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Resumen

El articulo recorre los principales elementos que han permitido configurar el pensamiento organizacional estratégico. Este
campo, inscrito en la disciplina administrativa, cuenta con destacadas contribuciones fundamentalmente durante las
ultimas cinco décadas. Se reconstruye su desarrollo conceptual, ubicandolo en un contexto histérico particular; més que
una critica profunda, se presenta un panorama general, resultado de una aproximacion diacronica, en la que es imposible
no postular una serie de ideas, planteamientos y reflexiones especificas.
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Algunos antecedentes del campo
del pensamiento organizacional
estratégico
unque la idea de estrategia encuentra su origen
en imagenes militares provenientes de la antigua

Grecia', podria senalarse que en /a actualidad,
dado el desarrollo del campo, esta relacion se limita tan
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' El concepto de estrategia tiene relacion con los siguientes ele-
mentos: a) el término griego strafegos (encargado del mando del
gjército, un general), b) el término estratagema (ardid de guerra),
c) el latin stategia, d) la guerra misma y, e) juegos en los que se
desarrollen de manera dindmica e interactiva acciones delibera-
das: el ajedrez, especialmente.

solo a algunos elementos conceptuales que subyacen a
la dindmica militar y que son, en cierto sentido, andlo-
gos a los que se hacen presentes en las actividades de
negocios y de las organizaciones que hoy conocemos.
Asi pues, en cuanto a sus fundamentos, es necesario
aceptar que el campo guarda estrechas relaciones con
el terreno militar y con sus bases conceptuales, esen-
cialmente aquellas relacionadas con la lucha de con-
trarios en funcion de determinados intereses y objetos
en juego, y de las acciones especificas que unos y
otros puedan desarrollar para alcanzar esos objetivos
particulares.

De manera que es posible reconocer que la base
conceptual de ciertos principios estratégicos clasicos de
la guerra, registrados en escritos de autores como Sun
Tzu, Maquiavelo, Napoleon, Von Clausewitz, Foch,
Lennin, Harty Mao Tse-Tung, ha sido interpretada y efec-
tivamente utilizada por diversas organizaciones de nego-
cios que hoy conocemos (Cf. Quinn, 1993; y, McNeilly,
1999).

Por otra parte, autores como Sicard, 1987 (citado por Godet,
1996, p. 200) han desarrollado posturas tedricas gue comparan
el mundo militar con el de los negocios, considerando, por ejem-
plo, que en ambos casos existe un jefe (general / gerente), unos
enemigos (adversarios / otras empresas), una victoria posible
(conquista de un territorio / conquista de un mercado), un ejército
(soldados, armas, etc. / trabajadores, tecnologia, etc.), y unos
motivos (patriotismo, etc / vision compartida, etc.)

)
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El concepto actual de competencia (intimamente vin-
culado con el de estrategia organizacional) y 1as caracte-
risticas de la dinamica industrial contempordnea devie-
nen principalmente de la “revolucion industrial de segunda
generacion”: al respecto, Pasdermadijian senala:

...En realidad nuestro sistema industrial actual, tal
como se nos presenta a mediados del siglo XX, si
bien es cierto que naci6 de una primera revolucion
industrial acaecida en el siglo XVIII, es principaimen-
te el producto de una segunda revolucion industrial
que comenzo aproximadamente hacia 1870 y 1880...
y que mas directamente que la primera revolucion ha
contribuido a conformar nuestra época, a proporcio-
narle sus medios de produccion, a determinar sus
formas de vida y a imprimirle su ritmo. (Citado en
Kliksberg, 1975, pp.130-143).

De modo que no tendria mucho sentido ubicar el
origen del pensamiento organizacional estratégico antes
de este momento historico particular’, a menos que pre-
tendamos caer en una suerte de “historia-ficcion”, lugar
en el que lamentablemente en el terreno de las organiza-
ciones y de la teorfa organizacional es muy frecuente que
los autores se ubiquen.

Una interesante caracterizacion del desarrollo empre-
sarial moderno es realizada por Igor Ansoff (1998). Se-
gan este autor, el proceso tiene sus raices en la década
de los afios veinte del s. XIX con la construccion de sis-
temas de comunicacion y de transporte como el ferrovia-
rio, que facilitan una interaccion mds dindmica de pue-

3 Aceptamos esta denominacion, aunque entendemos que puede ser
problemética: ¢acaso no existe tan solo una Revolucion Indus-
trial? 0, como sefala Cazadero (1997), éexisten en realidad tres
revoluciones industriales?, o simplemente por el hecho de que
algunos autores se refieran también al capitalismo de finales del
siglo XX (en el que configuraciones empresariales tipo trusts,
holding, o carteles marcan la pauta, nuevos sistemas de financia-
cion estdn disponibles y otras caracteristicas novedosas surgen),
con el mote de sequnda revolucion industrial.

¢ Es posible indicar que la Revolucién Industrial se produjo por
primera vez en Gran Bretafa, pais que se constituy6 durante mu-
chos arios en el primer productor de bienes industriales del mun-
do, y de esta manera, como “cuna del capitalismo clasico”, se
instituyo en el “taller del mundo” en las postrimerias del sigo XVIIl
y principalmente durante el siglo XIX. No obstante es claro que
desde comienzos del siglo XX, el centro de la dindmica capitalista
e industrial se trasladé a Estados Unidos, eje significativo de la
teoria econémica y esencial de la teoria administrativa, lo que nos
conducira a analizar, fundamentalmente a través de la lente norte-
americana, las diferentes perspectivas y andlisis tanto en la eco-
nomia (Cuevas, 1993, p. 610) como en la administracion y, claro
esta, en lo relativo al campo del pensamiento organizacional es-
tratégico, en tanto serd este lugar un eje dominante de gran signi-
ficacion respecto al mundo de los negocios que hoy conocemos y
a la estrategia que ellos definen.

blos como el norteamericano. Asi mismo, el desarrollo
de una serie de inventos como el motor de vapor y el
proceso Bessemer para el acero contribuyeron de ma-
nera destacada al progreso industrial.

Ansoff sefiala que durante el siglo XIX la estrategia
encontré un lugar destacado para su desarrollo e indica
que “el periodo de 1820 a 1900, conocido como la Revo-
lucién Industrial, presentd una turbulencia estratégica ex-
traordinaria, pues los primeros empresarios industriales
dedicaron la mayor parte de su energia a crear una tecno-
logia de produccion moderna, acompaiandola de una
tecnologia de la organizacion y destacando su participa-
cion en el mercado” (Ansoff, 1998, p. 3). Sin embargo,
en un contexto de “industrializacion” como el existente
para esta época, con incremento en la produccion mun-
dial® y en algunos mercados, con innovaciones tecnold-
gicas, el surgimiento y desarrollo del capital financiero y
con las nuevas formas de produccion, es posible afirmar
que incluso las organizaciones que conocieron 1os pri-
meros anos del siglo XX pudieron ciertamente des-
preocuparse de los retos verdaderamente estratégicos.
Esencialmente pusieron énfasis en el andlisis interno
(algo aan muy lejano al concepto de estrategia
organizacional vigente, demostrado por ejemplo, en la
preocupacion casi total que tuvo sobre esta dimension la
teorfa organizacional incluso hasta la década de los afos
cincuenta del s. XX). De hecho, el crecimiento garantiza-
do por las condiciones mencionadas permitio este feno-
meno, de modo que las cuestiones estratégicas no fue-
ron una preocupacion central de las organizaciones; en
cambio, su dindmica interna, su organizacion y control
—esencialmente en funcion de la productividad- si lo
fue, vinculada a una concepcion organizacional en tér-
minos de los sistemas cerrados y de corte mecanicista
(Morgan, 1991, pp. 334-344)°.

En la década de los ochenta del s. XIX se genero una
infraestructura industrial moderna y se empez6 a desarro-
llar el actual concepto de competencia. Este, aunque inci-
piente adn, viene a ser el antecedente mas directo de la
concepcion estratégica aplicada a las organizaciones de
negocios que hoy conocemos. Para enfrentarse a un en-
torno competitivo, configurado en la interaccion dindmica
de diversos participantes relativamente fuertes, que tienen
intereses especificos —frecuentemente encontrados—y que

5 Durante el siglo XIX la produccion mundial se incrementd en un
200%, mientras en el siglo XVIII tan s6lo tuvo un incremento de
30% (Ramirez, 2001).

g Estudios desarrollados con posterioridad han encontrado una rela-
cion cercana entre organizaciones de corte mecanicistay ambien-
tes como el descrito (Burns y Stalker, 1961).
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luchan por determinados objetos en juego (posiciona-
miento, nuevos clientes, supervivencia, crecimiento, etc.)
en un contexto de mercado, se hace necesario concebir
determinadas acciones en el campo de lo posible, lo
deseable y lo viable; acciones especificamente determi-
nadas, analizadas con base en la comprension de los
diferentes participantes y de sus posibles acciones y
reacciones en el marco del “juego”, asi como del “jue-
go” mismo; en Ultimas: es necesario concebir ciertas
estrategias.

Desde 1900, esencialmente en paises como Estados
Unidos, la mayor parte de los esfuerzos se concentra en
desarrollar y fortalecer la estructura productiva generada
con la revolucion industrial, periodo conocido como /a
era de la proauccion en masa (Ansoff, 1998, p. 3), suce-
didaentre 1900y 1930. Enella, el taylorismo y el fordismo
(con su modelo T: “produccion en todos los colores
siempre y cuando sea negro”) estuvieron al orden del
dia. De modo que “...hacia finales de 1920 la organiza-
cion de la produccion se caracterizaba por empresas com-
plejas de unidades multiples, a gran escala y burocrati-
cas, supervisadas por administradores profesionales”
(Shenhav, 1997, p. 43). Un esquema productivo, en el
que la planeacion en las organizaciones se sustentaba en
elementos vinculados con la operacion, pero esencial-
mente en la funcion financiera (Financial Planning)’, en
la cual se hacia un especial énfasis en la elaboracion y
el uso de presupuestos (budgets)?, esquema que en
conjunto podria denominarse también programacion-
presupuestacion.

Asi pues, la productividad creciente de las empresas
fue una caracteristica de la dinamica economica estado-
unidense, de manera particular después de la Primera
Guerra Mundial. Plantas como las de Ford Motor
Company, gracias a la produccion en serie y a la “admi-
nistracion cientifica”, lograron incrementos sorprenden-
tes en el mercado: “de 6000 ejemplares vendidos en 1908

7 Como se verd, este enfoque puede ser llevado incluso hasta 1950
aproximadamente.

8 Los presupuestos, en tanto herramientas de planeacion y control,
tienen su origen en el gobierno, esencialmente el inglés, de fina-
les del siglo XVIII. Fueron adoptados como elementos de control
del gasto publico en Francia en 1820 y en Estados Unidos en
1821. En el sector privado se empiezan a adoptar esencialmente
entre 1912y 1925 (Burbano & Ortiz, 1995, pp. 2-3). Dos ejerci-
cios posteriores (en la década del sesenta) bien conocidos son el
modelo PPBS (Planning-Programming-Budgeting System) de
McNamara en la Administracion Federal de los Estados Unidos y
el RCB (Rationalisation des Choix Budgétaires) en Francia; en ellos
se observa una integracion entre lo estratégico (5 anos aprox.), lo
operativo (2 anos aprox.) y lo financiero-presupuestario (ver el
apartado relativo a la década de los anos sesenta).

a 15 millones en 1926” (Dockes, 1998, p. 82). Sin em-
bargo, las preocupaciones estratégicas aun no ocupaban
un lugar muy destacado en la agenda de los administra-
dores y duenos de las corporaciones en aquellos “anos
lujuriosos de las comodidades recién descubiertas del
auto, los radios, los drive-in, los gramofonos, el cine y el
charleston” (Cuevas, 1993, p. 611).

Con la crisis de 1929, inicialmente Estados Unidos y
luego muchos otros paises (p. ej., Alemania, Australia,
Inglaterra y otros) se vieron enfrentados a un cambio
abrupto en las condiciones de crecimiento y prosperidad
descritas. Se configurd un contexto radicalmente distinto,
caracterizado por la existencia de mercados saturados, el
derrumbe del sistema financiero, un elevado nivel de des-
empleo, la emergencia de los trabajadores como un gru-
po de presion importante (p. e]., a través del sindicato)?,
y niveles de demanda muy inferiores a los de oferta. Es-
tos tltimos controvertian empiricamente la total negacion
de lainsuficiencia de la demanda que desde los tiempos
de Say y Ricardo lleg6 a constituirse en un paradigma
importante (al sostener, considerando el desempleo como
“voluntario”, que la oferta, cualquiera que sea su magni-
tud, crea su propia demanda y permite a las empresas
obtener un adecuado nivel de ganancia)'®. Al mismo tiem-
po, en no pocas industrias, las plantas de produccion
llegaron a contar con una gran capacidad ociosa. La es-
trategia push de mercado (“producir y producir para lue-
go vender”)' perdio entonces sentido y surgio una

9 Esencialmente, desde comienzos de siglo y particularmente en
Europa, los sindicatos crecieron en ndmero de afiliados y se forta-
lecieron (para el caso de los Estados Unidos, este fenomeno se
hara latente esencialmente después de la crisis de 1929), de
modo que, en Espana, por ejemplo, la Confederacion Nacional del
Trabajo (CNT) a comienzos de los treinta contaba ya con mas de
un millén de trabajadores afiliados. Igualmente, son importantes
las diversas conferencias internacionales del trabajo realizadas
después del tratado de Versalles, las cuales afadieron a la legis-
lacion diversos elementos relacionados con la jornada laboral, la
seguridad social, las enfermedades, los trabajos insalubres, las
indemnizaciones, entre otros. A este respecto también es impor-
tante un factor institucional, cual es la Constitucion de la Organi-
zacion Internacional del Trabajo (OIT), que naci6 justamente al
terminar la Primera Guerra Mundial en 1919.

10 Criticas a este planteamiento fueron planteadas por Smith, Malthus,
Marx y, mds recientemente, por Keynes, bajo la comprension del
entorno capitalista que rodeaba el comienzo del siglo XX, entorno
del cual, justamente, estamos haciendo mencion en este punto.
Vale la pena indicar que, en cierto sentido, un retorno al plantea-
miento de Say se encuentra en contraposiciones recientes desa-
rrolladas por Von Hayek y Friedman.

" Como lo importante es “producir”, Ia preocupacion de las direc-
tivas es esencialmente sobre /a funcion de produccion (el pro-
ductor) y todo lo que ella implica, descuidando las necesidades
y preferencias del consumidor que es “1a otra cara de la moneda”
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preocupacion de las organizaciones “hacia fuera” (una
estrategia pull, preocupada por el consumidor, por sus
necesidades, expectativas y preferencias, asi como por
los competidores y por otras condiciones del entorno),
aunque ello fue un proceso lento para muchas empre-
sas, que condujo a que tan solo hasta la década de los
anos cincuenta llegara a ser desarrollado a un nivel mas
general.

Dos factores podrian ser destacados dentro de este
nuevo contexto: por un lado, el hecho de que a comien-
20s del decenio de 1930, la General Motors introdujera
una dinamica novedosa consistente en realizar cambios
anuales en los modelos de sus automaviles: una estrate-
gia clara de diversificacion y diferenciacion, que Alfred P
Sloan caracterizaba como “Ford mas la moda parisiense”
—"a car for every purse and purpose” (Dockes, 1999, p.
107). Y, por el otro, que las industrias de consumo y las
que se dedicaban a desarrollar tecnologias de punta
adoptaron tempranamente un tipo de orientacion estraté-
gica, de incorporacion con una vision hacia el entorno;
un fenémeno que Ansoff destaca al afirmar: “un aconte-
cimiento importante e historico fue el establecimiento de
laboratorios de investigacion y desarrollo dentro de em-
presas como Du Pont, Bell Telephone y General Electric”
(Ansoff, 1998, p. 5).

Podria afirmarse que toda esta gama de fuerzas, ten-
dencias y fenomenos fueron configurando un entorno so-
cioeconomico concreto, al cual tuvieron que enfrentarse
las organizaciones de ese tiempo y que justamente fue lo
que las condujo a preocuparse inicialmente por la estra-
tegia; son, de hecho, los crecientes niveles de incerti-
dumbre y complejidad los que la hacen necesaria. En
cierto sentido, todos estos elementos constituyeron los
sintomas de la necesidad de un cambio paradigmético
en sus modelos de gestion, inducido por la gran difi-
cultad que encontraban los conceptos precedentes para
explicar satisfactoriamente su propia realidad.

Asi pues, si se quisiera sintetizar lo ocurrido en este
primer periodo a través de la ubicacion de unos pocos
aspectos vitales que nos permitan encontrar algunos an-
tecedentes mas cercanos de la problematica estratégica
en las organizaciones, seria necesario senalar al menos
tres de ellos: 1) la segunda revolucion industrial, 2) el
crecimiento de muchas industrias ocurrido en la ‘era de
la produccion en masa y, especialmente —un punto es-
trechamente vinculado con los anteriores—, 3) el aban-

Un consumidor, de hecho, por cuya preferencia hay que competir
en el mercado. Y, una preferencia, que es cada vez mas dificil de
lograr debido a las condiciones de crisis presentes durante dicho

periodo.
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dono de la estrategia push de mercado y la preocupacion
por éste, por sus necesidades, expectativas y preferen-
cias, asi como por los competidores con 0s que hay que
enfrentarse para ganar la predileccion del consumidor, en
un entorno en el que esto resultaba cada vez mas dificil.

Con todo, huelga afirmar que la preocupacion estra-
tégica en las organizaciones contemporaneas, y la teoria
estratégica que hoy conocemos, encuentra sus origenes
mas directos y explicativos en las necesidades a nivel
internacional que el propio ambiente ha generado para
las companias. Esto se hace claramente manifiesto, en lo
fundamental, desde hace tan s6lo un poco mas de cinco
décadas. Concretamente, después de la Segunda Guerra
Mundial se generara un nuevo orden global en el que
Europa se encuentra devastada, Inglaterra pierde su con-
trol hegemonico y politico, Francia y Holanda ven reduci-
da su area de influencia en el mundo, Alemania y Japon
quedan desgarradas por la guerra y la derrota, y el mun-
do en general queda dividido en dos esferas de influen-
cia: por un lado, el blogue socialista-comunista, bajo el
liderazgo de Rusia y, por otro, el bloque capitalista-de-
mocratico en cabeza de Estados Unidos. Cada uno de
ellos dara inicio a una lucha por extender su poder sobre
Europa (politico, social y econdmico, y, por lo tanto,
organizacional).

La expansion economicay el crecimiento de los mer-
cados que siguio a los anos de guerra, que se extende-
rian hasta mediados de la década de los setenta, marca-
ran de manera substancial el contexto que las
organizaciones empresariales deberan enfrentar, asi
como los principales vestigios de o que sera su dina-
mica actual. Por lo que, para el abordaje del pensamien-
to organizacional estratégico, conviene dar una mirada
diacronica que concentre una especial atencion en este
periodo. Para este ejercicio, en nuestro caso, se ha pri-
vilegiado un analisis en términos de las diferentes déca-
das que lo componen, puesto que, como se vera, du-
rante estos periodos —aunque entre barreras difusas— es
posible encontrar diversos elementos conceptuales es-
trechamente vinculados y estadios de desarrollo, de con-
texto y de enfoque con caracteristicas especificas'.

2 Como un complemento inicial a esta eleccion metodolégica y a
los planteamientos tedricos generales que en el presente texto se
vinculan de manera directa a cada una de las décadas, es posibie
hacer alusion a posiciones como las que se encuentran en el
estudio bibliométrico de Boissin, Castagnos y Guieu (2003). En
la década de! cincuenta esta relacionada con la “incubacion” de
la disciplina estratégica, la del sesenta con la “emergencia” en
cuanto tal de la misma, la del setenta con el “crecimiento”, la
siguiente con su “institucionalizacion” y, la del noventa con su
“frente de investigacion”.
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1940:

Planeacion financiera
(Financial Planning, FP)

Esquema de programacion-
presupuestacion

Con el fin de la Segunda Guerra Mundial, una serie de
nuevas condiciones, instituciones y tratados heredados
de las circunstancias propias del mismo surgen en el
panorama mundial, generando nuevas dinamicas socia-
les, politicas y econémicas. Nacen el General Agreement
on Tarifs and Trade (GATT) (1947-1948), que anos mds
tarde, con la Ronda Uruguay (1986-1993), daria paso a
la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) (1995), el
Bretton Woods (1944) vy, con él, el Fondo Monetario
Internacional (FMI), el Banco Internacional de Recons-
truccion y Fomento (BIRF, o Banco Mundial), y un nue-
vo sistema monetario internacional que permiti6 obtener
la estabilidad de los tipos de cambio entre las distintas
monedas, en lo fundamental, hasta la crisis del petroleo
de 1973; finalmente, casi al mismo tiempo, surge tam-
bién la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU)
(1945).

Todos estos organismos representan, en conjunto,
el surgimiento de un marco institucional substancial, en
el seno del cual se adelantaran diversas acciones a escala
global y del que —gracias al papel protagénico que como
comun denominador jugaran en el mismo- las principa-
les naciones desarrolladas (v. gr., Estados Unidos, Ingla-
terra, Francia, etc.) podran aprovecharse muy bien para
consolidar su poder en el escenario mundial y defender
sus propios intereses y el de sus organizaciones. Este
conjunto de instituciones, caracteristico de la sequnda
posguerra, constituye parte importante del nuevo entorno
que ha acompanado a las companias desde mediados
del siglo pasado hasta nuestros dias. Adicionalmente,
resultara favorable para la consolidacion de las grandes
corporaciones y de su dominio global, a través de di-
versas acciones estratégicas que pasan incluso por en-
cima de muy variadas politicas pablicas y marcos nor-
mativos de diversos Estados en el mundo, en un
fenomeno que los entendidos han caracterizado mas
precisamente como globalizacion corporativa.

Por otra parte, los esfuerzos por detener el avance del
comunismo en Europa, particularmente en Grecia y Tur-
quia, conducirian al establecimiento de la Doctrina Tru-
man, a través de la cual Estados Unidos facilitaria ayuda
militar y econémica a los paises “amenazados” por el
comunismo. Como elemento importante, el European
Recovery Program, denominado histricamente Plan Mar-

shall (1947), proporciond ayuda econémica para finan-
ciar la recuperacion de Europa (que fue rechazada por
los paises del Este sometidos a la Union Soviética)'®. De-
hecho, gracias a estos elementos y al volumen de nego-
cios que en él se encontraba en juego, muchas organiza-
ciones estadounidenses, cobijadas con este tipo de ini-
ciativas, extendieron sus dominios de operacion —de
manera importante hacia Europa—y se embarcaron en
una lucha competitiva que, en el nuevo entorno y bajo el
marco institucional descrito, impuso nuevos retos
operativos pero, esencialmente, estratégicos'. Retos que,
sin embargo, dada la cantidad de recursos en juego, Si-
guen concentrandose esencialmente en el drea financiera
(Financial Planning, FP).

Fue el inicio de los llamados “treinta grandes”, los

freinta anos prodigiosos, o la edad dorada del capitalis-
; Y

mo (1945-1975 aprox.), caracterizados por la existencia
de empresas con operaciones a gran escala, muchas de
ellas con métodos de produccion que armonizaban las
técnicas impulsadas por Taylor con los refinamientos apor-
tados por Ford. Un periodo en el que el capitalismo se
vinculard a las ideas de pleno empleo, alta inversion,
adecuado uso de la capacidad y alta rentabilidad para
diversas organizaciones.

Asi, en buena parte gracias al marco institucional
emergente (que, insistimos, tenia a los paises mas desa-
rrollados como protagonistas y a Estados Unidos como
el principal de ellos), a a lucha por la dominacion eco-
nomica sobre Europa, a los planes de ayuda norteameri-
canos y a la expansion de las operaciones de muchas
companias hacia nuevos mercados, las organizaciones
crecieron estructuralmente y sus esferas de influencia se
ampliaron ostensiblemente a nivel internacional, lo que
las obligd a preocuparse aun mas por los conocimientos
administrativos y, particularmente, por su capacidad ex-
plicativa y efectividad bajo las condiciones del nuevo en-
torno. Las organizaciones deben ir mucho mas alla de la
competencia con sus nacionales por el mercado interno
y enfrentar una mayor dificultad en sus procesos de toma
de decisiones, de control, de coordinacion y de opera-
ciones esparcidas en muy diversos paises, en lo que hoy
es conocido como sistemas integrados de produccion

'3 Una respuesta del comunismo a este plan, también inscrita en el
marco institucional descrito, fue la constitucion en 1949 del
Council for Mutual Economic Assistance, Comecon.

"4 Gran parte de la ayuda proporcionada por Estados Unidos a Europa
fue utilizada en la compra de materiales, insumos, bienes y servi-
cios provistos por el sistema econémico norteamericano. Una
leccion de “aprendizaje organizacional” que parece haber capita-
lizado muy bien para eventos como a reciente invasion a Afganis-
tan e Irak.
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internacional (SIP1). Es en el conjunto de estos elemen-
tos en donde podriamos ubicar el origen de la “proble-
matica estratégica” (Hermida & Serra, 1989), que serd
tierra fértil para el desarrollo de importantes aportes en
materia de la teoria de la decision. Para el contexto ad-
ministrativo, ésta encontrard, entre otros, en la obra de
Simon (1947) planteamientos fundamentales que ubi-
caran la decision en el centro de la actividad del admi-
nistrador y de la organizacion misma y que sefalaran
que aunque existe racionalidad en el comportamiento
administrativo, ella es intencional y limitada (bounded
rationality o intended rational behavior): en tanto conta-
mos con insuficiente informacion, con una restringida
capacidad cognitiva y con otra serie de limitaciones que
nos impone nuestra propia naturaleza. Estos plantea-
mientos serdan una fuente bdsica para buena parte de
los desarrollos posteriores en el campo.

Por lo demds, en este periodo surgieron una serie
de adelantos en diferentes areas del conocimiento, mu-
chos de ellos debido a las demandas derivadas de las
condiciones durante la guerra. John von Neumann y
Oskar Morgenstern desarrollaron un trabajo clasico, la
teoria de juegos (1944)%, que ha generado multiples
aplicaciones al campo de la estrategia organizacional'®;
Norbert Wiener (1948) di6 forma a la Cibernética, cuyo
marco conceptual también ha alimentado algunas aproxi-
maciones en el drea de la gestion estratégica y del
Management en general (Cf. Espejo, et al.,, 1996)'7; y,
casi paralelamente, Ludwig von Bertalanffy (1950) hizo
publicas las bases de la Teoria General de Sistemas
(TGS), cuyos desarrollos teéricos alimentaran un enfo-
que particular en la gestion, en el que los analistas pon-
dran su atencion en el entorno (suprasistema) y en su

5 Aunque ya el francés Emile Borel habia realizado algunos estudios
al respecto, y otros economistas como Cournot, Edgeworth,
Stackelberg, Bertrand ya habian encontrado soluciones a juegos
(Gardner, 1999, p.6).

6 Laaplicacion de la teoria de juegos al andlisis estratégico en las
organizaciones, aunque ha distado mucho de ser una practica
generalizada, ha sido 0til a diversas organizaciones de alta
complejidad y creciente nivel de competencia; fundarnental-
mente ha contribuido a que diversas organizaciones hayan podi-
do determinar las “mejores opciones disponibles” e implementar,
de esta manera, cursos de accion en un entorno competitivo
como el descrito (Godet, 1995, pp. 107-109). Conceptual €
instrumentalmente, este esquema resulta Gtil en tanto en €l las
consecuencias de las decisiones dependen dinamicamente no
solo de las estrategias propias y del entorno competitivo, sino
también de las estrategias de los otros actores.

7 En Ia teoria relativa a las organizaciones industriales, ha tenido
una aplicacién importante fundamentalmente en el drea de la
investigacion de operaciones (Cf. Beer, 1974y 1982) y en cuan-
to a la automatizacion de diversos procesos.
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interrelacion con la organizacion'®. Con todo, estos tres
planteamientos no encontraran “tierra verdaderamente
fértil” en la disciplina administrativa sino hasta la déca-
da de los setenta, aportando elementos al andlisis
organizacional, a la dindmica competitiva, a la compren-
sion del entorno altamente cambiante y de complejidad
creciente, a la vision holistica y orgdnica de las organiza-
ciones, y a la automatizacion de muchos procesos y pro-
cedimientos que condujo a importantes incrementos en
la productividad en no pocas companias y que ha permi-
tido ampliar las fronteras de nuestra racionalidad limitada
(en términos de Simon) a la hora de tomar decisiones.

Ahora bien, otra serie de acontecimientos vinculados
con los primeros desarrollos del discurso de la calidad™
ocurrieron de manera casi simultanea —también con la
Segunda Guerra Mundial como un factor determinante—;
un discurso que guardara, en adelante, una estrecha
relacion con el desarrollo del pensamiento
organizacional estratégico. De hecho, los conceptos de
calidad en las organizaciones y la influencia de los ele-
mentos basicos de lo que en las dos décadas siguien-
tes se vino a conocer como administracion por objeti-
vos (MBQ) y administracion por resultados (MBR, por
sus respectivas siglas en inglés), son fundamentos ba-
sicos de un enfoque que hoy en dia ha cobrado mucha
fuerza en este campo, como es el Hoshin Kanri (HK). Es
mads, como se hard ostensible tres décadas mas tarde,
la importancia otorgada al control de calidad por parte
de Occidente, durante los dltimos afos, es esencial-
mente una respuesta a la competencia japonesa cuya
estrategia global se sustentd, entre otros elementos, en
una rigurosa concepcion de este concepto?.

8 Qtro planteamiento destacado es la teoria de la informacion
(Shannon & Weaver, 1949). Relacionada esencialmente con su
transmision y procesamiento, tuvo su origen en la creciente com-
plejidad de la comunicacion debido a factores como el uso masivo
del teléfono y los sistemas de comunicacion por radio, la televi-
sion, la computacion, entre otras.

9 En 1946 se cred la ASQC (American Society for Quality Control)
y, casi paralelamente, la Union of Japanese Scientists and
Engineers, la cual operd con un grupo especial denominado QCRG
(Quality Control Research Group), entre cuyos miembros princi-
pales se encontraban Kaoru Ishikawa —de gran influencia en la
concepcion de calidad que se trabaja en Colombia, principalmen-
te desde mediados de la década de los ochenta—, Tetsuichi Asaka
y Shigeru Mizuno, grupo que trabajo especialmente en el control
de la calidad japonés y la creacion de los afamados circulos de
calidad (QC).

20 Sin embargo, hay que recordar que fue un consejero econémico
norteamericano, W. Edwards Deming, quien instruy0 a los japone-
ses en los distintos métodos de control de calidad, asi como
Joseph Juran, otro estadounidense, quien desempefid también un
papel concluyente a la hora de propagar el ideal de estar alerta
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1950:

Planeacion a largo plazo
(Long-Range Planning, LRP)

En esta década, y con especial fuerza en los afnos sesen-
ta, los desarrollos y conocimientos cientificos y tecnol6-
gicos se empezaron a volcar sobre las organizaciones
empresariales. En los primeros afos del decenio, las
companias se encontraban en un momento particular:
una economia en especial transformacion y una crecien-
te intensificacion de las competencias que hacian nece-
sario desarrollar modelos, herramientas y métodos ca-
paces de contribuir a que las organizaciones pudieran
“proyectarse” hacia el futuro, luchando contra la incerti-
dumbre y facilitando el desarrollo de la gestion en orga-
nizaciones de gran tamaro y de dificil administracion.
En dicho contexto es donde se da realmente el surgi-
miento de las primeras bases del concepto de estrategia
en las companias como hoy las conocemos?'.

Ordione (1972) plantea que en esta década los em-
presarios tomaron conciencia de la importancia de redu-
cir gastos, de aumentar sus margenes de ganancia y de
concentrarse mas en resultados que en esfuerzos disper-
s0s. No obstante, el hecho de que con frecuencia dichos
resultados no se obtuvieran de acuerdo con lo esperado,
fue generando esquemas en los que los altos directivos y
los propietarios ejercian una mayor presion sobre los
mandos medios y el grueso de los trabajadores.

En una obra pionera, Peter Drucker (1954) caracteri-
20 1a que ha sido conocida como la administracion por
objetivos (MBO) y suministré una serie de planteamien-
tos que ha alimentado el concepto de estrategia empresa-
rial que hoy conocemos. Huelga afirmar que Drucker fue
uno de los primeros en nombrar el concepto de estrate-
gia; en indicar que ella demanda que los gerentes exami-
nen la situacion actual de sus organizaciones y que, de
ser necesario, la transformen; en senalar que deben estar
al tanto de los recursos con los que ellas cuentan y de
aquellos con los cuales deberian contar. Asi mismo, en

respecto a Ia calidad en los productos y operaciones, y la necesi-
dad de crear métodos de control efectivos, acordes con los reque-
rimientos industriales.

21 Llegados a este punto, es inevitable poner en clara evidencia un
supuesto que subyace a nuestro analisis: /as teorias responden al
contexto especifico en que se desarrollan y reflejan la percepcion de
los diferentes autores sobre la transformacion de la realidad. Es en
esta via y no en otra, que el pensamiento estratégico ha avanzado
simultdneamente con el devenir del entorno y de las organizacio-
nes empresariales que tuvieron que enfrentarse a las condiciones
que lo caracterizaban. Asi pues, éste sera un planteamiento que
acompanard al lector a lo largo del texto.

plantear que la estrategia responde esencialmente a dos
preguntas: a) ¢Qué es nuestro negocio?, y b) ¢Qué de-
beria ser?, planteamientos fundacionales de la concep-
cién moderna de mision y vision del negocio, dos com-
ponentes basicos de la plataforma estratégica.

En esta década, asi como en la de los sesenta, las
organizaciones enfrentaron un nuevo entorno emergido
de toda esta gama de cambios indicados, asi como de
los adelantos cientificos y los planteamientos tedricos que
se formularon. A juicio de Peter Drucker, cuatro fueron
los factores por los cuales se fue generando la mayor
discontinuidad (1969, pp. xxv-xxvii): 1) la incursion de
las nuevas tecnologias; 2) un cambio esencial en la eco-
nomia mundial, en la que el mundo se torna en un sélo
mercado, un centro de compras global, sin que existan
aln teorias ni politicas econémicas para una “economia
mundial”; 3) los rapidos cambios en el esquema politico
y social, y la vida economica; y, 4) el hecho de que el
conocimiento —el mas importante de los cambios— se
convirtiera en el capital central, en el centro de costo y en
el recurso crucial de la economia.

La concepcion general en este periodo se orientd
entonces a un enfoque de planeacion concentrado en
fijar metas y programas a /argo plazo (Long-Range
Planning, LRP; de 5 a 10 afos) y a nivel funcional, sus-
tentando el ejercicio de prevision en la extrapolacion de
|as principales variables economicas y desarrollando en
consecuencia las acciones presentes; todo, atin bajo una
perspectiva muy estrecha a la luz de las “nuevas realida-
des”, muy cercana a los planteamientos desarrollados e
implementados basicamente por autores como Taylor y
Fayol. Se generaron de este modo las primeras iniciati-
vas respecto a la planeacion de negocios, en las cuales,
en lo fundamental, se procuraba lograr la integracion de
los planes de cada funcion (léase: mercados, finanzas,
recursos humanos y operaciones) en un unico plan para
toda la compania.

Este tipo de iniciativa siguio al establecimiento de
estructuras organizacionales descentralizadas en los afios
cincuenta por parte de organizaciones como General
Motors (GM), Dupont y General Electric (GE), lo cual fue
popularizado y documentado poco tiempo después por
importantes catedraticos como George Steiner (1963 y
1969). En el ambito académico, fue también en esta épo-
ca cuando la estrategia se configurd mas claramente como
un drea de estudio en el curriculum de las escuelas de
negocios. Al respecto, Certo y Peter afirman:

El estudio de la administracion estratégica empezo a
concretarse durante la década de 1950, cuando la
Fundacion Ford and Carnegie Corporation patrocing
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la investigacion del plan de estudios de las Escuelas
de administracion de negocios. Una sinopsis de esa
investigacion, el informe Gordon-Howell, recomendé
ampliar 1a formacion en administracion de empresas
coronandola con un curso en un drea que denominé
“politica empresarial”. En el que se pretendia ense-
far a los alumnos a poner en practica las técnicas
aprendidas en cursos anteriores en las dreas comer-
ciales, financiera, conducta organizativa y adminis-
tracion de operaciones a los problemas que enfrenta
una empresa en su actuar. Con lo cual, se procuraba
que los estudiantes pudieran entrenar su capacidad
analitica y de juicio (1997, p. 5).

Con todo, podria indicarse que incluso hasta comien-
z0s de la década de los sesenta, los enfoques de planea-
cion se relacionaban atin con nociones de presupuesta-
cion y planeacion primordialmente financiera, vinculados
con conceptos cercanos (no tomados de manera absolu-
ta) a los postulados fayolistas del proceso administrativo,
que sefialaban un enfoque de “prevision-control”, defi-
nidos en términos de escrutar el futuro y articular el plan
de accion, de calcular el porvenir y prepararlo, teniendo
en cuenta los recursos de la empresa, la naturalezay la
importancia de sus operaciones y las posibilidades fu-
turas (Fayol, 1990). Sin embargo, con el hecho de que
en este periodo el pensamiento organizacional estrate-
gico empezara a ser objeto de atencion por parte de
diversos tedricos que intentaban darle forma en cuanto
un campo particular, se fue generando gradualmente un
cierto rompimiento con la perspectiva financiera, que
tenderia mas a esquemas como los del presupuesto de
capital, mientras que la estrategia tomaria cierta distan-
cia analitica y empezaria a concentrarse gradualmente
en la organizacion como un todo y en las herramientas,
conceptos, modelos y teorias que le permitieran com-
prenderla de este modo.

1960:

Planeacion a largo plazo
(Long-Range Planning, LRP)
Administracion por objetivos
(Management by Objectives, MBO)
Administracion por resultados
(Management by Results, MBR)

En esta década se consolidd el proceso de crecimiento
econémico y “prosperidad” internacional, o que generd
una prolongacion de los esquemas de planeacion a lar-
go plazo (Long-Range Planning, LRP). No obstante,

empez0 a ser cuestionado en cuanto a su capacidad para
operar en un entorno con nuevas tecnologias, entrada
en nuevos mercados, cambios dinamicos e importante
crecimiento organizacional, con lo que surgieron enton-
ces dos esquemas particulares: 1a planeacion en /o es-
tratégico (5 afos aprox.) y la planeacion en /o operativo
(2 afos aprox.), y, con relacion a ellos, dos alternativas:
planear integrando los dos esquemas o diferenciando el
gjercicio de planeacion estratégica y el de planeacion
operativa. Esta (ltima alternativa apoyard su desarrollo
posterior —esencialmente sobre la base de lo estratégi-
co—en los planteamientos y herramientas originadas en
el campo, esencialmente a partir de la década siguiente y
POCO a poco, se ird alejando del sistema de control pre-
supuestario (Strategor, 1995). De hecho, es posible afir-
mar que tanto en esta década como en los primeros anos
de la de 1970 existia un sentimiento casi generalizado de
tranquilidad y crecimiento en el entorno. Estados Unidos
habia logrado adaptarse rapidamente al cambio de un
esquema de guerraa uno de paz, y otras naciones, entre
las que se destacan Alemania y Japon, habian empren-
dido profundos procesos de reconstruccion que la his-
toria se encargaria de juzgar como exitosos. La produc-
cion industrial mundial aumentd en promedio 1,5% con
elinicio de la Revolucion Industrial en el siglo XVIII, a un
promedio de 3% durante el siglo XIX, cifra que se man-
tuvo hasta la primera mitad del siglo XXy que llego a ser
de 5,6% entre 1948 y 1971, (Van der Wee, 1997, pp.
44-45). En dicho entorno, los esquemas de planeacion
de diversas compaiiias en el mundo, muchas de las cua-
les ganaban cada vez un mayor tamano y nivel de com-
plejidad, se sustentaron entonces en una configuracion
externa que sefialaba cierta estabilidad y brindaba prue-
bas fehacientes acerca del crecimiento sostenido.

En 1962, Alfred Chandler Jr. publicé su obra clasica
Strateqy and Structure (1962) en la que desarrolla las
conclusiones de la investigacion que realizo esencial-
mente en las empresas Sears Roebuck and Co., General
Motors, Standard Oil Co. y DuPont. Gracias a ella pudo
determinar que la estructura de dichas empresas se amol-
d6 de manera continua a sus planteamientos estratégi-
cos, una simple pero destacada conclusion que sintetiza
en su frase: “Structure follows strategy” (La estructura
sigue a la estrategia)?. Adicionalmente, proporciona la

22 Larelacion entre la organizacion y su planteamiento estratégico
es realmente compleja y requiere ser estudiada mucho mas a
fondo. Sin embargo, un enfoque més enriquecido que el de causa-
lidad lineal, utilizado por Chandler, asi como por otros tedricos
ubicados por algunos en el denominado “enfoque de contingen-
cias” en la organizacion, podria encontrarse en el concepto de
recursividad, al comprender que la organizacion construye su futu-
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que para muchos es la primera definicion moderna de la
estrategia: La estrategia se observa como la determina-
cion de metas y objetivos a largo plazo, la adopcién de
cursos de accion y la asignacion de recursos, para al-
canzar tales metas y objetivos.

Por su parte, Igor Ansoff (1965), otro de los autores
clasicos de los inicios del planteamiento estratégico en
las organizaciones de negocios, percibi6 la estrategia
como el vinculo entre las actividades de la organizacion y
|as relaciones producto-mercado, que define la naturale-
za basica de sus negocios en el presente y el futuro. La
estrategia se encuentra compuesta entonces por cuatro
componentes (analizados en una matriz 2 x 2)%: 1) los
productos y mercados en los que la empresa debe traba-
jar; 2) los cambios que, en materia de crecimiento, la
empresa planea realizar respecto a sus productos y mer-
cados, 3) las ventajas competitivas con las que cuenta la
organizacion; y, 4) la medida del trabajo conjunto que
determina la aptitud de la compania para ser exitosa en
una actividad, a la cual llama Sinergia.

Otro autor, también destacado en lo que a la concep-
cion estratégica se refiere, es Kenneth R. Andrews (et al.,
1965y 1971), quien especifica la estrategia como el pa-
tron de los objetivos, propésitos o metas y las politicas y
planes esenciales para alcanzar dichas metas, en el que
se establece en qué clase de negocio se estd o se desea
estar y qué clase de organizacion es o anhela ser. Una
manera de evidenciar a la compania en un contexto evo-
lutivo, que permite excluir algunas nuevas actividades
posibles y sugerir la entrada de algunas otras. Asi pues,
en esta década, un primer elemento destacado es la serie
de intentos realizados por diferentes tedricos por configu-
rar un concepto de estrategia en funcion de las organiza-
ciones de negocios mas cercanas a nuestro tiempo. De
hecho, existe amplio consenso alrededor de sefalar los
trabajos de estos tres autores (Chandler, 1962; Ansoff,
1965; y Andrews, 1965y 1971) como los fundadores de
la disciplina estratégica.

Un hecho igualmente destacado se encuentra en el
importante lugar que ocuparon, en el desarrollo inicial
del campo, los aportes que en materia de estrategia
organizacional hicieron en esta década —pero particular-
mente en la de los setenta—algunas firmas de consultoria

ro con base en lo que es, y que de alguna forma dicho futuro, de
manera recursiva, “llama” a la organizacion al presente para Ile-
varla hacia la configuracion definida para el maana, de modo que
la organizacion es simultaneamente lo que quiere ser, lo que es —por
tanto, lo que puede ser-y lo que siempre ha sido.

23 Aunque como se verd, el enfoque de matrices para el analisis
estratégico serd mucho mas utilizado en la década siguiente.

como el Boston Consulting Group, McKinsey y otras, asi
como diversas empresas de gran envergadura. Con rela-
cion a estas Ultimas, se destaca el trabajo de un equipo -
de la General Electric (GE) interesado en encontrar nue-
vos métodos que permitieran pronosticar y explicar mejor
los resultados de las compariias, el cual logré desarrollar
en esta década (1960) una técnica llamada Profit Impact
of Marketing Strategy (PIMS, Impacto de la Estrategia de
Mercadotecnia en las Utilidades), basada “en los factores
que han contribuido a que la GE tenga mayores tasas de
recuperacion de la inversion (Return on Investment, o
ROI) en varios de los mercados 0 negocios en que parti-
cipa” (Nonaka & Takeuchi, 1999, p. 48).

Con todo, se entendia que construir estrategias era
un ejercicio “docto” por excelenciay, en consecuencia,
de cardacter exclusivo de los directores ejecutivos. Las
empresas llegaron a contar con amplios departamentos
de planeacion estratégica, encargados de analizar infor-
maciony configurar escenarios en los que fuera posible
“ganar la batalla” al adversario. Drucker, en la década
de los setenta describi6 asi la situacion:

estos ultimos veinte afnos se ha observado un tre-
mendo ascenso del planeamiento a largo plazo. La
idea misma era practicamente desconocida hace po-
cas décadas. Ahora son pocas las grandes empre-
sas (por lo menos en Estados Unidos y Japon) que
no cuenten con un personal de planeamiento a largo
plazo y con detallados planes de gran alcance (1995,
p. 85).

Asi pues, derivada de la dinamica de crecimiento y
prosperidad propia del auge de los “treinta grandes”,
existia una cierta creencia en torno a que las economias,
el mercadoy los consumidores tenian un comportamien-
to l6gico y predecible, de modo que la estrategia se desa-
rrollaba bajo este supuesto y se consideraba entonces
que la dindmica organizacional bien podria sustentarse
en laaplicacion de herramientas de planeacion estratégi-
ca. Si dichas herramientas eran utilizadas de una forma
adecuada, la planeacion se encargaba casi “magicamen-
te” de trazar el rumbo a sequir para lograr los objetivos y
configurar los items de control para medir los resultados.
En la medida en que este esquema parecia proporcionar
respuestas acertadas, los planes terminaban siendo cada
vez mas rigidos.

Durante la década de los sesenta se fueron desarro-
llando también diversas técnicas para investigar las ope-
raciones de empresas en crecimiento, complejas y am-
pliamente diversificadas, observandolas desde una
perspectiva naciente de portafolio de negocios. Una serie
de modelos que permitiria posteriormente clasificar los
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diferentes negocios con los que contaba la compania e
identificar las implicaciones de cada uno en la asigna-
cion de recursos, teniendo en cuenta el crecimiento de
la industria de la que hace parte y la participacion rela-
tiva en el mercado que las diversas unidades estratégi-
cas de negocios (SBU, por su sigla en Inglés) tenian
en el mismo.

Por otra parte, dos movimientos (difusamente sepa-
rados por algunos, pero generalmente identificados el uno
con el otro?), como son la administracion por objetivos
(MBO) y la administracion por resultados (MBR, por sus
respectivas siglas en inglés) alcanzaron un nivel de desa-
rrollo importante con la publicacion de las obras
Management by Objectives (Ordione, 1965), Managing
for Results (Drucker, 1964; Cf. también, 1954) y
Management by Results (Schleh, 1961). Esta ultima, tra-
ducida al japonés por Ichiro Ueno (y publicada en 1963
por Ikeda Shoten), provocd, junto a los movimientos ha-
cia la calidad, un impacto importante en el estilo gerencial
japonés y alimento el esquema estratégico conocido hoy
en dia como gerencia por politicas (Management by
Policy), despliegue de politicas (Policy Deployment) o
gerencia por directrices, mas generalmente como Hoshin
Kanri (HK). Eureka y Ryan sefialan al respecto:

la obra Management by Results ciertamente tuvo un
efecto importante en la fijacion de objetivos en la
industria japonesa. Pero la transicion del CEC (Con-
trol Estadistico de la Calidad) al Control de la Cali-
dad Total (CCT) —provocada por las visitas del Dr.
W. Edwards Deming y el Dr. Joseph M. Juran al
principio de los cincuentas y el desarrollo del CCT
a principios de los sesentas— probablemente pre-
pard el camino para el establecimiento de politicas
y la propia administracion de politicas. El proceso
tal como lo conocemos hoy en dia se origind en
1964 en la empresa llantera Bridgestone Tire de To-
kio, Japon, ganadora del premio Deming de 1968.
(1994, p. 19)%.

24 Un término utilizado por McKinsey en un informe presentado a
Fred Borch, Director Ejecutivo (Chief Executive Officer, CEO) de
General Electric (GE) en 1969. El cual, seqtn éste, fue “calcado”
de un estudio realizado por la GE en el aio de 1957 (Borch, 1969;
citado por Collins & Devanna, 1994, p. 317).

25 Los primeros aducen que el énfasis del MBO es ex-ante (en los
objetivos) mientras que el del MBR es ex-post (en los resulta-
dos). Sin embargo, los segundos indican que no hay diferencia
alguna: un simple ejemplo de esto es el texto de McConkey
(1985) que se titula Administracion por resultados, pero a cuyo
interior siempre habla de MBO.

26 La relacion existente entre el MBO, el MBR y el HK es muy
cercana. Aunque ambos busquen la prosperidad para la compaiia,

De manera tal que es posible encontrar que el Hoshin
Kanri tiene también una deuda conceptual importante, y
se encuentra intimamente relacionado, con el control es-
tadistico de la calidad (SQC) —que evoluciono en el Ja-
pon, igualmente en la década de los sesenta, gracias a
diversas companias ganadoras del premio Deming, como
Nissan, Teijin, Nippon Denso, Komatsu, y Toyota Jiko—,
con el control total de la calioad (TQC) y con lo que en
otras naciones y escenarios ha sido denominado mas
recientemente como administracion o gerencia de la cali-
dad total (TQM). Frente a lo que Akao indica:

Hoshin Kanri es justamente uno de los pilares del
TQM. Otros tales como los controles de produccion
y costes, estan en la operacion diaria de cada com-
pafia. Estos controles diarios son la base de la di-
reccion de negocios. Sin embargo, para sobrevivir
dentro del entorno dinamico conformado por el cam-
bio social, econdmico y técnico, una compariia debe
utilizar la direccion estratégica para responder a Si-
tuaciones competitivas (...) esto es lo que hace im-
portante el despliegue de politicas: clarifica las metas
anuales derivadas de las politicas a largo y medio
plazos que conforman la vision estratégica de la com-
paia. Asi mismo, refuerza el logro de metas a traves
de planes de accion dirigidos a mejorar el sistema de
control. Estos planes de accion se despliegan en me-
tas y politicas (...) tales actividades de mejora globa-
les de la compania y de todos los niveles de una
organizacion son justamente una caracteristica del
TQM (Akao, 1994, p. 4).

Finalmente, es posible indicar que esta década se
caracterizd por el uso de proyecciones a largo plazo;
por la elaboracion de presupuestos a cinco anos, de
planes operativos detallados y de estrategias para el cre-
cimiento y la diversificacion; por la utilizacion de técni-
cas como la planeacion de la fuerza laboral, la presu-
puestacion, el andlisis de vacios y otras; y que las
principales dificultades que encontrd el enfoque estraté-
gico utilizado durante este periodo fue su caracter rigido
en mercados fluctuantes, su exacerbado optimismo y

desarrollar las metas y evaluar los resultados y la definicion de
metas cada vez mds elevadas, existen diferencias entre los dos
primeros y el tltimo: Mientras el MBO se enfoca en resultados, es
descendente, delega “a la fuerza”, se centra en el quién hace las
cosas, es individualista, se basa en la motivacién y se pregunta
Gquién fallo?, el HK se enfoca en los procesos para lograr los
resultados, es descendente/ascendente, delega usando “acuer-
dos”, se centra en el como se hacen y suceden las cosas, se
orienta a grupos, se basa en el conocimiento y se pregunta écémo
sucedio? y <como podemos mejorar? (Cf. Akao, 1994, p. 175:y
Eureka & Ryan, 1994, p. 61).
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su limitada apreciacion de factores sociopoliticos (Taylor
& Harrison, 1991, pp. xiv-xv).

1970:

Planeacion estratégica
(Strategic Planning, SP)

Esta década comenz6 con un énfasis importante del cam-
po en el andlisis de portafolio de negocios (Portfolio
Analysis)?" (para lo cual es fundamental el concepto de
SBU), esencialmente a través de un enfoque que condu-
joal desarrolloy la utilizacién de matrices y otras herra-
mientas entre 1as que se destacan la matriz 2 x 2 para el
analisis de cartera de negocios del Boston Consulting
Group (BCG) (Henderson, 1970)%, la matriz 3 x 3 de
General Electric y McKinsey & Co?, y algunas variantes
como las planteadas por Arthur D. Little.

La década de los setenta fue importante para el desa-
rrollo y consolidacion de! pensamiento organizacional
estratégico. Fue una década de grandes fluctuaciones,
en la que esencialmente las crisis en el sector petrolero
(1973-74 y 1978-79) ayudaron a configurar un entorno
de alta inestabilidad econémica—acompariada por la que
se vivia en el dmbito sociopolitico— y, por ende,
organizacional. Igualmente, esta década fue testigo de la
emergencia de Japon en el escenario mundial como una
potencia manufactureray, con ella, el establecimiento de

27 Algo que proviene, en gran medida, de las demandas del entorno
empresarial sustentadas en los fendmenos de crecimiento, diver-
sificacion y entrada al extranjero que caracterizaron buena parte de
los negocios, particularmente en Estados Unidos, entre 1945 y
1970, hecho que los condujo a cambiar sus insuficientes estruc-
turas multidepartamentales por estructuras multidivisionales, algo
que para la década de los setenta lleg6 a ser una practica amplia-
mente utilizada, esencialmente en las grandes companias mun-
diales (Cf. Rumelt, 1974).

28 Enel que los negocios de la compania eran ubicados en una matriz
2 x 2 cuyos cuadrantes los catalogaban, de acuerdo con su contri-
bucion particular en la dinamica global de la empresa —respecto al
crecimiento y la rentabilidad—, como: “vacas lecheras, perros,
signos de interrogacion y estrellas”. Otro aporte importante del
BCG fue el modelo de la curva de experiencia (Henderson, “s.f ”;
y 1984). A la categoria que retine las herramientas PIMS, ciclo de
vida del producto y curva de experiencia se le suele denominar
analisis competitivo (puesto que ayudan a determinar la situacion
competitiva).

23 Collins y Devanna (1994, p. 317) senalan: “Para satisfacer esta
necesidad (revisar los planes de mas de 40 SBU y decidir a
cuales aprobarles inversiones y a cudles no) GE, en colaboracion
con McKinsey, desarroll una sencilla matriz de tres por tres que
distinguia tanto el crecimiento como el potencial de utilidades de
cada una de las unidades, de su ubicacion dentro de esa matriz".
Por otra parte, la técnica PIMS de la GE también alimenta el
enfoque en la cartera de negocios.

todo un “mito” alrededor de las “nuevas” técnicas orien-
tales de administracion sustentadas en “profundas” rai-
ces culturales y socioecondmicas. Este fenémeno condujo
a que el campo administrativo volcara sus 0jos hacia las
técnicas niponas de organizacion y de gestion, movien-
do el enfoque de la planeacion hacia un contexto mas
amplio que aquel que era posible observar a través de la
tradicional y casi exclusiva lente norteamericana®.

Con el desarrollo de la manufactura japonesa, espe-
cialmente de sus técnicas para el alcance de la calidad, y
su fuerte competencia internacional con la estadouniden-
se (lo que se dio desde esta década, mas intensamente
en industrias como las del automavil y 1a de los televiso-
res y otros equipos electronicos), se origin un mayor
impulso al desarrollo de productos y servicios, justamente
en funcion de lograr altos estandares de calidad. Este
ultimo concepto, aunque vinculado a un esfuerzo por al-
canzar las condiciones necesarias para que los clientes
pudieran percibir que el bien o servicio sobrepasaba las
necesidades y expectativas que sobre ellos habian cons-
truido, evocaba realmente toda una filosofia, en la que los
planteamientos alrededor de la estrategia empresarial se
encontraban también inmersos (la estrategia como un ele-
mento de y para la calidad)®'.

Por su parte, especificamente en el @mbito académi-
co estadounidense, debido en buena parte a la amplia
aceptacion que tuvo el informe Gordon-Howell, la estrate-
gia fue adquiriendo importancia para la formacion en el
campo administrativo, desde una perspectiva de “sistema
abierto”, que incluia una vision mds holistica de las com-
panias y la fundamental incorporacion del enforno como
variable esencial para el andlisis organizacional. Certo y
Peter sefalan al respecto:

30 Aunque sin la mas minima intencion de atribuir el hecho tnica y
exclusivamente a la competencia nipona, si es destacable que la
economia norteamericana mantuviera déficits fiscales durante
nueve anos entre 1960 y 1970, y un aumento en la tasa de
inflacién de 2,7% en promedio anual; mientras que, en la década
de los setenta mantuvo déficits en todos los anos y la tasa de
inflacion fue de 7,9% anual; en 1979 ésta se elevo a 9% y en
1980 Ilegd a ser de 13.3% (Cuevas, 1993, p. 678).

1 Fue a partir de 1950 que los japoneses atendieron las técnicas
e ideas que para el momento planteaba el sefior Deming —por
ejemplo, sus populares principios y el ciclo Deming (Shewhart
0 PDCA) de direccion—, asi como las del senor Juran a partir de
su recordada visita al Japon en el afio de 1954. Entre tanto,
Armand V. Feigenbaum desarrollo los principios basicos del
control total de la calidad (TQC) contempordneo, el cual fue
tomado en 1958 por el doctor Kaoru Ishikawa con base en la
observacion que del mismo habia logrado hacer en la planta de
la General Electric; él se encargd entonces de Ilevarlo al Japon
después de realizarle una serie de adaptaciones (se habla inclu-
so del TQC “al estilo japonés”).
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al inicio de la década de 1970 muchas Escuelas de
Administracion habian incorporado cursos de politi-
ca empresarial en sus planes de estudios. Sin em-
bargo, el ambito de atencion del curso se fue am-
pliando en el transcurso del tiempo. El curso de
politica empresarial comenzo considerando tanto la
organizacion en su conjunto como su entorno. In-
cluia temas tales como, por ejemplo, la ética y la
responsabilidad social, asi como el impacto poten-
cial de los acontecimientos politicos, legislativos y
gcondmicos en la actuacion satisfactoria de una or-
ganizacion (1997, p. 5)

Podria decirse que, en cierto sentido, el desarrollo de
la estrategia como campo de estudio relativamente auto-
nomo, configurado en el contexto propiamente adminis-
trativo, emerge de la mano con la preocupacion de las
organizaciones y de la teoria organizacional por el entor-
no, bajo un enfoque sistémico (que en general llega a
dicho contexto tan solo hasta finales de la década de los
sesenta y, particularmente, en el transcurso de la de los
anos setenta). Durante este periodo fue notable el surgi-
miento y 1a consolidacion de diversos institutos, asocia-
ciones y revistas dedicadas al campo de la estrategia
organizacional.

Entre los principales cambios que contribuyeron a
generar nuevas demandas para las empresas y que, como
puede verse, estaban ya incorporados en el espectro ana-
litico de los estudiantes en las escuelas de negocios, se
encuentran: las vicisitudes internacionales en el panora-
ma de los negocios (Oriente y Occidente) y el consiguiente
incremento en el grado de turbulencia e inestabilidad, la
crisis petroleray el reciclaje de los llamados “petroddla-
res”, la existencia de una nueva realidad financiera inter-
nacional, el momento politico al que se empezaba a ver
abocado Estados Unidos después de los fracasos en la
Guerra Corea y la Guerra de Vietnam, el estancamiento de
los mercados después de un largo periodo de crecimien-
to originado desde la segunda posguerra, y el grado de
competencia internacional y local, que para el caso de
Estados Unidos se incremento, entre otras, por el men-
cionado papel protagénico que empezaba a jugar Japon
en el panorama competitivo mundial.

Asi pues, en no pocos mercados, las empresas esta-
dounidenses se vieron desplazadas por empresas nipo-
nas, generando principalmente en la comunidad acadé-
mica un interés particular por estudiar el llamado “milagro
japonés”, labor que emprendieron diversas escuelas de
negocios entre las que se destacaron el Massachusetts
Institute of Technology (MIT) y Harvard. Sus estudios, sin
embargo, se concentraron casi por completo en hallar
explicaciones en el conjunto de elementos culturales ca-
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racteristicos de dicho pais®. Con todo, en esta década
no s6lo Japon entrd a formar parte importante del esce-
nario productivo de bienes manufacturados en el dmbito
mundial, sino que en general, los paises del Sureste Asid-
tico “recientemente industrializados” (“Los cuatro drago-
nes”: Taiwan, Corea del Sur, Singapur y Hong Kong,
China; “los nuevos dragones”: Tailandia, Malasia y Viet-
nam) entraron a reforzar esta dindmica competitiva, dan-
do formaa uno de los pilares fundamentales de la “triada”,
lugar en el que muchos economistas y analistas contem-
poraneos ubicaran el poder economico mundial y los ejes
de competitividad mas importantes en el globo: Nortea-
mérica, Europa Occidental y Japon (junto con estos
otros paises)®.

32 Un estudio cldsico que involucra esencialmente esta perspectiva
es el que desarrollé Ouchi (1981), y que derivo en lo que él
denomind la Teoria Z. De hecho, practicas como el empleo vitali-
cioy el uso de métodos de consenso para tomar decisiones fueron
focos de analisis predilectos, asi como, de manera destacada, el
uso de diversos esquemas participativos, que seran un elemento
vital para enfoques y metodologias como el Hoshin Kanri. De
hecho, diversos estudios relativos a la planeacion fueron desarro-
llados en este contexto: Ichiro Hattori. A Proposition on Efficient
Decision-Making in the Japanese Corporation. Columbia Journal
of World Business (verano de 1978), pp. 7-15; Richard Tanner
Johnson y William G. Ouchi. Made in America (under Japanese
Management). Harvard Business Review (Sept.-Oct., 1974), pp.
61-69; William G. Ouchi y Alfred M. Jaeger. Type Z Organization:
Stability in the Midst of Mobility. Academy of Management Review
(Abr. 1978), pp. 305-314; Steven C. Wheelwright. “Operations
and Strategy Lessons from Japan”. Stanford GSB (otono 1981-
1982), pp. 3-7 (citados en Koontz & Weihrich, 1991, p. 546). No
obstante, si se desea obtener una explicacion mas integral de
dicho “milagro”, deberiamos complementar la explicacion con
andlisis como el desarrollado por un destacado economista japo-
nés llamado Saburo Okita, quien atribuye dicho “milagro” a facto-
res como: a) existencia de un excelente nivel de ahorro: cercano al
20%; b) alta reinversion en capital: aproximadamente el 20% del
PIB; c) inversion reorientada a modernizacion de plantas; d) inver-
sion y crecimiento planificado por el Estado, pero ejecutado por el
sector privado; e) una filosofia del Estado que cala en el sector
privado; f) relacion laboral vitalicia (nenko) en las grandes empre-
sas principalmente (Estructuradas basicamente como grupos tipo
holding llamados Zaibatsu (p. ej. Mitsubishi, Mitsui, Sumimoto,
Sanwa y Fuyo) que controlan un importante nimero de empresas
niponas integradas verticalmente, Keiretsukas y horizontalmente,
Kombinat; g) sueldos y ascensos por antigiiedad; h) trabajo gerencial
en equipo (alta participacion); i) abundancia de recursos huma-
nos; j) figura paternal del gerente; k) método de consenso en la
toma de decisiones (ringhi sho); 1) la basqueda de la armonia (wa)
en el conjunto de las empresas y, |) una cultura milenaria (Cf.
Hermida & Serra, 1989, pp. 149-160), o simplemente a su capa-
cidad para crear conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1999).

3% Por supuesto, en términos de bloques comerciales tendriamos
que referirnos al menos al Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (NAFTA: Estados Unidos, Canadd y México), a la
Asociacion de Paises del Sudeste Asiatico (ASEAN: Tailandia,
Filipinas, Malasia, Indonesia, Singapur) y Jap6n, y a la Uni6n
Europea (UE).
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Los anos setenta conforman, ademas, una década en
la que buena parte del pensamiento econémico estuvo
dominado por las ideas de Milton Friedman y la Escuela
de Chicago, periodo al final del cual se configuré un
contexto particular (con visos de crisis) en la teoria eco-
némica, entre otras, dada la propagacion (no necesa-
riamente el surgimiento) de doctrinas de pensamiento
como la economia poskeynesiana y neokeynesiana, la
economia sraffiana, el mismo monetarismo, y postulados
como los derivados de la economia de los costos de
transaccion y del nuevo institucionalismo, que aunque
resulten datiles al campo de a estrategia organizacional,
por su naturaleza, no conviene llevarlos forzosamente a
hacer parte propiamente del pensamiento organizacional
estratégico®.

Eslaépocaenla cual se hace especial énfasis en un
enfoque de planeacion denominado por algunos como
planeacion estratégica en los negocios (Strategic
Planning, SP) —cuyo resultado principal es la formula-
cion del “plan del negocio”—, asi como en la adecuada
utilizacion de los recursos con los que cuenta la organi-
zacion en funcion de alcanzar el éxito competitivo en el
mercado. Este tipo de planeacion fue objeto de diversos
aportes derivados del trabajo de corporaciones como la
Texas Instruments (Tl) y la GE, asi como de algunas fir-
mas de consultoria como el Boston Consulting Group,
Arthur D. Little y McKinsey, y de institutos destacados
como el Strategic Planning Institute.

Por otra parte, se gener¢ una importante dinamica
alrededor de la planeacion estratégica corporativa —cuyo
resultado basico es el plan corporativo—, en la que se
busca integrar de manera sinérgica los planes estratégi-
cos de los diversos negocios con los que cuenta la com-
pafia, para lo cual, justamente, es de especial valia el
analisis de cartera o portafolio, un proceso, derivado
esencialmente de la expansion que muchas organizacio-

3 Convigne afirmar que estos dos dltimos planteamientos, aunque,
por un lado, proporcionen un marco analitico importante para en-
tender a las organizaciones y sus interrelaciones en un contexto de
mercado, y de este modo puedan contribuir al andlisis de realidad
organizacional —que es una parte importante del proceso estratégi-
CO-, ¥ que, por el otro, sean un espacio conceptual privilegiado
para establecer relaciones més sinérgicas entre las disciplinas de
la Administracion y de la Economia, en realidad no se encuentran
inmersos directamente dentro de lo que podria denominarse pensa-
miento organizacional estratégico —tal y como podria llegar a pen-
sarse (C1. p. ej. Montoya & Montoya, 2003, pp. 92-94)-. Entre
otros factores, porque su concepcion tiende mas a un andlisis de
tipo sincrénico y agregado (“aqui y ahora”; y “del todo hacia la
parte”) que proyectivo—prospectivo y particular (“aqui y ahora"
para proyectarse al “mafana” en un contexto de incertidumbre; y
“de la parte al todo”: la organizacion a su entorno y en funcion de
él), como es el caso de la estrategia organizacional.

nes habian empezado a desarrollar desde los anos cin-
cuentay que, de hecho, las Ileva a constituir una estruc-
tura descentralizada con muy diversas SBU. '

En esta década, aunque con origenes a partir de 1950
en paises como Francia, y con desarrollos en esta misma
nacion asi como en Checoslovaquia®, fue destacable tam-
bién el desarrollo de la vision prospectiva para la planifi-
cacion. La prospectiva, o la futurologia (dos conceptos
planteados uno en Francia en 1957 y el otro en Estados
Unidos en 1947 [Martinet, 19971), aunque estrechamente
vinculada con la estrategia (Smida, 2004, p. 30), ocupa
un nivel superior a ésta y tiene una logica ciertamente
distinta, en tanto evoca un cambio de estado y una pro-
yeccion a muy largo plazo (Génelot, 1998). Empresas
como Royal Dutch/Shell, con Pierre Wack como el pro-
motor de la iniciativa, empezaron a hacer uso de una
técnica prospectiva conocida como planeacion por es-
cenarios (Scenario planning) a partir de la década de
los sesenta, debido a las ostensibles fallas que presen-
taba el sistema organizacional encargado de realizar sus
gjercicios de planeacion (esencialmente sustentados en
pronosticos). Mas adn, hasta la década de los noventa,
podria decirse que han hecho “cinco descubrimientos
alrededor del planteamiento”, hecho que le ha permiti-
do alcanzar grandes beneficios a nivel competitivo
(Hellriegel, & Slocun, 1998, pp. 194-196; Van Der
Heijden, pp. 29-36).

5 En un sentido amplio del concepto, las investigaciones de corte
prospectivo pueden datar incluso de civilizaciones antiguas y de
ambitos como la literatura de ciencia-ficcion. Sin embargo, casi
simultdneamente al terreno de la estrategia organizacional, es tan
s0lo hasta la década de los cuarenta, particularmente con la Se-
gunda Guerra Mundial, que se va erigiendo como un campo espe-
cializado. En 1948 se fundd la Rand Corporation con el objeto de
“explorar” las politicas de la nacion. Dos de sus investigadores,
Olaf Helmer y Norman Dalkey, desarrollaron la técnica Delphi
(Miklos & Tello, 2000, pp. 32-37). En Francia en 1957 fue
creado el Centre International de Prospective por Gaston Berger y
poco después, con el impulso de Bertrand de Jouvenel en los
sesenta surgieron de los llamados grupos futuribles. En Checoslo-
vaquia, bajo el titulo La civilizacion en la encrucijada, publicado en
1966, se planteaba un estudio prospectivo sobre las realidades o
situaciones de ese pais. (Cf. Decouflé, 1974, pp. 44-48). En
Francia, no obstante, es en donde este enfoque ha cobrado mayor
fuerza gracias a investigadores como André Clément Decouflé,
Pierre Massé, Bertrand de Jouvenel (quien dio inicio al proyecto
“Futuribles” con el apoyo de expertos en muy diversas dreas, con
el objeto de crear imagenes de “futuros posibles y deseables”) y
Michel Godet. De hecho, este Gltimo autor identifica cuatro co-
rrientes de desarrollo conceptual en el campo de la prospectiva:
1) postindustrial (Bell, Jantsch, Kanh y Wiener, Toffler); 2)
neomalthusiana (Meadows-Club de Roma —sobre la base de
Forrester—, Lesourne-OCDE, Barney; 3) los ciclos largos (Kondratiev,
Freeman, Scherer, Escuela de la Regulacion en Francia, los prime-
ros trabajos de Godet, Lesourne); y, 4) /as bifurcaciones y el caos
(bases en: Poincaré, Lorenz, Prigogine y Stengers, Atlan, Thom,
Gleick, Peters, Amara) (Godet, 1995, pp. 6-13).
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Asi pues, de manera muy sintética, podria decirse
que esta década se caracterizo esencialmente por organi-
zaciones estructuradas en SBU, por el desarrollo de pla-
nes corporativos y la formulacion y evaluacion de estrate-
gias alternativas; asi mismo, por el uso de técnicas como
la planeacion por escenarios, la evaluacion del impacto
ambiental, el analisis de cartera o de portafolio de nego-
cios, la curva de experiencia, el analisis de sensibilidad y
de riesgo, y la presupuestacion de base cero. De igual
modo, es posible senalar que los principales problemas
del enfoque estratégico utilizado en este periodo estriban
en su alto nivel de centralizacion y su caracter remoto, su
excesiva elaboracion, las dificultades para implementar
los planes desarroilados y su inflexibilidad ante un con-
texto de crisis, asi como la insuficiente capacidad del ana-
lisis de portafolio para senalar adecuadamente los nexos
existentes entre los diferentes negocios de la compaiiia
(Taylor & Harrison, 1991, pp. xiv-xv).

1980:

Gerencia estratégica
(Strategic Management, SM)

Los ochenta estuvieron caracterizados por concepcio-
nes mas conservadoras a nivel organizacional. Las gran-
des fluctuaciones a las que se vieron expuestas diver-
sas compariias en la década precedente, las indujeron
aincorporar métodos de planeacion mas refinados, mas
dindmicos y mas preocupados por el cambio en el en-
torno. Pareceria que, en efecto, /la estrategia si lucha
contra la incertidumbre! (Morin, 1996). A nivel teori-
co, es importante destacar un texto publicado por Ansoff
etal., (1976) a finales de la década precedente, en el
que se aboga por el paso de la planeacion estratégica
(Strategic Planning) a la gerencia estraiégica (Strategic
Manage-ment, SM), un paso que se di6, en efecto, en
los anos ochenta. Asi pues, los esquemas de planea-
cion estratégica decaen y surgen nuevos estilos y mode-
los que ven el entorno organizacional a la luz de, por
ejemplo, la situacion critica en la que entra el Estado de
bienestar, que va a redefinir nuevamente las relaciones
Estado-Economia-Organizacion y a ubicar en un lugar
protagonico a nivel global los problemas de competitivi-
dad, de competencia y la apertura de las economias®.

% Un elemento importante en el transcurso de esta década serd el
impacto de los gobiernos de dos de las naciones mas desarrolla-
das e importantes en el mundo: Estados Unidos e Inglaterra, cuyos
presidentes Ronald Reagan (1979-1989) y Margaret Thatcher
(1979-1990) respectivamente propenderdn por el retorno a la
economia de mercado, la privatizacion de las empresas pablicas
que sean ineficientes, la flexibilizacion en materia laboral y Ia
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En la década de los ochenta, un buen nimero de
empresas estadounidenses se vio amenazado por impor-
tantes competidores fordneos que resultan ser exitosos
en sus estrategias competitivas, de modo que, aquellos
modelos de formulacion estratégica absolutamente for-
males, racionales y de competencia exclusiva de la alta
gerencia fueron caracterizados sistematicamente como in-
adecuados y ciertamente cercanos a escenarios mas es-
tables y tranquilos. Con todo, huelga afirmar que aunque
conceptualmente se presenta cierta separacion entre /a
estrategia y las finanzas, en la practica, el énfasis natural
en los aspectos financieros propio del esquema capitalis-
ta continud siendo una preocupacion constante en la evo-
lucion del pensamiento organizacional estratégico, pre-
ocupacion que en esta década, como en las siguientes
claro esta, tampoco sera abandonada.

Podria indicarse que la planeacion estratégica, tal y
como estaba siendo concebida, no funcionaba adecua-
damente por caer en tres errores fundamentales: 1) error
de predeterminacion: asumir que es posible prever las
discontinuidades; 2) error de desprendimiento: aquellos
que disenan las estrategias no se conectaban con los
procesos de elaboracion de las estrategias ni con las
operaciones de la compaiiia, que en Gltimas generaba
una desarticulacion entre quienes hacian el proceso y el
proceso mismo, entre pensamiento y accion, asi como
entre la planeacion estratégica y la operativa (pero mas
aun, de las operaciones en cuanto tales); y, 3) error de
formalizacion: el proceso terminé siendo absolutamente
formal, dejando de lado elementos importantes como la
creatividad o la intuicion (Mintzberg, 1999, pp. 231-328).

Destacable serd también en esta década la influen-
cia del trabajo de Weihrich (1982), en el que se pre-
senta la matriz DOFA (o TOWS, por su sigla en inglés®)
como una valiosa herramienta para adelantar procesos

reduccion del déficit fiscal (un objetivo basico), entre otras. Ele-
mentos que soportan a nivel ideologico y practico el proceso de
globalizacion y que, en gran medida, se inspiran en planteamien-
tos provenientes de la escuela de Chicago y, particularmente, de
Milton Friedman. Una serie de medidas que calaran en iniciativas
como Ia del llamado Consenso de Washington y en la configura-
cion de la ideologia neoliberal (cuyos origenes entonces son an-
teriores a los de dicho Consenso). Una vez aqui, no consideramos
pertinente sefialar los impactos que a nivel estratégico esto impli-
ca para las organizaciones, puesto en nuestro contexto se han
hecho sentir con gran fuerza y son ya reconocidos, particularmente
a partir de la década de los noventa.

7 Unantecedente directo de! planteamiento de la Matriz TOWS, que
analiza Threats (Amenazas), Opportunities (Oportunidades),
Weaknesses (Debilidades) y Strengths (Fortalezas) es el andlisis
SWOT (las mismas palabras en diferente orden), cuya estructura
fue descrita por la Escuela de Harvard en el trabajo de Andrews et
al. (1965) en la década de los sesenta.
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de andlisis situacional. En el campo de la estrategia
organizacional, el andlisis de Debilidades, Oportunida-
des, Fortalezas y Amenazas Ileg6 para quedarse, con-
virtiéndose, de hecho, en parte fundamental del proce-
S0 estratégico.

En este periodo fueron también de gran influencia
los trabajos de Porter (1980, 1985), sobre los cuales
Nonaka y Takeuchi desarrollaron una acertada sintesis:

Porter (1980) desarrollé un marco teérico con el pro-
posito de entender como las empresas crean y man-
tienen sus ventajas competitivas. Argumenté que una
compaiia debe tomar dos decisiones en cuanto a la
estrategia competitiva: 1. el grado de atractivo de la
industria, 2. el posicionamiento competitivo en el
interior de una empresa. Para analizar el grado de
atraccion de una industria, Porter cred el famoso
modelo de las “cinco fuerzas”, el cual permite enten-
der [a estructura de una industria y cémo estd cam-
biando, al examinar cinco fuerzas competitivas (las
barreras de entrada en el mercado, el poder de nego-
ciacion de los compradores, el poder de negocia-
cion de los proveedores, la amenaza de que haya
productos o servicios sustitutos, y la rivalidad entre
los competidores existentes). Porter (1985) propuso
otro sistema para analizar las fuentes de ventajas
competitivas, llamado modelo de la cadena de valor
Este modelo es una teoria sistematica que consiste
en examinar todas las actividades de una comparia y
la manera en que se relacionan (1999, p. 48).

Estos planteamientos de Porter, mas la configuracion
de las llamadas estrategias genéricas (liderazgo en cos-
tos, diferenciacion y enfoque o nicho), son un compo-
nente importante del andlisis de /a realidad organizacional
y, por lo tanto, un aporte basico al campo del pensa-
miento organizacional estratégico. Pero, esencialmente,
son contribuciones destacadas al discurso de la compe-
titividad, tan relevante en la dindmica actual de las organi-
zaciones y el cual, en conjunto con el discurso de la
calidad, se encuentra estrechamente vinculado con el
campo de la estrategia organizacional. Esto, pese a que
algunos analistas puedan considerar que los aportes de
este autor no son adecuados a las nuevas condiciones
(particularmente su modelo de cinco fuerzas), bajo el ar-
gumento de que en los mismos se soslaya el papel de la
Innovacion y se minimiza la importancia de los aspectos
propios de la compania (Cf. Hill & Jones, 1996, pp. 85-
88), e indiquen que su concepcion con relacion a la es-
rategia se centre en lograr el posicionamiento en el mer-
cado, lo cual, a la luz de sus obras y de la evolucion de
sus planteamientos, no resulta del todo cierto.

A manera de sintesis podria indicarse que en esta
década la estrategia se ubica como una actividad de la
alta gerencia, que busca enfocarse en la totalidad del ne--
gocio y comprometer a los empleados, y cuya finalidad
puede alcanzarse mejor, si se hace uso de una serie de
tecnologias disponibles. Por lo demas, algunas acciones
comunmente adelantadas son: explicitar Ia filosofia y los
objetivos de la compania, desarrollar portafolios de tec-
nologia y recursos, permitir que los empleados pudieran
ser duenos de acciones, desarrollar esquemas de reparto
de utilidades y programas de mejoramiento de la calidad,
entre otras (Taylor & Harrison, 1991, pp. xiv-xv).

1990 -:
Direccionamiento estratégico
(Strategic Directioning, SD3%)

Gestion por politicas
(Hoshin Kanri, HK)

Esta década configurd la consolidacion del proceso de
globalizacion que, en gran medida, ha acompanado el
desarrollo del campo de la estrategia organizacional, par-
ticularmente lo que se ha definido mas exactamente como
globalizacion corporativa. Un proceso en el que diver-
S0s conglomerados econdmicos con gran poder se con-
solidaron cada vez mds en esquemas de competencia
imperfecta de corte oligopolista —cuando no monopolis-
ta—, logrando impresionantes cifras de negocios, asi como
presupuestos y poder (a todo nivel) mas alla de los que
tienen muchos Estados-Nacion en el globo. Una década
en la que la Revolucion en las tecnologias de la informa-
cion y de la comunicacion (TIC) ha impactado fuerte-
mente en la naturaleza y el “modo de vida” de las orga-
nizaciones tanto operativa como estratégicamente. Un
impacto tan profundo para las organizaciones, que ha
planteado, entre muchas otras cosas, un “punto a favor”
para el ser humano en su lucha por ampliar los limites
de su propia racionalidad (de los cuales, insistimos, nos
habia percatado Herbert Simon) y, por ende, de su ca-
pacidad para tomar decisiones de manera mas efectiva.

Una década en la que se consolidaron las politicas
de “libre comercio” (que, como indica Max Neef: jpuede
ser comercio, pero casi nunca es libre!) impulsadas por
las naciones desarrolladas, bajo consideraciones esen-
cialmente economicas, haciendo uso del marco institu-

38 Algunos planteamientos, sustentados en consideraciones de tipo
linguistico, tienden a preferir la utilizacion del término addressing
frente al de directioning. Sin embargo, atendiendo al uso mas
generalizado de éste, aqui lo hemos preferido.
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cional existente (en donde jugaron un papel destacado el
FMI, el BIRF y, particularmente, la OMC), y en la que las
grandes organizaciones —que sustentan en gran medida
sus economias— desarrollaron sistemas integrados de
produccion internacional (SIP1)*. Asi pues, un marco
organizacional sustentado en “negocios internaciona-
les”, en estrategias transnacionales —aunque con enfo-
ques locales—, en esquemas de gestion intercultural y
en las condiciones que brinda la liberalizacion de los
mercados financieros globales. Con todo, un mundo
que representa grandes demandas en materia de pla-
neacion, estrategia, direccion, coordinacion, operacio-
nes y control para las organizaciones, a tal punto que las
TIC, y su destacado aporte en cuanto a ampliar los limites
de nuestra racionalidad y nuestra capacidad de accion,
se tornan en un requisito sine qua non para el desarrollo
de cualquier estrategia organizacional efectiva. Un con-
texto en el que la estructura de las organizaciones sufre
cambios importantes (con seguridad, por la compleja re-
lacion que guarda con la estrategia), tendiendo al “acha-
tamiento” (Downsizing), en el que modelos como la
reingenieria (Business Process Reengineering, BPR) y
las fusiones y adquisiciones (un esquema general deri-
vado de la importante y desigual acumulacion de capital
y poder muy vinculada con los SIPI: algo que, por su-
puesto, no es del todo reciente, pero que marca una pau-
ta fundamental para la comprension de nuestro sistema
productivo actual) emergen como tendencias destacadas
y en el que /a empresa comienza a ser fuertemente des-
plazada por e/ proyecto, en tanto son ahora proyectos
especificos los que vinculan a una 0 mas organizaciones
a nivel internacional bajo esquemas como las alianzas
estratégicas, los joint ventures, 1as franquicias y otros,
con el objeto de entrar en nuevos mercados 0 aprove-
char, bajo parametros de complementariedad en el “su-
puesto” de relaciones tipo “ganar-ganar”, una determi-
nada oportunidad de negocio y la rentabilidad que de él
puede derivarse.

En este contexto, las estrategias requieren entonces,
para diversos esquemas empresariales —tipo holding, por
ejemplo—, modelos descentralizados de planeacion, sus-
tentados comtnmente en esquemas de control centrali-
zado y operaciones descentralizadas; modelos que reco-
jan las ensefianzas del pasado pero que se articulen a las
necesidades, recursos, potencialidades y elevados nive-
les de incertidumbre del presente (derivados, en gran

39 Por ejemplo, extrayendo materias primas de Sudamérica,
maquilando en México, ensamblando o terminando en Asia y ven-
diendo en muy diversos paises en todo el globo: haciendo uso de
ventajas comparativas y competitivas muy especificas.
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medida, de operaciones en un contexto “realmente glo-
bal”), en fin, que sean acordes a las nuevas realidades,
en las que, por ejemplo, el sector servicios ha superado
ampliamente, en especial en cuanto al volumen de nego-
cios, laimportancia del sector industrial.

En cuanto al terreno del pensamiento organizacional
estratégico en el transcurso de esta década, dos hechos
fueron notables: el primero de ellos tiene que ver con el
desarrollo de una serie de estudios de destacados ana-
listas que procuran consolidar el campo de la estrategia
organizacional en cuanto tal, planteando diferentes es-
cuelas, corrientes o vertientes teéricas para el mismo
(lo cual se aborda en el siguiente apartado); y el segun-
do, con la consolidacion de un tipo de enfoque en este
campo bajo el apelativo de direccionamiento estratégi-
co (Strategic Directioning, SD) y, dentro de él, Ia del
modelo de gestion por directrices (Hoshin Kanry, HK).
EI SD como un planteamiento que recoge muy diversos
elementos de los precedentes y que define, con base en
un andlisis de la realidad de la organizacion, sus gran-
des propositos y sus politicas al mas alto nivel; por su
parte, el HK como un sistema gerencial para establecer,
desplegary controlar las metas de organizacion; un pro-
ceso enfocado a los procesos, participativo, de caracter
descendente-ascendente, en el que las metas y las ac-
ciones se acuerdan, se negocian con base en hechos y
en lineamientos generales; un proceso centrado en el
como, orientado a grupos, basado en conocimientos y
en completo vinculo con filosofias como la del mejora-
miento continuo (Kaizen) y la gestion total de la calidad
(TQM) (Eureka y Ryan, 1994, p. 61). De hecho, un
proceso que permite definir los grandes propositos de
la organizacion (por ello es atil al SD) y vincular a sus
diferentes miembros (desde la cumbre estratégica hasta
el nicleo operativo), concentrando la fuerza intelectual
de todos los funcionarios y enfocandola a los principa-
les fines de la organizacion, ubicandose en aquellas
metas que no pueden alcanzarse con la gerencia de la
rutina (Falconi, 1992). Este enfoque entiende que la
gestion estratégica se compone de la gerencia por di-
rectrices mas la gerencia de /a rutina, por lo cual vincula
la planeacion a largo plazo con la a mediano y corto
plazo, la planeacion estratégica con la operativa, en un
proceso que logra, a través de un proceso de cascada o
CatchBall (Falconi, 1996), hacer que la formulacion
estratégica de la comparia no sea desarrollada tan s6lo
por la alta gerencia, sino por todos los miembros, que
se vincule la planeacion con la operacion y que el pro-
ceso incorpore elementos informales derivados de la
participacion de los diferentes actores en la organiza-
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cion, de modo que, en conjunto, termina siendo un
enfoque que logra superar los tres errores que atribuia
Mintzberg a la planeacion estratégica.

Asi pues, este mecanismo es (til al direccionamiento
estratégico (Cf. p. ej., Corporacion Calidad, 1995), en
tanto permite definir los elementos bésicos de la platafor-
ma estratégica de la organizacion (los grandes propdsi-
tos, la vision, la mision, y los principios y valores) sobre
la base de un andlisis de realidad organizacional (tanto
de elementos internos como externos [Cf. p. e]. Thibaut,
1994]) desarrollado bajo una concepcion sistémica. Cen-
tra la atencion de la formulacion en factores criticos de
éxito (FCE) y define direccionadores estratégicos (DE) 0
dreas de direccionamiento estratégico (ADE)®, que per-
miten a la organizacion, dado un modelo de organizacion
y de gestion, desplegar luego la estrategia organizacional,
definiendo directrices al més alto nivel y desdoblandolas
posteriormente a través de los diferentes subsistemas
organizacionales hasta la definicion de planes de accion
(5W2H)“'. De hecho, por estas razones este enfoque re-
cibio durante esta década una importante aceptacion y
crecimiento no soélo en Oriente sino en Occidente (em-
presas como Compag Computer Corporation —reciente-
mente adquirida por Hewlett Packard— han hecho uso de
esta herramienta y en nuestro contexto organizaciones
como Colombiana de Moldeados S.A., (Comolsa, S.A.).
(Cf. Corporacion calidad, 2000).

En esta década, la literatura en el campo también
destaca los planteamientos de Hamel & Prahalad (1989,
1990 y 1994), en relacion con sus conceptos de enfo-
que estratégico (Strategic Intent), arquitectura estratégica

40" De hecho, es fundamentalmente este elemento (la definicion de
DE o ADE) el que le da una identidad particular al enfoque del
direccionamiento estratégico, y que lo hace por tanto ciertamente
distinto a los planteamientos precedentes, tales como la planea-
cion estratégica o la APO. Asi pues, en estricto sentido, resulta
poco conveniente llevar los origenes del SD a los planteamientos
de Chandler, Andrews y/o0 Ansoff (tal y como se hace por ejemplo
en Montoya & Montoya, 2003 con base en Rumelt ef a/., 1994) o
a los del propio Bertalanffy, puesto que ellos podrian atribuirse al
campo en cuanto tal (al que hemos llamado deliberadamente aqui
“del pensamiento organizacional estratégico”), pero no al enfoque
de SD, cuyos verdaderos origenes se remontan tan s6lo a un poco
maés de 15 afos atrés.

41 Una herramienta que construye una matriz, llamada de este modo
(5W2H) porque relaciona las diferentes tareas que componen el
plan de accion con una serie de variables que las complementan
y les dan sentido, vinculadas a las preguntas ‘Wh' del idioma
inglés: What? (¢Qué?, la tarea especifica a desarrollar), Who?
(¢Quién? es el responsable de la tarea), Where? (¢En donde? ha
de realizarse la tarea), Why? (¢Por qué? ha de realizarse la tarea),
When? (¢Cudndo ha de realizarse la tarea?), y a dos preguntas
adicionales: How? (¢Como? es la forma correcta de llevar a cabo
|a tarea) y How Much? (¢(Cuénto vale? la tarea).

(Strategic Architecture), su aporte a un enfoque prepon-
derante en la actualidad como lo es la teoria de los recur-
sos y las competencias (Cf. Boissin, Castagnos y Guieu, -
2003) y, particularmente, su idea de que la organizacion
debe conocer y concentrarse en el desarrollo de aquellos
‘pocos vitales’ para lo cual es particularmente buena con
relacion a la competencia, en sus competencias distinti-
vas (Core Competences).

Por otra parte, a nivel global se configurd en esta
década un nuevo escenario critico que afecta a gran parte
de la humanidad, tanto en lo econémico como en lo so-
cial. Se observan entonces, por ejemplo: a) cambios
importantes con relacion al “milagro oriental” derivados
de la crisis de 1997 en Asia, que afecto inicialmente a
paises como Tailandia, Singapur, Filipinas, Malasia, Ja-
pon, Corea del Sury China, entre otros; b) esquemas
criticos en diversos paises latinoamericanos (v. gr., Bra-
sil y Argentina), asi como en otra buena parte de las
llamadas “economias emergentes” (un concepto, por lo
demas, bastante cuestionable) y, entre otra gran gama de
tendencias; ¢) el crecimiento de la pobreza y la miseria en
la gran mayoria de la poblacion del mundo y, en contras-
te, de la riqueza en una muy reducida minoria; en lti-
mas, un crecimiento de la desigualdad a nivel de indivi-
duos, grupos, organizaciones y Gobiernos que no tiene
precedente en nuestra historia cercana.

Sea cual sea el lugar en el que nos encontremos, en
una aldea global (McLuhan), en plena consolidacion de
|a tercera ola (Toffler) o de la era del acceso (Rifkin); en
una sociedad posindustrial (Bell o Toraine), del conoci-
miento (Drucker), del control (Deleuze), del espectaculo
(Debord), digital (Mercier) o en red (Castells), ital vez
todas en una!®?, lo cierto es que nuestro mundo se en-
cuentra cada vez mas interconectado en esquemas de
mercados aparentemente “competitivos” e inherentemente
desiguales. Este hecho plantea todo un reto al campo de
|a estrategia organizacional, un reto particularmente im-
portante para nuestra sociedad, nuestras organizaciones
y nuestras economias.

Con todo, una conclusion general, sintéticay grafica
de la aproximacion global que se ha pretendido realizar
hasta ahora al campo del pensamiento organizacional
estratégico se presenta en el grafico 1.

42 Aunque, por ejemplo, Castells diferencie sus planteamientos de
los de autores posindustrialistas como Bell y Touraine.
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Fuente: El autor.

Hacia la construccion del campo
del pensamiento organizacional
estratégico

Como se ha indicado, uno de los elementos caracteris-
ticos de los Gltimos anos en el campo es justamente el
hecho de que diversos postulados hayan empezado a
construirse alrededor del pensamiento organizacional es-
tratégico; ellos han procurado identificar o configurar
determinadas escuelas, corrientes, vertientes y/o plan-
teamientos componentes del campo (algo frecuente a la
hora de abordar la teoria organizacional y el pensamien-
to administrativo). En este sentido han sido elaborados
trabajos interesantes como los de Martinet (1984, 1996
y 1997), Carrance (1986), Lauriol (1996), Whittington
(1993), Bowman (1995), Bowman, Singh y Thomas
(2002), Pettigrew, Thomas y Whittington (2002) y algu-
nos planteamientos de Van der Heijden (1998, pp. 37-
66). Igualmente otros de especial valia, aunque enfoca-
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dos en la observacion misma del campo, como los de
Rumelt ef a/. (1994), Ramanantsoa (1997), Mintzberg
(1990), el cldsico Mintzberg & Quinn (1993) y Jeremy
(2002)* (podria destacarse también el trabajo de Paul
& Viollier [1976], como un trabajo temprano).

43 Aunque no es una pretension especifica de este trabajo poner en
relacién y en cuestion los diferentes planteamientos existentes,
sin duda una tarea de gran valia e interés (Cf. Mintzberg e al.,
1999), que tal vez podra abordar el autor u otros actores de/ mundo
académico en futuros esfuerzos, si se considera conveniente ha-
cer al menos una pequena referencia que permita ilustrar un pano-
rama heterogéneo al lector: por ejemplo, Martinet refiere cuatro
escuelas: teleologica, socioldgica, ideoldgica y ecoldgica, dife-
rentes a las cuatro que distingue Wittington: clésica, evolucionaria,
procesal y sistémica, mientras Lauriol logra identificar diez, sobre
la base de las definidas por Martinet; por su parte, Van der Heijden
hace referencia Gnicamente a tres: racionalista, evolutiva y proce-
sual. Y Ramanantsoa, compartiendo los planteamientos de Martinet
y los de Carrance, tan solo distingue dos grandes corrientes: una
escuela administrativa que privilegia aproximaciones racionales
y una escuela vinculada al pensamiento behaviorista que incorpo-
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Categoria Escuelas Principales exponentes
Selznick (1957);
1) Escuela de la concepcion: (tal vez trabajos anteriores, p. €]., de
“Proceso de concepcion” Newman)
L Andrews (1965).
ESCUELAS NORMATIVAS O PRESCRIPTIVAS: 2) Escuela dolap »
scuela de la planeacion:
) “Proceso de formalizacion” Ansoff (1965).
Se ocupan de la forma en la que se deberian formular las
estrategias, mas que de la forma en que ellas se crean. Schende,
3) Escuela del posicionamiento: Cooper,
“Proceso analitico” Hatten (afios 70);
Porter (1980-85).
4) Escuela empresarial o de! espiritu Schumpeter (1950);
empresario: “proceso visionario” Cole (1959).

5) Escuela cognitiva

“Proceso intelectivo”

Simon (1947, 1957);
Marchy Simon (1958).

Il 6) Escuela del apren

ESCUELAS POSITIVAS O DESCRIPTIVAS:

“Proceso emergente”

Lindblom (1959, 1968);

Cyerty March (1963);

Weick (1969);

Quinn (1980);

Prahalad y Hamel (desde 1990).

dizaje:

Se dedican menos a prescribir un comportamiento “ideal”

y mas a describir aspectos particulares del proceso de 7) Escuela del poder

Allison (micro, 1971);

!
\

elaboracion de las estrategias. “Proceso de negociacion” Pfeffery Salancik (1978);
Astley (macro, 1984).
\
8) Escuela cultural: ' Rhenmany Normann (finales de los
“Proceso colectivo” anos sesenta, en Suecia).
Hannany Freeman (1977);
6 Bt e los tedricos de la Contingencia (finales de
9) Escuela ambiental los sesenta: Alfred Chandler, Tom Burns,
Proceso reactivo

G.M. Stalkler, Paul Lawrence R., Jay W.
Lorsch, y Joan Woodward en los cin-
cuenta); (Pugh etal.).

L.
ESCUELA TRANSFORMATIVA O INTEGRADORA:

Supera la desintegracion de las otras escuelas, agrupando
los diferentes factores del campo. Integra el proceso de
elaboracion de las estrategias con el contenido de las mis-
mas, las estructuras organizacionales y los contextos.

; 10) “Escuela” de la ¢

“Proceso de transformacion”

Chandler (1962);

Grupo McGill (Mintzberg, Miller etc. a
finales de los setenta);

Miles y Snow (1978).

onfiguracion:

Fuente: Elaborada con base en Minzberg et al. (1999).

ra en el andlisis a los diferentes actores de la organizacion, ale-
jandose del racionamiento. Estas diferenciaciones, asi como la
serie de estudios que tienden a plantear nuevos enfoques y a
sustentarse en planteamientos de autores recientes (y no en los
de los clasicos, incluso ni siquiera ya en los de Mintzberg o
Porter), han llevado a algunos analistas a concluir que el campo

de la estrategia es atomizado, poco riguroso en muchos de sus
planteamientos, fragmentado, y otra serie de caracteristicas que
lo problematizan y que invitan a la realizacion de una serie de
analisis rigurosos del mismo en el futuro cercano (Cf. Boissin,
Castagnos y Guieu, 2003), algo de gran valia pero que, por lo
pronto, escapa a los objetivos del presente texto.
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Contodo, un vasto ejercicio de clasificacion y carac-
terizacion, que es destacado para el campo y que esta
tomando fuerza en el ambiente académico y de negocios
—aunque ya haya recibido criticas por parte de algunos
analistas—, es el que desarrollan Mintzberg (1990) v,
especialmente, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999).
En este tltimo trabajo, que resulta ciertamente compren-
sivo del anterior, los autores reconocen diez escuelas di-
ferentes respecto al estudio de la estrategia, caracteriza-
das y agrupadas tal y como se muestra en la fabla 1.

Los principales planteamientos que Mintzberg et al.
(1999) desarrollan en este trabajo coinciden, de hecho,
con los que ya Minzberg (1999) habia promulgado con
anterioridad en relacion con que la perspectiva tradicio-
nal del campo se encontraba realmente lejos a la estrate-
gia, puesto que ésta se encuentra, en lo fundamental,
sustentada en una construccion de tipo holistico y
conjuntivo —sistémico, si se quiere—; la cual, antes que
separar los componentes y analizarlos de manera se-
parada —tal y como es propio del proceso analitico
sequido por la planeacion tradicional—, procura enten-
der “el todo” bajo determinados parametros, concep-
tos, ideas y construcciones sociales. Desde esta pers-
pectiva, la dimension informal adquiere un nuevo valor
para llevar a cabo cualquier proceso de comprension-
intervencion organizacional; una dimension que resulta
tanto o mas importante que la formal, en la que, como
ya se ha indicado, se han concentrado la mayoria de
aproximaciones tradicionales utilizadas en el campo.

éConclusion?

Si se trata de abordar |a teoria organizacional a través de
la configuracion de escuelas, como parece ser la usan-
za, l0s textos que aborden esta empresa no pueden sos-
layar la consideracion de un campo tan prolifico y de tan
profundo impacto para Ias organizaciones de negocios
como lo es el de /a estrategia organizacional: un campo
alrededor del cual al menos conceptos como proceso
estratégico, prospectiva, calidad, competitividad, res-
ponsabilidad social, grupos de interés y los de andlisis
y diseno organizacional (por la compleja relacion es-
trategia-estructura) deberian ser abordados. De hecho,
parece curioso que planteamientos como los que se
suelen agrupar ‘enfoques’ o ‘escuelas’ como el de ‘re-
laciones humanas’, ‘contingencias’ o de ‘desarrollo
organizacional’, logren llamar la atencion de los analis-
tas en materia de las organizaciones y de la teoria de las
organizaciones, citando entre uno y diez estudios a lo
sumo, y no lo haga un campo que redne tan amplia
gama de trabajos*, herramientas, formulaciones tedri-
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cas y planteamientos directamente relacionados con el
quehacer administrativo (la formulacion de futuros y el
efectivo encaminamiento de la organizacion, en tanto sis-
tema, hacia ellos), asi como con la naturaleza, la identi-
dad y la vida misma de las organizaciones en las que
éste encuentra su espacio de accion. Es mas, es notable
que ya en los textos que emprenden este tipo de esfuer-
z0s se incorpore el campo (“escuela”, ya la llaman) de
la calidad y no se aborde el de la estrategia, dos campos
que dada su estrecha relacion en el contexto de las orga-
nizaciones, no deberian estar el uno sin el otro.

Con todo, en cuanto a la evolucion del campo, es
importante anotar que la concepcion estratégica no ha
terminado de desarrollarse, cada enfoque nuevo ha in-
corporado lo mejor del anterior y ha procurado alejarse
criticamente de lo que ha considerado como negativo; ha
evolucionado —y lo sigue haciendo— de acuerdo con el
cambio en el entorno y con las nuevas demandas, carac-
teristicas y cadencias de las organizaciones; de hecho, se
ha democratizado. Ha pasado del enfoque clasico de lo-
grar una mejor participacion en el mercado a la configu-
racion de nuevos escenarios de desarrollo global del sis-
tema organizacional. Una vision de ecosistema orientado
a generar redes con proveedores, clientes y competido-
res en miras a obtener ventajas competitivas y generar
valor. Un enfoque en el que es posible aplicar herramien-
tas como la teoria de juegos, la teoria prospectiva y la
generacion de escenarios, el benchmarking, 10s juegos
de guerra y el aprovechamiento de las competencias
medulares, entre otros.

Por otra parte, respecto a las escuelas de negocios,
podria senalarse como acertado el analisis que realizan
Certoy Peter, al indicar que

las innovaciones curriculares introducidas reciente-
mente en las escuelas de administracion pueden afec-
far a los cursos de administracion estratégica que se
impartan en el futuro. En vez de ofrecer un curso que
sea como un arquitrabe que corone € integre 10s co-
nocimientos previamente adquiridos en otros cursos
referentes a las diversas funciones directivas, algu-
nas escuelas de negocios han comenzado a integrar
el aprendizaje funcional desde el principio. Este pro-
ceder refleja el intento consciente de extender los
beneficios del aprendizaje imperativo —que ha sido

4 Algo que pudimos constatar al realizar el presente articulo, pues
como el lector ilustrado podra observar, a esta vision panoramica
—esencialmente por efectos de espacio y de darle mayor valor a lo
fundamental y lo mas caracteristico del campo, asi como por los
objetivos que se pretendian alcanzar al realizar este texto— esca-
pan muchos otros autores, teorias y planteamientos.
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siempre el objetivo de los cursos de politica empre-
sarial y de administracion estratégica— por todo el
plan de estudios. No es tarea facil predecir el impacto
que estos cambios puedan causar en los cursos de
administracion estratégica, puesto que los hemos ido
conociendo a lo largo de estas Gltimas décadas. Sos-
pechamos, sin embargo, que Si bien parte del mate-
rial pudiera estar presente en algan plan de estudios
de pregrado o de estudios para el grado de MBA, los
estudiantes seguiran teniendo necesidad de una ex-
periencia (nica, estimulante e integradora (1997, pp.
5-6).

Con todo, el campo de la estrategia organizacional,
tal y como es caracteristico de laadministracion, asi como
de la teoria administrativa y de las organizaciones, atn
esta lejos de ser realmente “organizacional”. En general,
su ambito de aplicacion se ha centrado en la empresa
privada capitalista y ain mantiene su enfoque principal-
mente en el sector industrial. Sin embargo, la empresa es
tan s6lo “un tipo” particular de organizacion. Por lo cual,
este terreno, asi como el de la gestion organizacional, se
encuentra aun frente a multiples y muy variadas formas
de desarrollo conceptual, tedrico y practico, sobre la base
de organizaciones tan diversas como las de salud, edu-
cativas, estatales y civiles, entre otras. Estas, debido a su
naturaleza e identidad, requieren planteamientos particu-
lares y soluciones adaptadas a sus contextos y necesida-
des especificas, pero soluciones en materia de estrategia
organizacional, en tanto, al finy al cabo, como organiza-
ciones son todas inevitablemente teleoldgicas.

Entonces podriamos preguntarnos al menos: écudl
sera el desafio de la estrategia organizacional en el futuro
cercano? Pues bien: desplazamientos masivos, un esce-
nario de pobreza para la gran mayoria de la poblacion y
de impresionantes volimenes de riqueza para un nimero
reducido, crecimiento de las disparidades tanto de las
naciones como de las organizaciones y de los indivi-
duos, escasez de recursos naturales, terrorismo, violen-
cia, conflictos por el agua, muertes por oleadas de inten-
so calory frio o por grandes inundaciones o incendios, y
por qué no, tal y como lo denuncia Max Neef, la privatiza-
cion de nuestra mas profunda herencia genética, deriva-
da de los adelantos relacionados con el genoma humano
y con la proteccion a la propiedad intelectual; todos, sin
duda, elementos que atanen a los diferentes actores so-
ciales y que nos llevarian a cuestionarnos por ejemplo
écudl es, y cudl debe ser, la estrategia de Ia estrategia?

Por lo demds, desde esta perspectiva amplia, podria-
mos indicar que conviene concebir una proyeccion es-
tratégica para nuestra nacion (1éase, si se quiere, un pro-

yecto de pais), que involucre a los diferentes actores de
nuestra sociedad, al Estado, a la sociedad y la economia
(por supuesto a las organizaciones), bajo la adecuada -
interpretacion de un entorno que nos constrine, pero que
también nos brinda oportunidades; una construccion
identitaria, autoctona, que involucre la comprension de
los diferentes actores, objetos en juego, intereses y es-
trategias que componen nuestros subsistemas (los cua-
les, por su puesto, van mucho mas alla del ejército, los
paramilitares y la guerrilla, tal y como es la usanza en los
andlisis restringidos) y, particularmente, sus relaciones.
Igualmente, los que conforman nuestro suprasistema, po-
niendo especial atencion al marco institucional descrito
en este texto, a las naciones desarrolladas y a las grandes
corporaciones que, como se ha indicado ya, pueden ser
mas poderosas que los propios Estados-Nacion en nues-
tros tiempos. Claro esta, conviene también que nuestras
organizaciones procuren, guardando las respectivas di-
ferencias, hacer lo propio. De hecho, una ensefanza que
deja clara la revision del campo de la estrategia
organizacional es que el futuro no esta escrito, ique po-
demos construirlo!, ensenanza para la cual no se requie-
re entrar en el campo administrativo, sino en el literario y
recordar aquella maxima de Machado: “Caminante no hay
camino, se hace camino al andar”.
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