y rutas
criticas (pert-cpm), cadenas de markov, etc, fueron establecidos
como modelos lfpicos de la investigacion operacional "dura"-
sistematica, sobre programacion lineal uno de los textos mas
influyentes es el de Bazaraa-Jarvis-Sherali (1990). En espanol
Plleden consullarse: Taha (1995). y Varela (1982). Las matema-
licas necesarias para resolver este tipo de modelos pueden en-
conlrarse en muchos textos, de los wales puede resenarse el de
Laboureur-Cardot (1968),

14 En cuanto a paquetes de simulacion puede apreciarse una revisi6n
muy completa en Law, Averill M. and Kellon, W, Oavid (1991).
Simulation, Modeling and Analysis. Industrial Engineering Series.
Singapore. McGraw-Hilllntemational Editions, pp,1-266, 302-
321, 696-732. 2nd Edition,
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La teoria de sistemas
Hasta ahara, "La informacion proporcionada par las
ciencias de la adminislraci6n y la conducta ha enricue-
eldo a la teoria trad.clonal. [ .. 11 entoque de sistemas
ha side empleado como marco de referencia general
para ser], usano tarabien como marco de referencia
para la inteqraclon de la teorla organizacional moder-
na" (Kast, 1979, 106).

"Ludwig von Berlaianffy desde la biologia y Kenneth
Bou!ding desde laadministraci6n mostraron como la teo-
ria general de sistemas no s610 podria ser 81 esquefefo
moderno de las ciencias sino tarnbien una base para 81
entendimienlo y la nteqracion de los dilerentes campos
del eonoeimiento" (Montoya y Montoya, 1996,79).
Bertalanffy ldenti'lco que el estudio de sistemas puede
Ilevarse mediante tres aspectos principales inseparables
en contenido, pero distintos en intenci6n: la ciencia de
los sistemas (exploraci6n y teoria cientifica de los siste-
mas en las dislintas cienclas: flsica, bioloqa, ciencias
antroposoeiales), la lecnologia de sistemas (los proble-
mas lecnolncicos Que surgen en la lecnoloqia y sociedad
modernas) y la tilosolia de sistemas (0 la reorientaeian
del pensamiento y de la concepcion del mundo segun el
nuevo paradlgma cienlifico de sislema) (Bertalanffy, 1987,
38-50)"

A eomienzos dei siglo XX, los bialogos organieistas
empezaron a preguntarse por 10Que era organizaci6n, no
solo como funci6n fisiologica, sino como la configura-
cion 0 las relaciones Que se vinculaban en un patron.
Lawrence Henderson, bioQufmico, empez6 a ulilizar el
conceplo de "sistema" para denominar organismos vi-
vos y sistemas sociales.

15. Pueden consultarse las pp, 407-426, En el texto citado en espa-
nol, Berlalanffy dice sobre las conclusiones que Boulding Ie rela-
la, luego de estudiar los problemas de la empresa y la sociedad:
"Me parece haber lIegado en gran medida a las mismas conclu-
siones que usted, aunque desde el punta de visla de la economfa
y ciencias sociales mas Quedesde el de la biologra; exisle como
disciplina 10 que yo he venido Ilamanda "teoria empfrica general",
o , en su excelente terminologfa, "teorfa general de sistemas", la
cuaf tiene una extensa aplicaci6n en muchos campos distintos"
(Boulding, K. (1965), The Image. Ann Harbor: University of
Michigan Press), cilada en Ibid,. p, 36,

A partir de aquel momenta, "sistema" ha venido a
definir un tad a integrado cuyas propiedades esen-
ciales surgen de las relaeiones entre sus partes (Beer,
1971, 250-251 )16, Y "pensamiento sistemico" la
comprensi6n de un fen6meno en el contexte de un
todo superior. Esta es. en efeeto, la raiz de la palabra
"sistema" que deriva del griego synis!tmai ("reunir",
"juntar", "eoloear juntos") Comprender las cosas
sisternicarnente significa colocartas en un contexto,
establecer la naturaleza de sus retaclones (Capra,
1999,47).

En los primeros momentos del pensamiento
sisternico surgi6 el concepto de jerarquia, entendida
como la tendencia de las manifestaciones de vida a
constituir estructuras multinivel de sistemas dentro de
sistemas. "A principios de las aries veinte, el fil6sofo C.
D Broad acuno el terrnino 'propiedades emergentes'
para estas propiedades Que surgen a un cierto nivel de
complejidad perc Que no se dan en niveles interiores"
(Capra, 1999, 48). AIklnson y Checkiand, al examinar
las ideas basicas de sistemas. observaron Que todos
los autores usa ban das pares de ideas: emergencia y

jerarquia, y comunicaci6n y control.
Para Kast y Rosenzweig, la teo ria moderna presenta

un enloQue de sistema abierto, en contraposicion al ee-
rrado de la teoria clasica, Esto se observa en el siguiente
esquema: (Checkland, 1994, 35).

EI conceplo de sistema se refiere a un modelo te6rico
Que considera los fenomenos organieos e inorganicos
encajados en eslructuras con su ambiente en movimien-
ta. Las organizaciones entendidas como sistemas abier-
tos deberian involucrar. como sistema social, las tareas,

16 Segun Beer, "Hablar de un sistema es hablar de la cohesion de
cierto nDmero de entidades Ilamadas partes de ese sislema [... ]
Asi pues, parece que en el reconocimiento de un sistema como tal
hay Ires lases. Reconocemos unas relaciones parliculares que
son evidentes: eslo convierte a una simple agrupacion en alga Que
puede Ilamarse una asociaciOn. En segundo lugar, detectamos un
palron en el coniunlo de relaciones de que se Irate: eslo convierte
a una asociacion en una asociacion dispuesta sislematicamente.
En tercer lugar. percibimos un objetivo servido por esta disposi-
cion: y hay un sistema"

87INNOVAR, revista de ciem:i8s adminislr8tiv8s y soci8les. No. 21, enera junio de 2003
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La organizacl6n como sistema cerrado en II teoria cl8slca._

r- r-
SISTEMA CERRADQ

IrINPuT~ - [OUTPuT]
Ejecucion

I Pereaoon I I Control I

. . I
. I

ModeJode sistema ablerto. Sistema organizaclonal de Kast~
Rosenzweig (adaptado del modeIo de sistema abierta, pp. 18).

Subsistema de Subsislema iecnco
metas y valores

INPUT OUTPUT

Subsistema
Subsistema estructural
psicosocial

Ambiente

Subs/stemao I
administrativo

las interacciones y los sentimientos, en relaci6n con un
arnbiente dinamlco (Checkland, 1994, 107-114) EI SlS-
lema organizacional de Kast y Rosenzweig esta con/or-
mado par subsislemas: tecnico, de metas y valores,
psicosocial y estructural. La intersecci6n de estos
subsislemas, que se encuenlran inmersos en intercam-
bios de energia, maleriales e informacion, es el
subsislema administrativo.

La mas interesante de este enfoque tambien com-
partido par Charles Perrow, Talcott Parsons (Parsons,
1979) y olros, es el anal isis que puede hacerse de la
interacci6n del sistema can el ambiente. As! se pre-
senta una continua evoluci6n Que contribuye sin lugar
a dudas al control de variables para reprogramar el
rumba de la organizacion, de alii el mas relevante con-

CBptOdel enloque la retroal imentaci6n (Kast
y Rosenzw8lg, 1979, 131-132).

Lawrence y Lorsch proponen una teoria
contingente de la organizaci6n segun la efi-
cacia que puede lograrse; enconlrarian una
relaci6n inversa entre diferenciaci6n e inte-
graci6n en relaci6n can el ambiente, valga
decir, entre mayor es la dilerenciaci6n del
contexlo, los planes de inlegraci6n estan
mas asociadas (Lawrence, 1973, 111-115).
(Esto era como decir Que entre mas fuerle
es la competencia, mas necesidad hay de
cooperaci6n)

EI estruclural funcionalismo, en aso-
cia con la teoria de sistemas, sostiene Que
tad as las organizaciones poseen elemen-
tos comunes en su eslructura y que la so-
ciedad es un sistema social. De esta ma-
nera se integran los conceplos de sistema
social y organizacional. Las teorias de la
informacion y la citemetica han apoyado
el estudio de la tecrla de la organizaci6n
como sistema gracias a los aportes de
Shannon I!, Weaver y Norbert Wiener en
cloemelica".
[,.,j La nueva ciencia [de la cbernetlca]
representaba un en/oque unificado de los
problemas de comunicaci6n y control,
involucrando todo un coniunto de ideas
novedosas que inspiru a Norbert Wiener a
invenlar para ella un nombre especilico:
"cibernetica" Esta palabra deriva del ter-
mino griego kibernetes ("timonel") y
Wiener defini61a cibernelica como la cien-

17 "La informacion tlene que vel can una selecclcn entre diversas
alternalivas. y puede enreserse de modo muy simple si dichas
auematbas puecen reducirse a una sene de elecclones entre
alternatlvas blnarias igualmente probables" Gell-Mann, M, (1994,
p. 53). En el proceso de la comunicaci6n. Shannon y Weaver
presenlaron cinco preguntas claves: ~quiEm?,~que dice?, ~en que
canal?, Ga quien? y ~a efecta de que? Su modela comprendfa los
siguientes elementos basicos: transmisOI planificadof, codifica-
cion, mensaie y media, la recepcion del mensaje, decadificacidn
y respuesla y retlOalimentacidn,

IS Sabre la cibernelica y Wiener pueden buscarse direccianes de
internet al final del documento. en la bibliografla Web. Una direc-
cion sobresaliente es: History at Cybernelics and Systems Science.
PRINCIPIA CYBERNETICAWEB. - © Aulhor: J. de Rosnay Dale:
Nov. 6, 1996 (Modified): 1978 (created) Parent Node(S): Wilal
are Cybernetics and Systems. URL: Pespmc'I,Vub.Ac,Bel
CYBSHISIHtml, Last Modified 14-Apr-9a - Page Size 14K -In
English.

88



GESTION ESTRATEGICA

cia del control y comunicaci6n en 81animal y en la
maquina (Capra, 1999,70), en 1947.

Esla ciencia "del control", "l...J esfudia la corrienle
de informacion que rodea a un sistema, y el modo en
que esa informacion es utilizaoa par 81 sistema como
media de conlrolarse a sf rnlsmo: hace esto con siste-
mas animados e inanimados, indiferenlemente" (Beer,
1971, 262)

Cada vez mas en cibernetica,
[...] cuanto mas aprendemos sabre sistemas de con-
trol en la naturaleza, y especial mente sobre los ani-
males conscienles y sus cerebros, tanto mas com-
prendemos como 81organismo aprende de su propia
experiencia, como busca y encuentra una meta, vuel-
ve a la normalidad cespues de un trastorno, S8 adapta
a duerentes estimulos y evoluciona para poder atron-
ar cucunstanctas nuevas, (Beer, 1971, 61).

"La intenci6n expresa del movimiento clbernetico
se puede resumir en pocas palabras: crear una ciencia
de la mente" (Varela, 1990, 31) Las nociones clave
en cioernetica eran la realimentaci6n posltiva 0 negati-
va y la causalidad circular, En particular, los
cibernetlcos encontraron la nocion de homeostasis a
de autorregulaci6n, que permite a los organismos vi-
vas mantenerse en un estado de equilibria dinamica
Otras investigaciones de los ciberneticos se han orien-
lad a a la aulologia (Ia explicaCion de sf mlsmo, me-
dianle sl mismo), la cibernetica del cerebra y de las
redes neuronales y los modelos Inlormatlcos de cog-
nici6n (Ia expresi6n neuronal 0 cibernetica en general,
medlanle ecuaciones) (Capra, 1999, 70-89)

:: .. -;;:,
, .

•

En 1958, March y Simon desarrollaron una rnetalora
cinernetica del procesamiento de informaci6n para la es-
Iruclura gerenclal (March, 1958); Cyerl y March (1963)
elaboraron una ieona de la firma comportamental; tam-
bien surgen los en/oques de sistemas abiertos: Burns y
Sialker (1961) contraslaron los tipos rnecancos y crqa-
nicos de la organizacion gerenc"l; Woodward (1961)
mostr6 c6mo la tecnologfa de los procesos de produc-
cion influenciaba la eslructura organizacional, mientras
que Thompson (1967) y Lawrence y Lorsh (1967) pro-
pusie-on los enfoques conlingenles (Rumellel ai, 1994).

Aportes ctaslcos de la teo ria de la
estrategia
Estos avances en teorfa organizacional condujeron a
construir toda una serie de imporlantes cimienlos para
comprender la organizaci6n condicionada a sus necesi-
dades de supervivencia en relaclon con su entomo cam-
biante. Sin embargo, los trabajos claslcos, en opinion
de diversas luenles, enlre elias Rumell (1994), son los
siguientes:

• Chandler (1962), eslralegia y eslruclura. (Facelas
del creclmienlo de las grandes ernpresas y la adap-
laci6n de su eslruclura a tales cambios; explic6 un
enloque de cambia gerenc"l)

• Ansofl (1965), Corporale Siralegy. (EI objelivo de
la lirma debla ser la maximizacion de los relornos
econ6micos. Su enfoque tenia un hila conductor
de Cinco componenles aleance de produclo-mer-
cado, veclor de crecimienlo del alcance, venlaia
compeilliva, slOergiainlerna de eapacidadesy corn-
pelencias, y la loma 0 cornpra de decisiones. Ansofl
eslaba mas orienlado a 10que hoy lIamamos eslra-
legia corporativa).

• Andrews (1965), Business Policy". (Acoglo las
ideas de Chandler,y Ie adiciono el enloque de com-
pelencias disllOlivas de Selznlck. ParaAndrews, la
eslralegia serfa el palron de obtelivos, proposilos
a melas y las prlncipales politlCas y planes para
lograr esas melas, su enfoque de lorrnulacion de la
eslralegia eraanalfticamenle obJelivo)

1~ Del modelo presentado por Andrews se destaca el concepto de
estrategia .(cor~~rativa), el cual encabeza y da coherencia al pro-
ceso de dlreCClon, como el patron de los principales objetivos,
proPOSltos a metas y. las polilicas esenciales para cOrlseguil di-
chas metas, estaolecldos de tal manera que definan en que clase
de neg~clo la empresa esla 0 qulere eslar y que clase de empresa
es 0 qU.leresec, desde el a~oplamiento de los recursos que propor-
Clonaran la meJor oportunldad para que la tactica subsiguiente sea
efecliva. (Andlews. 1980).
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,aD" Motriz do Ansofl. . ...., "~"'.'.

TIPOS DE NOVEDADES PARA LA EMPRESA SEGUN ESTRATEGIA CORPORATIVA

Tipo de estrategia corporativa Tipos de nuevos productos A/cance de Is novedsd

Diversificaci6n • Completamente nuevo • Nuevo mercado
(nuevos productos en nuevos mercados)

• Enenslon de franquicia de marca, licencia, etc, • Nueva tecnologia

Desarrollo del mercado • Extension tecnica • Nuevo uso

• Cambio en la forma • Tecnologia relaclcnada coo el usuano

Desarrollo de producto • Elctensi6n de linea • Nuevosegmento

• Marcas laterales • Nueva tecnologia

Penetracion del mercado • Modificati6n del produclo • Ningun camboen el mercado
(para alcaruar 0 suoerar a la competencia)

• Pequeno cambio en la tecnoloqa

F!ieltle: GUlllina" J. y Gomoo, p, Aclmfl1islra,,,," de Ma'keung, P. 241.

• Bruce Henderson tundo el Boston Consulting
Group20 Muchos de sus servicios lnclu'an estu-
dios de seurrenlacien con analisis de costos y datos
de beneficios. Se hizo muy conocida por la inven-
cion de los conceptos de curva de experiencia y la
matriz de crecimiento-participaci6n, 10cual esta-
bleci6 diterencias marcadas entre la toma de deci-
siones operacionales y la estrategia corporanva, en
beneficia de la segunda.(Vease. Figura 6)

Seuun Rumelt, Schendel y Teece, esta faceta, hasta
iniciar los anos setenta, cimentd el esludio de la estrate-
gia cnrporativa, el rol de la gerencia y explord las funcio-
nes del ejecutivo. Tuvo mas un caracter explicativo de
elaboracion de conceptos sobre la lormacion de la estra-
legia (de manera explicativa) y como alectaba el desem-
pena empresarial, pero sin atribuirles su condicion nor-
mallva, lal como luego precisa Minlzberg sabre las
escuelas descriptivas y prescriptivas, como se presentara
mas adelante. La evidencia se centro en casos y expe-
riencias, las cuales fueron vistas con una aproximaci6n
inductiva, con poco analisis.

:>0 Henderson, ademas, lue ejeculivo senior de Westinghouse
Corporation. miembro del eQuipo del presidenle Eisenhower para
los programas de reconSlrucci6n de Alemania con el Plan Marshall
y presidente de la Unidad de Servicios Gerenciales de Arthur D.
Little. En 1963. Henderson fundO. a sus 48 ailOs, el BCG, primera
empresa de consuilorfa exitosa que se focaliz6 en los problemas
de estralegia, mienlras que las demas firmas se cenlraban en la
planeacion a largo plazo (efr. Koch. 2000, pp.12-13).
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Avance en los aiios setenta
De acuerdo can Rumeit et at, desde los setenta se dio
una lransrclon hacia una orientaci6n investigaliva en el
area, en la cual fue posible conlar con procesos de oo-
servaci6n mas sisternaticos, analisls deductivo y
modelamiento posltivista Los setenta trajeron una divi-
sion entre los estudios descriptivos que estudiaban como
las estrategias pod ian formarse e implementarse (proce-
so de formaCion) y los que procuraban enlender la rela-
cion entre opci6n eslrateqica y uesernpeno".

Los conceptos de planeaclon estra.eqica y a largo
plazo jugaron roles muy importantes, Lasexperiencias de
la Segunda Guerra Mundial fueron inlensamenle aprove-
chadas (Thompson, 2DD1). Can la crisis dei petroleo en
el 73, las lasas de cambia lIotantes y las eievadas Inlla-
ciones, la planeacion estrategica centrada en el pron6sti-
co mostr6 como su procedimiento extrapolativo cuanlita-
tivo (forecasting) no tuncionaba bien en los procesos de
innovaci6n 0 cambios revolucionarios, Por su parte, la
planeaci6n se convirti6 en un mero ejercicio de fijaci6n
de metas, que avanz6 en sus tecnicas de diseno, Que
ocaslonaron problemas a las fases de implemenlaclon y
eJecucion (Camillus, 1997).

21. Esta separaci6n, a juicio de Rumelt. Shendel y Teece, muestra
signos de reconciliaci6n en la actualidad, a lraves de los enfoQues
que sugieren que los procesos de formaci6n de la estralegia tienen
en sf mismos una capacidad de generaci6n de activos
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Adicionalmente, esta planeaci6n deliberada lue reba-
tida, mientras Que el proceso de eslralegia fue tambien
estudiado como un proceso emergente (Minlzberg y
Walers, 1978), de incremenlalismo 10gICo (Ouim, 1980)
o como una serie de evenlos Que S8 acumulan para
expllcltarse en laestrategia (Lindblom, 1959)u.

Segun Shendel, Teece y Rumell, tres inlentas para
probar y enlender la conexon entre estrategia y desem-
peno empresarial S8 originaron al comienzo de los seten-
ta. Dos en Harvard23y uno en Purdue24.

Uno de estos frabaios lue el realizado par MIChael
Porler, quien eslableci6 un puente con la economia de la
organizaci6n industrial, Que luego originaria precisiones

22 Ver lermien. Bray.brooke, D. E. Y C, E Lindblom (1963).

23, EI primero en Harvard, siguiendo la nadclon de Chandler, genera
y prob6 proposiciones sobre e! creclrraerao corporative y las es-
trategias de diversificacion. Channon. 1970 (en el Reino Unido).
Pavan. 1972 (en 11alia),Thanneiser, 1972 (en Afemania), Pooley-
Oias,1972 (en Francia) y Rumell, 1974 (discrimino medidas de
diversificacion y probo ef impacto de la eSlralegia de diversifica-
cion y de la eslructura organizacional en 81desempeno). EI segun-
do, arranc6 d~sde la perspectiva de la economia de la organizacion
industrial (01), que culmina con el trabajo de Porter sabre la
venlaja y la estrategia compelitiva, En concrslo, Porter (1980)
apropio los conceplos de poder de mercado y rentabilidad par<J
conslruir su modelo de cinco fuerlas (Rumelt el al., 1994).

24. Los estudios de las cervecerfas al comienlo de los setenta explo-
raron si el desempeno es una funci6n de la eslralegia y el ambien-
te, cuyo resullado fue favorable (Hatten y Shendel, 1977); Halten,
Shendel y Cooper, 1978). Los estudios demoslraron que el
construclo estrategia podia represenlarse a Iraves de variables
cuantificables, can una aproximaci6n deductiva (Rumell 81 al.) .
Crf, Halten, K.J. y Schendel, D.E. (1977, PD. 97-113),

como la de la Escuela de Chicago sabre la teorla uadlco
nal a las barreras de entrada. A juicio de Mintzberg, Porter
se configura como precursor del enfoque de la teor1a ba-
sada en los recursos de la firma y en el enfoque de posi-
cionamiento en la teorla de 1aestrategia.

Desarrollos posteriores
Durante los alios ochenta se increment6 el uso de la
ieona econ6mica y su soflsticacicn". Los costas de tran-
sacci6n precisaron nuevas condiciones de elecci6n efi-
ciente, la economfa de la innovaci6n cornenzo a utilizar
ellenguaje de las rentas econernicas y la apropiabilidad,
la teotia de laagencia para estudiar el tanano, diversifi-
cacion compensaci6n gerencial y crecimiento de la firma
yel enfoque de juegos fue aplicado a la orqanlzaclon
industrial.

La globalizaci6n, ya en ciernes desde los anos ochen-
ta, se centro larnbien en el problema de las grandes cor-
poraciones multinacionales y la forma como coord ina ban
recursos y actividades. Baja la observaci6n de diferentes
crilerios de especializaci6n (para conservar las econo-
mias de escala y el enloque), se dreron los aportes Inlcia-
les de Stop lord y Wells (1972), como lambien posterior-
menle los de Prahalad (1975), DOl (1976), Bartlett (1979)
y Ghoshal (1 9S6). Se considerola adminrslracion como
un prohlema de gestion de sistemas complejos de enla-
ces enlre recursos (Rumelt ef al., 1994).

25 5e emplearon nuevas tecnicas, tales como el metoda de estudio
de eventos de las economfas linancieras, las mediciones de 5e·
guridad-desempeno de mercado y otras.
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oroveeoores empresas cornpeUdoras consumldores

t)
Entrada potencial de nuevos compeUdores

Es notorio el acercamienlo de las disciplinas basicas
de las ciencias sociales al problema de la gesti6n de las
Iirmas En los anos ochenla las disciplinas vinculadas
con la estrategia lruciaron, desde su enfoque particular,
un reconocimienlo del problema del oesernaeno empre-
sarial y sus posibilidades de intervenci6n e inleracei6n.

En econorna, las primeras ocupaciones se estable-
cieron en la conurensicn de los factores que inciden en
la generaci6n eficienle de bienes y servlcios, como tam-
bien 10que determina la riqueza en la sociedad. Este en-
foque rational, de comporlamiento de los agenles en
condiciones pertectas, vi no a generar una "leona de la
tirma" can perspeclivas mas aiustaoas, en parte, a las
realidades empresariales: aslrnelrla de la informacion, in-
cerlldumbre, racionalidad limitada, oportunismo y espe-
cificidad de los aclivos, las cuales violan fundamental-
mente los axiomas de las teorias econ6micas neoclasicas.

Los costos de transaccion
La leo ria de los costos de transacci6n ineorpora la con-
lunGion de raeionalidad IImitada, espeeifiGidad de los
activos y oportunismo. La economfa de los costas de
Iransacci6n luvo un comienzo auspieioso, pero solamente
a comienzos de los arias selenla los conceplos que
operacionalizaban las contribuciones iniciales comenza-
ron a to mar forma.

Las contrlbuciones iniciales claves fueron realiza-
das par John Commons (1934) y Ronald Coase
(1937). La inslSlencla de Commons en la eleeclon de
una unidad de analisis fue un aspeclo crucial de su
Irabalo para comprender la organizaclon lierarqula)
economiea. Propuso la Iransacci6n como unidad de
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analisis y estableei6 que cualquier unidad que se eliqie-
ra debla eontener (a su lnterlor) los prinelpios de
"governance": conflieto, rnutualldad y orden. Adernas,
para Commons la organizaci6n liene el prop6sito y efec-
10 de realizar ganancias mutuales mediante la aversion
al conflicto potencial. Estaultima idea hizo camprender
que las ganancias no proceden del estilo tradicional via
cornercio. sino a partir de las orqanizaciones
(Williamson, literalura costas de transacci6n).

Por su pate, Coase, en su ersayo "La naluraleza de
la firma" (1937, 386-405) interroco sabre los limites de
la empresa y la jerarquia organizacional Coase presenta
con audacia la observaci6n de que la actividad econ6mi-
ca en las firmas y en los mercados necesila ser explicada
a partir de algun elemento, mientras que la orlodoxia con-
sider6 su existencia como referencia, juslificable mayor-
mente por la teenologia (Williamson) Para Coase, las
firmas y los mercados son mod as de organizaci6n alter-
nativos, que resultan convenientes de acuerdo can con-
diciones especificas. En consecuencia can esta proposi-
ci6n, es posible interrogarse cuando una firma produce
sus propias necesidades y cuando se las procura del
mercado. La decisi6n de compra 0 produce ion (inlegra-
ci6n vertical, problema canonico en los costas de tran-
sacci6n) requerla una mejor explicaei6n

Coase inlrodujo dos enigmas: 5i el mereado es Ian
eficiente en la asignaci6n para los agenles que concurren
en el, enlonces Lpor que necesilamos la existencia de
firmas? Por otra parte, si las jerarquias inlernas
organizacionales disfrutan de venlajas sobre los merca-
dos, entonces Lpor que no se realiza toda la producci6n
en una gran firma? La respuesta de Coase residia en la
exislencia de coslos de transaccion diferenciales.
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Williamson (1989) exploro tanto tos limiles de los
mercados y las organizaciones como los arreglos para
conducir la actividad econ6mica. Su marco de analisis
establece que las transacciones ocurren en donde 8CO-
nomicen mejor los costas impueslos por la racionalidad
Iimilada y el oporlunismo, sabre la base de la eficiencia.
Otros trabajos de Williamson incluyen los siguienles as-
pectos (Williamson, 1971, 1991):
1. La firma es rnucho mas que una tuncion de pro-

ducci6n, es tarnbten una estructura de gobierno
(governance). AI compararse con 81 mercado, la
firma liene un acceso diferencial al control y la di-
reccion.

2. La propensi6n al comportamiento oportunista varia
con los atributos de la inversion y liene un aspecto
interlemporaL Algunos aspectos como la especifici-
dad de los activos y 10que posleriormenle se deno-
min6 como Iransformaci6n fundamental, se
consideran en el documenlo.

3. La concepcion de que el problema cenlral de la orqa-
nizaci6n econ6mica es la adaptactcn (bien aut6no-
ma 0 cooperaliva).

4. Debido a que las tirrnas suplanlan a los mercados de
manera selecliva, mas que comprehensiva, es nece-
sario identificar los Hmiles de las firmas.

5. Las lransacciones, las cuales dilieren en sus atribu-
tos, eslan alineadas con las eslrucluras de gobierno
(governance structures), las cuales difieren en sus
coslos y compelencia, en la forma que permilan 8CO-
nomizar coslos de transacci6n. La implemenlaci6n
de estrucluras requiere que sean adecuadamente
dimensionadas, par 10que los mercados, los hibrldos
organizacionales (formas variadas de conlralaci6n de
largo plazo) y las jerarquias dilieren en lormas es-
tructurales discrelas y eslablecen el conjunlo de alrl-
bulos que delinen cada una.
Algunos estudios empirlcos de validaCion se han

r03llzado, de acuerdo can Rumelt el al., en Armour y
Teece (1978), Monleverde y Teece (1982), BUCkley y
Casson (1976) para la eslruclura de las lirmas multina-
cionales, Hennarl (1998) y Pisano (1990) para joint
ventures, y olros.

Este entoque liene un interes comun can la ges-
tion estratecica pues se interesa en las lormas
organizacionales, incluida la preocupaci6n sobre la hi-
potesls de la larma M de Chandler y Williamson, para
el control corporalivo. Una vertiente importante esta
relacionada can la teoria de la agencia26, la cual des-
cansa sobre el oporlunismo y la asimelria de la infor-
maci6n Se centra en el diseno de acuerdos de incenti-
vos y la alocaci6n de los derechos de decision enlre los
individuos, quienes lienen preferencias 0 intereses con-
f1ictivos. Se diferencia de los costos de transacci6n por-
que procura encontrar la forma 6plima para establecer un
contrato que cubra todas las conlingencias Que obligan a
las partes (Rumelt el ai, 1994). Las perspectivas princi-
pal-agente27 y la del control corporative" son sus dos
principales escuelas.

Dims enloques, a JUlCiode Rumelt, Schendel y Teece,
involucran los juegos naiernancos y la nueva teoria de la
organizaci6n industrial La teorfa de juegos demueslra
como no resulta posible llegar a equilibrias "sersinles"
con el mere concepto de la racionalidad individual, per-
Que adernas se necesita un marco en el cual sea posible
conocer las expectativas de los otros acto res frenle a ac-
ciones irraclonales.

Adicionalmente, los lrabajos en leoria evolucionaria
de la Jlfma, el cambio tecnologico y la innovacion provie-
nen de laanalogia enlre la compelencia biologica (can la
resultante evoluclon) y la competicion economlCa'". De
acuerdo can Rumelt (1994), el enloque suglere que las

26 Se destacan como documentos significalivos los de Fama (1980,
pp. 288-307) y Farna, E.F. and M. C. Jensen (1983). Separation
of ownership and controt, Journal of Law and Economics, 26, pp.
301-315.

27 Diselio de contratos de incentivos optimos que se dan entre los
empteados 0 agentes y los empleadores. Es un enfoque matema.-
tieo a niliel melodol6gico. EI problema eslandar incluye que el
agente procura eludlr las recompensas a menos que sean tas
condicionadas, de acuerdo contas medlclones y senales informa-
tilias sobre su esfuerzo.

28 liene como proposito el dlseria de tas demandas financieras y la
eslructura de gobierno general de la firma. Es un enfoque menos
tecnko, que resulta mas significalivo para la gesti6n eslralegica.
EI aporle mas cereano es el de Jensen (1985) sobre la teo ria del
apalancamiento del "flujo de caja libre". segun el cuallos geren-
tes dirigen inapropiadamente los flujos de caja y los porlatolios,
con 10cual desaprovechan los londos generados por los negoclos
maduros. La perspecliva del control corporativo proporciona un
~arco valioso para la investigaci6n en direccionamiento estrate-
glCO, porque establece 10que podria resullar una mala «admlnls-
traci6n" y olrece inslrumentos remediales

2~ AI respeeto de las metaforas y analogias biol6gicas v8ase Montoya.
A. (1999). EI trabaio mas referenclado corresponde a Nelson y
Wlnler (1982).
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empresas van a lien las hacia meiores metodos can una
cornprension parcial, mientras que sus capacidades se
basan en rutinas no comprendidas de manera explicita,
pero que son desarrolladas y mejoradas con la repetlcion
y la practica Esle learning by domg eslablece la capac1-
dad actual de la firma como una funci6n de la hisloria e
implica que es imposible copiar la mejor practica y no
desarrollar otros procesos, en virlud del desarrollo hist6-
rico, can 10cuallas eslralegias son dinciles de cambiar al
corto plaza.

Finalmente, la sociologia organizacionallambien ha
venido a aportar como disciplina aliada, parlicularmenle
en el esludlo de la esiabmcad de la esaucmra y los siqni-
ficados de las inleracciones sociales en relacion con la
autoridad, La linea principal de evoluci6n proviene de
Durkhelm (1893, 1984) Y Weber (1947), hac" Parsons
(1937), Merton (1940) y Homans (1950) Luego can
Selznlck (1949) y Scott y 81au (1962). A su inlerlor se
deslacan los enfoques de dependencia de los recursos
(explora el problema de la dlslrlbuclan del poder denlro
de la organizacion, como capacidad de intluencia sobre
el conlrol de la dependenc" de los recursosSO) y la
ecologia organizacional (Ia cual ubica a las firmas como
individuos, con dotaciones geneticas fijas y respalda el
esludlo de la poblaclan de las firmas como especles a 10
largo deillempo") (Rumelt, 1994).

Posibilidades en la composicion
del area
Como componentes del area pueden identificarse los
nlveles de globalidad de la eslralegla y el desarrollo del
proceso estrategico en diferentes grados de abstracci6n
en el conocimienlo.

1. Nlvel de global/dad de la
estrategia

• Estrategia corporativa 0 determinaci6n de la
actividad econ6mica en la cual se involucra la or-
ganlzaCian (dellnlclan del que a su mas alia nlvel).

• Dada la actividad econ6mica que se va a realizar,
dentro de esta, las organizaciones deben definir la

30, Trabajo realizarJo por Pfefler, J. E. y G. R. Salancik (1978). The
External Conlrol of Organizalions: A Resource Dependence
Perspective, N. Y.: Harper & Row.

31 Tambilln Hannan. M.T. and J. Freeman (1977). "The Population
Ecology of Organizations". en:AmericanJoumal 01Sociology, Mar..
vol. 82. pp. 929-964.
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forma especifica de campetir en el sector en cues-
ti6n, esto es la estralegia compelitiva 0 de ne-
goclos (oetinicinn del como general).

• Finalmente, las diversas actividades al interior de
las empresas deben alinearse can la direcci6n es-
tabtecida en la eslralegla compeunva, 10que se 10-
gra mediante la formulaci6n de las estralegias
lunclonales (dellnlClan del como especlticn).

2. Desarrollo del proceso estretegico
Resulta postble inlerir que la contcrmacien de la esirate-
gia de las empresas se logra mediante un proceso que
contempla las siguientes actividades: diagnostico a ana-
usis eslrateqico, planleamiento y selecci6n de esirate-
gias, e implantaci6n de la estralegia seleccionada. La
conformaci6n del cuerpo de conocimiento que permi-
te hacer una aproximaci6n analltica al problema de la
loma de decisiones estralegicas se hace de forma
interdisciplinaria, teniendo como plataforma el estu-
dio del proceso de toma de decisiones. Eneste senti-
do tal proceso logico se alimenta can los aportes de
diversas disciplinas, tales como: teorfa organizacional,
ecanomfa de la estrategia y las organizaciones, sociolo~
gfa de las empresas y los mercados, psicologia, ciencia
polilica y anlropologla.

La identificacion de componentes del area lambien
corresponde a diferentes crilerios de observaci6n de la
problematica. De acuerdo con diferentes aUlores32, el
esludio del aprendizaje puede abordarse desde Ires nl-
veles basicos:

o Practlcas Due hacer, saber hacer.
o Prlnclplos Ideas recloras y conceptos, saber.
o Esenclas EIestado del ser, experimenlado nalural-

mente par los Indlvlduos 0 grupos que se pertec-
cionan ensu crecimiento personalen los tres niveles
(practicas, principios, esencias), que generan una
vision y aprendlzaje en grupo, desde la creacian
de nuevas significados no adquiribles sin
interaccion de visiones del mundo.

Estos niveles pueden inlroducir criterios de observa-
clan multiples, denlro de los cuales pueden senalarse los
siguientes:

o Capacldad Inslrumenlal, de ImplemenlaClan, herra-
mientas especificas, acciones establecidas paso a
paso, bajo nlvel de abslracclan y alia de concre-
cion (praclicas y lrabajo concreto).

l2 En particular resulta Ilamafivo el enfoque de Senge (1998), Ver
tambilln Montoya. I. (1999),
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• Capacidad de anal isis y eleccion, ideas rectoras,
conceptos, modelos de actividades y operaciones,
esludio de visiones diferentes, suposlciones. Ni-
vales de abstraccion y concreclon medias cam-
pensados. (principios y modelos mentales).

• Capacidad visionaria, de proyeccion global, de
cornpre-sion metodol6gica y epislemol6gica en una
nueva ciencia integradora, con niveles elevados de
abslraccion (esencias, creencias y visiones):

Estos criterios pueden sugerir la siguienle propuesla
de contormac.on del area:

• Problem.3tica especffica de la lorna de decisiones
eslrategicas en las organizaciones, instrumentos
aplicables y conslrucciones instrumentales para
lacililar el desempeno de la geslion eslralegica en
el medio (desde la capacldad Inslrumenlal).

• Modelos y conceptualizaciones provenienles de
otros conlextas al colombiano, en comparaci6n can
conceplualizaciones real izadas de la condici6n de-
limilada de las organizaclones en el pais (desde la
capacidad analilica).

• Esludlos melodologicos, epislemologlCos y del
caracler dlsciplinar y normativo de la loma de de-
cisiones estrateg icas. Mela/oras organizacionales
y proyecciones de los nuevas enfoques en las
clenclas (desde la capacidad visionaria y
comprehensiva).

Definicion baslca del campo de
estudio
A partir del objeto relacionado con la lorna de decisio-
nes esiratec.cas en unidades dial6gicas organizaci6nl
entcrno, puede proponerse la definici6n basica del cam-
po, a traves de la comprensi6n de, al menos, los actores
involucrados desde diferenles papeles, el proceso de
transformacion de la realidad par el cual S8 hace intere-
sante el objelo de estud.o, las visione: de! mundo des-
de las cuales se comprende tal transformaci6n y las res-
tricciones que olrece el entorrn, siguiendo a Checkland
en la formulaci6n de definiciones basicas de un sistema
de aclividad humana (Checkland, 1994).

En slntesls, puede decirse que el campo de estodio
del area de dlreccion eslraleqica se orlenta a la toma de
decisiones estrategicas ariginadas par decisores
organizacionales en su calidad de tomadores 0
-aceptadores- de las rnisrnas (de propledad de los nlve-
les jerarquicas de mayor vision de las organizaciones),
construidas en esfrafegias deliberadas 0 emergentes, pro-
ducidas par el interes de autaproducir la empresa en el
enloma y sabrevivir en el misma33.

EI area puede ser visla desde una racionalidad subs-
tancial (en la cual interesa como elegir entre un conjunto
de alternalivas posibles, can enfasis en el objelo de la
decision) 0 desde una raclOna!idad procesa! (en donde
la decision no puede ser analizada ni interprelada par
fuera de las reg las adopladas por los agenles econ6mi-
cos para Ilegar a dicha decisi6n, can enfasis en los pro-
cesas que produjeron la decision), para mejorar su po-
sicion y perspecliva compellliva (Minlzberg, 1978), con
sujecion a la arquitectura especifica de cada organiza-
cion34 por intereses corporativas, campetilivos de nego-
cios (incluso hasla mercados indivlduales de produclos35)

y de areas luncionales (Baleman. 1996, 122-127), con
sus respeclivas situaciones especificas del enlarna,

Con esla definicion basica puede proponerse un
modelo conceplual, 0 mejor, un Ilujo de operaclones que
eslablezca el proceso del "hoi on" de loma de decisiones
eslralegicas: Vease Figura 8.

33, En esle sentido de auloproducci6n organizacional de sr misma
vease Montoya, I. (1999),

34 Lo que, en terminos de Menard (1997, p, 50), corresponde al
"[··1 conjunto de roles 0 posiciones dispuestas de tal manera que
determinen objelivos, produzcall decisiones de grupo asociadas a
esos oojetivos. y aseguren la adaplaci6n de la orgallizacion a un
enlorno cambianle ... Menard, Claude.

35, Este enloqua corresponde a Nayyar, 1993, comentado pOi Winfrey
(1996, p 2011
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Modelo de actlvfdades como f1ujo de operaclones que establece eI p~ ~.toma de decislones estra-
teglcas. Por supuesto, corresponde a una iniciativa rel.ativamente "dura" de InterverlClon, pol' 10que solo sa presen-
ta a manera de mapa mental para ellrabajo en estrategla.

Mundo real

1. Situaci6n problerretca corpora- 1"'-"'_-
fiva, de necoccs 0 funcionaJ
iclentfficada

IOENTIFICACION

6. Implanlaci6n

Evaluaci6n

5, Eleccion provenientedal
ansjss

2. Diagnosticary realizar analsis
intemo y extemo

Penssmiento sabre ef mundo

Reconocimiento preliminar de
los aportes segun enfoques
AI reconocer la pronlernatica de la eslrategia en la ceci-
sion, el proceso para Ilegar a ella yformarla, la explora-
cion sabre como se realiza sugiere diferentes escuelas
provenienles de perspectivas alternas sobre la mativa-
ci6n de intereses, la racionalidad e intenci6n de los pro-
cesas internos y la apreciaci6n controlable del mundo
"exlerno", entre otras.

De acuerdo can Whittinglan (1993. 1-9), es pasible
senalar cuatro enloques segun la emergencia 0
inlencionalidad en los procesos de "lormaci6n" de la
estrategia, como lambien segun el inleres unico de
maximizaci6n de beneficios 0 en el pluralismo de motiva-
clones. Estos enfoques, clasico, evolucionario, procesal
y sislemico, muestran el mundo en el que operan los
grupos de interes comprometidos con la conformaci6n
de la estrategla.

Par atra parte, Mlnlzberg y Lampei (1999, 21-30)
presentan, luego de una investigaci6n hisl6rica de litera-
tura sobre estrategia, un mapa de caracterizaci6n de 10
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4. Comparaci6n. Evaluaci6n de
aRemativas

3. Planteamiento y generaci6n de
soucooes a1temativas

escuelas, que corresponden a las orientaciones de dise-
no, planeaci6n, posicionamiento, entrepreneur, cognil iva,
dei aprendlzaje, del poder, cultural, arnbienlal y de conti-
guraci6n que agrupa a lodas las demas, las cuales se
resenanbrevemente:

Escuela de diseno Can Andrews y Ansall como
sus promotores iniciales36. De acuerdo can Minlzberg
(1990, 171-195), la escuela propane un modele simple
que considera el proceso de formaci6n de la estrategia
como un ajuste esencial entre las amenazas externas y
las oportunidades, y la compelencia distintiva interna
organizacional. Asi las cosas, el proceso requiere un ffgi-
do control corporativo y las estrategias aparecen como
un haz de acciones y objetivos explicitados de manera
dellberada, simpie. Liedtka propane, en delensa de la
escuela, una definICion de alribulas en el proceso de dl-
sena que permiten enlender la ulilldad de la melafara de
diseno en la conslrucci6n de la estrategia: oportunista,
dialogiea, sintetiea y orientada Iineaimenle desde hipole-
sis previas (Liedlka, 2000, 8, 23). Dlros aparles impor-
tantes relacionados can esle enloque dellberada provie-
nen de Newman, 1951, y Selznick, 1957

35 Crt. Andrews (1965, 1980); Ansofl (1965); Ansoll, H.I. (1991),
A Critique of Henry Mintzberg's "The Design School", Strategic
Management Journal. 12, pp, 449-461.
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Escuela de planeacron. EI irabaio de Ansofl na
sido 81mas destacado en esta aseuela. particularmenle
en un desarrollo mas profunda de un en/aqua sistemati-
co de direccionamrenlo eSlralegreo (Ansofl, 1988)

Escuela del posicionamienlo y la venta]a
compellliva37: Para Parler (1996) la esencia de la es-
trategia consiste en la elecci6n de una posicion muy
especillra, cuya plataforma S8 encuentra en 81sistema
de actividades especiales que una campania desarrolla.
Mediante la innovaci6n y 81 mejoramienlo connuaco,
resuna posible para esla escue.a la integraci6n cruzada
par lunciones a aclividades. De acuerdo can Porter (1999,
13). para lograr una ventaja soslenrble, una campania
debe integrar multiples actividades para crear un posicio-
namienlo unico donde S8 involucren mecanismos de
cunpensacicn en la estructura de interacci6n compelitiva
con los rlvales".

Hatlen (1999, 293) sugiere la parnc.paclon de dos
elementos esenciales en un modele de direcci6n estrate-
giea: Una red de funciones y procesos que permitan crear
una plataforma para generar alineamiento de recursos, y
el ajuste en relaci6n con la identificaci6n de oportunida-
des que permitirfa mejorar el desempeno econ6mico de
la empresa, y el desarrollo de capacldades para que se

JI Esta ~scuela ha len Ide una gran difusi6n y aportes, denlro de los
cuales S8 r€saltan los de Barney, J.B. {1986}. Strategic Faclor
Markets: Expectations, Luck and Business Strategy, Managemenl
Science. 32, 1231-1241; Barney, J.B. (1986). Types oJ
Competition and the Theory 01 Strategy: Towards and Integrative
Framework,Academy of Managemenl Review, 11, pp. 791-800.,
Caves, R.E. and Porter. M.E. (1977). From Entry Barriers to
Mobility Barriers: Coniectural Decisions and Contrived Deterrence
10 New Competilion, Ouarlerly Journal 01 Economics, 91,pp. 241-
262; Cool, K,O. and Schendel D, (1987). Strategic Group Formation
and Performance: The Case of the U.S. Pharmaceulicallndustry,
Managemenl Science, 33, pp, 1102-1124.: Cool. K.O, and
Schendel. D, (1988). Performance Differences Among Sfrategic
Group Members, Sirategic Managemenl Journal, 9, pp, 207-223:
Dierickx, I. and Cool, K. (1989). Asset Stock Accumulation and
Sustainability of Competitive Advantage. Management Science.
35,1504-1513; Hansen, G.S, and Wernerfelt, B, (1989).
Determinants 01 Firm Perlormance; The Relative Imparlance of
Economic and Organizational Factors, Strategic. Managemrmf
Journal, 10, pp, 399-411: Harrigan. K.R, (1980). The Effect of
Exit Barriers on Strat,egic Flexibility, Strategic Management Journal.
1, pp. 397-425,

38 Dentm de tos numerosos aportes de Porter se destacan: Porter, M.
E. (1979). The structure within industries and companies perfor-
mance Review of Economics and Slatistics. 61- pp. 214-227:
Porter.M, E, (1981). The contributions of industrial organization to
strategic management. Academy of Managemenl Review. 6. pp.
609-620: Porter, M, E. (1980l· Competitive Strategy.N.Y.: Free
Press: Parler, M, E. (1985). Compelilive Advanlage: Crealing and
Sustaining Superior Performance. N.Y.: Free Press: Porter, ME.
(1995). "What Is Strategy?·' Harvard Business Review 74(6). PP.
61-78.

lradulcan en competencias y generen nuevasalineaciones
particu lares de recursas.

Los aportes de Halten, Schendel, leece y Rumell,
entre ciros, han considerado de manera significaliva el
problema de la atocaclon de recursos y la coordinacon
al interior de la firma, con la suposici6n implicila de que
los actos de competici6n orienlados hacia la disporibili-
dad de activos ofrecen retornos mas elevados sobre la
inversion". Iarnbien han presenlado explicaciones so-
bre la causa por la cuallas firmas innovadoras fracasan
con frecuencia en obtener retomos sobre la inversion,
en relaci6n con olros agentes en la inleracci6n cornpe-
litiva, 10 cual pod ria canducir a las empresas
innovadaras a establecer una posicion ventajosa en la
disponibilidad de ciertos activos complementarios a los
procesos de produceen innovadores (Ieece, 1986).
Finalmenle, para estes representanles de la escuela,
podria decirse que la venlaja compeliliva de una firma
es el resultado de un proceso dislintivo, originado par
la dlsponrbilidad de actives de una Ilrma (especificos) y
la manera como evolucionan, tanto par adopcion como
por herencia 0 desarrollo propio.

Escuela entrepreneur: Se cuesliona sobre la ma-
nera como el direccionamienlo eslrategico puede incluir

3g Clr. Rumell. R. P (1991), "How Much Does industry Matter?".
en: Strategic Managemenl Journal 12(31. PD. 167-85: Teece. D.J
(2000). Strategies for Managing Knowledge Assets: The Role of
Firm Siructure and Industrial Con/ext. Long RanQe Planning. Feb ..
vol. 33, Iss 1, London, 34; Teece, D. J (1986), "Profiling from
Technological Innovation: Implications tor Integration, Collaboration.
Licensing, And Public Policy." Research Poifey 15(6), pp. 285-
305; Teece J. and G, Pisano (1994), "Dynamic Capabilities and
Strategic Management", Stralegic Managemen/ Journal 18(7),
pp. 509-533.
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10imaredecible del cambia del entomo. La manera de
convertir en un aliado este comporlamiento impredecible
radical en la cusqueda proactiva de oportunidades, su
desarrollo disciplinado, la priorizaci6n de mejores alter-
nativas y la conlormaci6n de grupos "seuudores" de
oporlunidades"

La escuela cognitiva: La perspecliva cognitiva
sugiere que los directores contribuyen a reducir la com-
plejidad e incertidumbre asociada con las decislones es-
trategicas, pues poseen experiencia valiosa en la resolu-
cion de problemas, la cual aplican a variados contextos.
Las contribuciones cognitivas de los gerentes a la toma
de declsiones mediante el desarrollo de tareas como el
scanning, la interpretaci6n y la elecci6n, desarrolla habi-
lidades individuales parahacerle frente ala incertidumbre
ya los costos que genera41.

Escuela del aprenrlizaie: Esta escuela cuestiona
la adaplabllidad eslrateq.ca de la teoria Iradicional, en
particular a la exislente en los ochenta en Estados Uni-
cos. LaIormulacien subsiguienle reside en la explicaci6n
del exito en el desempeno a traves de nuevas formas de
ventaja competiliva, tambien lograda por modificaciones
a los contratos laborales, a en la creaci6n de mercados
recientes lotalmente disenados par los "nuevos» compe-
IIdores. Discurren sabre los lemas de la balalla par el
liderazgo inteleclual, la concentraci6n en las core
competences (Hamel y Prahalad, 1994) y la manera en la
cual pueden generarse de manera continua procesos de
aprendizaje y conformaci6n de instituciones, a partir de

40 Clr, Burgelman, R.A. (1984). Designs lor Corporate Entrepreneurship
in Diversified Firms, California Management Review, 26, pp. 154-
166: Cole, A.H. (1959), Business Enterprise in its Social Selling.
Cambridge, Massachussetts: Harvard University Press. Mass, J.
(2000). ,·The Entrepreneurial Mindsel: Strategies for Continuously
Creating Opportunity in an Age of Uncerlainty. Sloan Management
Review, Fatl, Cambridge, vol. 42, p. 96, 1 ~ Michael, S,C. (2001).
Entrepreneurship as Strategy: Competing on the Entrepreneurial
Edge. Academy of Management, The Academy of Management
Review, Jan, vol. 26, Iss. 1, Mississippi State. p. 133, Schumpeter,
JA (1934). The Theory of Economic Development, Cambridge.
Massachussetts: Harvard University Press, Singh, R.J?(2001), A
Comment on Developing the Field of Entrepreneurship Through the
Study of Opporlunity Recognition and Exploitation, Academy of
Managemenl, The Academy of Management Review, Jan, vol, 26,
Mississippi State, p 1 D.

41. Dentro de tos aportes se destacan Cyert (1963). Bukszar, E. Jr.
(1999). Strategic Bias: The Impact of Cognitive Biases on Sirategy,
Revue Canadienne des Sciences de I'Administralion, Jun. vol. 16,
Iss, 2, Montreat, p 105,13 J?March and Simon (1958), Simon,
HA (1947}.Administrative Behavior. NY: Macmillan. Rindova, V.
p. (1999). What Corporate Boards Have to do with Strategy: A
Cognitive Perspective, The Journal of Management Studies, Dec.,
vol. 36, Iss. 7, Oxford, p. 953.
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labores de innovaci6n en produclos, activos y procesos,
paragenerar nuevas competencias en un ambiente dina-
mica (Iidd, 2000). Los miembros de la escuela propo-
nen presentar esquemas parael desarrollo de la arquitec-
tura estratecica. a cambia de los ya considerados
anticuados csenos de planeaci6n. La critica a esta es-
cuela se orienta hacia la prestncion de que el exito de la
estrategia puede fundamentarse can enlasis s610en las
compelencias cenlrales (Hamel y Prahalad, 1994)42.

La escuela del poder: Cons.dera el problema
empresarial de farmaci6n de estralegia como una cues-
uon de negociacion. EI desarrollo de eslrateqias al nte-
rior de la organizaei6n incluye un intense proceso politi-
co, mientras que la organizaci6n es vista como una
entidad que utiliza su capaeidad de imponerse sobre sus
soeios y sabre tereeros en alianzas, redes 0 hfbridos
organlzacionales (Mintzberg y Lampel, 1g99).

La eseuela cultural: Concibe la organizaci6n en
la lormaci6n de la estrategia como una comunidad inle-
resada en la creaci6n de mecanismos de concertaci6n e
integracion. en donde la cullura Ilene un papel prepon-
deranle en el cambia cuanlilalivo y cualltallvo (Minlzberg
y Lampel, 1g9g). Se destaca el Irabalo de (Johnson,
2000,403).

La escuela ambiental' Se inlerroga sobre como
las organizaciones se adaptan 0 intervienen sobre sus
ambienles. Los enloques conlingentes y la ecologla de
las poblaciones permilen delimitar las opciones estrategi-
cas, con un apoyo importante en la eonformaci6n de ins-
liluciones (Mintzber9 y Lampel, 1999).

Otras clasiflcaciones por temas
mas especificos
Diferentes clasificaciones pueden realizarse par fuera de
las mencionadas par Minlzberg y Whitling ton. Los enlo-
ques de la lorna de decisiones, del governance y el po-
der, de las eslrateglas generlcas de negocios, la Inle-
graci6n vertical y las decisiones de compra 0 elaboraci6n
(muy relaclOnadas can los entoques de casias de Iran-
saccion), las eslralegias cooperalivas, el enloque de

42 Se destacan los siguientes trabai05: Braybrooke (1963); Hamel,
G. and Prahalad, C,K. (1994). Competing for the Future, Boston:
Harvard Business School Press. King, W.R. (2001). Strategies
for Creating a Learning Organization, Information Systems
Management, Winter, vol. 18, Iss. 1, Boston, p. 12, Prahalad. C.
K, and G Hamel (1990), "The Core Competence of the
Corporation". Harvard Business Review 68(3), DP, 79-81 Quinn
(1980), Weick, K.E. (1969). The Social Psychology of Organizing.
Reading, Massachussetts: Addison-Wesley. 1". ed. 1969, 2a.
ed 1979
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los recursos y las capacidades, y de la complejidad y
la teora evol.icionaria, entre onas, son cada vez mas
reconocidcs.

Una aproxlmaclon a un mapa de
exptoraclon
Estos esiuerzos por procurar abarcar la literatura exlsten-
te pueden convertirse en instrumentos valiosos para re-
conocer el tanana relative al eslado de la ciencia. En al
grafico siguiente S8 propane una idenlificaci6n de enfo-
qU8S, con base en los criterios de divergencia de inlere-
ses/imencionalidad de los procesos de corrormacinn de
la estralegia: VBase, Figura 9.

Un mapa de exploracien resultaria pertinente para re-
conocer la agenda de invesligaci6n de diversas escuelas
en relacion con sus supuestos y manera de interactuar 0

intervenir frente al ertcrno Iamb.en es util en virtud a que
permite, enlre olras labores

• La ldentincacion de problemas concretos y el ento-
que de meier ajusle a cicha problemat.ca.

• Los puntos de convergencia entre diferentes es~
cuelas.

• Las posibles allernanelas dialogicas que pueden
suscilarse en el proceso de cambia de las organi-
zaciones, segun los enfoques,

Antecedentes para el
direccionamiento estrategtco
ambiental
Dentro de este enloque de direccionamienlo esirsteqrco.
una de las areas de rnayor aporle ha sido la arnbiental,
debldo a que 10esuateqlco es un enloque externo y el
media ambiente ha sido priorilario en este senti do. En la
actualidad se ha venido configurando como un tema de
la mayor importancia, complejo e incluso Iorzoso, mien-
iras que la dispanibilidad de recursos nalurales se hace
Gadavez menor, generando una mayor presion sabre la
necesicad de avances e invesficaciones'' La expresion
de estos fen6menos es tangible cuando se aprecia el
inusilado aumento del consumo de una poblaci6n cre-
ciente y de empresas ineficientes en el empleo de los
recursos nalurales", mientras Que para muchos enten-

l3. SegOo Pauli. las proyecciores para esle ano estabrecen 400 mi-
nones de nuevas corsumldores de erase media en Asia. 10cuat
genera una presion enensa y cesconoclda en la capacidad produc-
!iva de ta region, cu Pauli (1996b).

~~ Seguo datos de la Zero Emission Research Iniclative Foundation
(ZERt), la productividad de las materias prlmas, en promedio.
dificilmenle supera el 10% eo algunos sectores, al GOotarcoo el
total de biomasa del recurso. Par ejemplo. para la induslria del
papel 5610se emplea el 30% del total del arbol, en la industria del
aeeite de palma solo el 2% 0 en la cerveza unicamente el 8% de
los granos ulillzados. EI remanenle es deseehado. can cargo al
costa del producto.
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didos, la naturaleza parece estar alcanzan-
do su punta de no retorno (Ackoff, 1994 b)

Pero no solamente se debe considerar
la prnnlerratira de los recursos renovables
que nos brinda 0 no la naturaleza. En un
senti do mas profundo, los hombres tambien
hac en parte de la naturaleza misma (Capra,
1999)", por 10 que el problema de la
ambientalizaci6n es aquel relacionado con
los procesos de ,,[ .. [llevar a laatencion de
un sistema su relaci6n can el todo del cual
torrna parte [,,), (Ackoff, 1994 b 71), bajo
la convicci6n de que cada sistema debe ta-
mar mayor responsabilidad par el bienestar
de sus cornponentes, pero tarn bien aquella
relacionada can que los componentes de-
ben tamar mayor responsabilldad par el
blenestar del tooo.
La problematlca de la gestian ambiental es
muyanligua,

En diversas culturas se encuenlran manifestaciones
de regulaciones a la relaci6n hombre-naturaleza; asl,
en Babilonia hacia 1300 AC exislfan reglamentacio-
nes sobre el usa del agua y sanciones para los
conlaminadores Plat6n se refiere a los eleclos
destructivos del sobrepasloreo de cabras sobre los
sue los y bosques. En la America Tropical son bien
conocidas las elaboradas tecnicas para el manejo de
sue los y los sistemas de riego que utilizaron los Incas
y sus antecesores, para la utilizaci6n de fuertes pen-
dientes en agricultura de ladera, Serra posible, pues,
hacer un interminable listado de referencias a las re-
laciones entre el hombre y la naluraleza en diferentes
epocas y culturas (Universidad Nacional de Colom-
bia, 1998).

EI desarrollo del hombre y su avance en 10cientifico
e industrial parti6 par desacral izar la naluraleza, separarse
de ella y volverla objelo, bajo la suposlcian de que, gra-
cias a la comprensi6n de cada pieza, el todo puede ser
entendido, tal como se ha hecho can las funciones
organizaclonales y las disciplinas academicas (Wheatley,
1996, 8-9, Monloya, 1999)

En cuanto a Colombia, en 1974 tue expedido el Ca-
digo de Recursos Naturales, el cual marco el proeeso
inslitucional que lIevo a la creaci6n del Ministerio del
Media Ambiente en 1994, como tambien a elevar al

estatus politico el paradigma de la
sostenibilidad. EI nuevo marco constitucio-
nal de Colombia establece el desarrollo sos
tenible como el camino que debe seguir el
pais y consagra, en numerosos arttculos,
el derecho de los ciudadanos a disfrutar de
un ambiente sana; a lraves del Decreto 1743
de 1994 se instiluye
[. .j la adquisici6n de una conciencia para
la conservacion, proteccion y rnejora-
miento del media arnbiente, de la calidad
de vida, del usa racional de los recurscs
naturales y de la deiensa del palrimonio
cultural de la nacion [como uno de los
objetivos primordiales de la edueaei6n]
(Universldad Nacional de Colombia,
1998)

Para concluir, una de las prcblemaicas
J mas serias de la cuesli6n ambienlal tiene

que ver, como se ha mencionado, con pro-
curar aclividades, modelos y culturas de gesti6n que con-
sideren no s610 las nuevas imposiciones del entorno so-
bre el problema ambiental, sino que reconozcan en elias
una nueva opartunidad de negocios, de generaci6n de
estrategias, asi como tambien nuevas opciones para re-
ducir los costas en configuraciones de clusters industria-
les (PaUli, 1996 b),

.~ Esle enunciado configura ef enfoque de fa "ecologfa profunda".
Glf. Capra (1999).
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Objeto de estudio
AI partir de la propuesta en drreccian estrateglca, se puede
comprender que el campo de enfasis de la direcci6n es-
trategica del medio ambiente surge de la primera, estre-
chamenle relacionada can laloma de decisiones estrate-
gicas, que conduce a mejorar la posici6n y perspecliva
competiliva de la empresa (segun un enfoque unitario 0
inlegrado), la gesl16n de las relaclones y eslrucluras
organizacionales y fa creaci6n de cufturas al interior de la
empresa (y empresalla/es), dentro de las cuales la pro-
blematica amblental es una oportunidad estrateglCa, de
negocios y de integraci6n social.

En concreto, el objeto de la direcCian estrateglCa
ambiental radica en la lorna de decisiones estrategicas,
que rnlluyen en la eslructura y la tecnologia, para lograr
aprendizajes socio-tecnicos y cullurales que lIevan a su-
perar la contradiccian de la produccian rndustrial Irente al
respeto por el ambiente desde una doble perspectlva de
humanizaci6n y ambientalizaci6n. La resoluci6n de Bsta
contradiccian establece el objelo primordial de la gestlan
estrategica amblental.
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Campo de estudio
A partir de la unidad de amilisis puede senalarse el cam-
po de estudio de la direcci6n estrategica ambiental Los
procesos de creaci6n de culturas orqanizacionales, ori
ginados en un enfoque de despliegue estrategico en la-
bores de estructura, tecnologfa (y olros relacionamientos
internos) para lograr aprendizajes organizacionales que
construyan una perspectiva ambienlal como herramienta
esnateqca y oporlunidad en 81mercado, criteria de efi-
ciencia producliva y valor inherente de la orqanizacion.

Esle enfoque de gerencia de cambio, origina las es-
tructuras de significaci6n profunda necesarias para lograr
efectividad en programas ambientales que superen la con-
tradicci6n aparente que S8 suscila frente ala prublernstica
de mayores costas. Ellogro de mejores niveles de renta-
bilidad surge de un proceso de aprendizaje interno de la
organizaci6n al procurar su autoproducci6n frente al me-
dia, ajuslar y cambiar sus estructuras Queresultan atecta-
das por la -enropla- de los sistemas, para lograr proce-
sos de cognici6n, frulo de la documentaci6n y
apropiaci6n de las experiencias,

De esta manera es posible que una orientaci6n estra-
tegica lIeve a focalizar sabre diferencias compelitivas, Que
reorienten los procesos produclivos, los cuales plantean
retos sobre la productividad de los taclores (yen concre-
10la de las malerias primas), para generar un cicio virtuo-
so de mejor aprovechamiento y menores costas, que se
apropian en la «memoria» de la organizaci6n. Ademas,
la creacion de cJuslers46, en los cuales los desperdicios
de materias primas de una empresa puedan convertirse
en insumo de otra, producen una poderosa aplicaci6n y
vision estralegica, cibernetica Que genera impartanles
ecanomias via casias de producci6n.

Componentes del area
La idenlificaci6n de componentes del area corresponde
a diferentes criterios de observacion de la problematica,
Los componentes se eslablecen en la inlegraci6n de Ires
campos esenciales:

• La supervivencia: Relacionada can el problema de
la estrategia y la autoproducci6n de la organiza-
cion.

• EI crecimiento y cambia eslruclural: Relacionado
con la siluaci6n de cambia estructural, de proce-

46, Ellermino cluster se refiere aqui solamente a la conformacion de
posibles grupos de empresas y no impfica necesariamenle un
encadenamienlo productivo lradicional.

sos y lecnol6gico derivado del anal isis y perspec-
tiva estrategica,

• La rentabilidad Iruto del aprendizaje: En donde se
generan procesos de cognici6n organizacional,
derivados de la conversion de las esuucturas.
procesos y tecnologias (retaciones internas de
componenles) en capacldac de autcproouccicn
de la empresa".

Par otro lado y de acuerdo can la triada de cornpo-
nentes mencianados, resulla adecuada referirse a los
problemas del autocontrol (eslrateula), la humanizaci6n
(estructura) y la amb ientalizaci6n (cognici6n) de la ges-
tion empresarial.

• Par autocontrol se entiende el diseric y la gesli6n
de organizaciones de manera Que puedan enfren-
tarse en forma etectiva can los conjuntos cada vez
mas complejos y de raoida emergencia de proble-
mas que interactUan en un media ambiente cada
vez mas complejo y dinamico.

• Par humanizaci6n se observa la problematica de
encontrar maneras de salisfaeer los propositos de
los miembros de la organizaei6n can mayor efi-
ciencia, y hacerlo en forma que satisfaga mejor las
necesidades del complejo organizacional.

• Par ambienlalizaci6n se considera el enconlrar
la forma de satisfaeer mas eficazmenle los pro-
positos de los sislemas ambientales, enlarnas y
referentes, y hacerla de manera Que se cumplan
mejor los proposilas de la misma organizaci6n
(Ackotl, 1994)

A manera de conclusion
Un enfaque sislemica permile asir la problematica am-
biental de las organizacianes can un enfoque de genera-
cion de competencias ambientales, surgidas de la inno-
vacion que se traduce en aprendizajes, a partir de la
identitICaci6n del area y la expioraCl6n del campo del
direccionamienlo eslralegico. Una mejor comprension del
campa de la loma de decisiones en media de entomas

41 Esteaspecto es de singular imporlancia en el estudio de la gesticin
estrategica ambienlal, puesto Que invita a construir val ores y
eslructuras de significacion profunda relacionadas can el cui dado
y prevencion de las acciones Que delerioran ef medio ambiente
desde la perspectiva Iriple de aUlocon!rol, humanizacion y
ambienlalizacion. En particular, fa region falinoamericana ha de-
moslrado una propension hacia el enfoQue reactivo frente al medio
ambiente (curar, reparar y sancionar). en vez de proaclivo 0
interactivo, can 10cuaf la conformaci6n de valores se hace indis-
pensable a mediano y largo plazo.
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cambianles, gracias al empleo de las unidades dial6gicas
organizaci6n/enlorno y los enloques fruto de la reflexi6n
mundo reallmunda de las ideas permiten emprender can
brio nuevas expediciones, apenas par sugerirse como
aporte para el mejoramiento de la practica empresarial.
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