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Resumen

El objetivo del presente articulo es analizar la evolucion del pensa-
miento estratégico en la formacidn de la estrategia empresarial en un
contexto econdmico, politico, social y cultural dinamico, por lo que se
desarrolla una investigacion de tipo documental que considera la defini-
cion de estrategia, el pensamiento estratégico y la contribucion de este en
la formacion de la estrategia empresarial, asi como las dimensiones y los
elementos del pensamiento estratégico presentes en las organizaciones.
Se concluye que el pensamiento estratégico no es de reciente data, ha
evolucionado con los cambios que han experimentado las organizacio-
nes asi como el ambito econoémico, politico, social, cultural, entre otros,
donde estas se desenvuelven, lo cual ha permitido construir un camino
largo y fructifero para la discusion y el analisis en la formulacion y ejecu-
cion de las estrategias empresariales en la actualidad.

Palabras claves: evolucion, pensamiento estratégico, estrategia, estra-
tegia empresarial.
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Evolucion of the strategic thought in the
formation of the managerial strategy

Abstract

The objective of the present article is to analyze the evolution of the
strategic thought in the formation of the managerial strategy under a dy-
namic economic, political, social and cultural context, for what an inves-
tigation of documental type is developed, when considering the strategy
definition, strategic thought and the contribution of the same one in the
formation of the managerial strategy; as well as the dimensions and the
elements of the thought strategic present in the organizations. It con-
cludes that the strategic thought is not of recent it dates, it has evolved
along the changes that have experienced the organizations as well as the
economic, political, social, cultural environment, among other, where it
is unwrapped, that which has allowed at the present time to build a long
and fruitful road for the discussion and the analysis in the formulation
and execution of the managerial strategies.

Key words: evolution, strategic thought, strategy, managerial strategy.

INTRODUCCION

Enlaactualidad el pensamiento estratégico es considerado un tema
fundamental tanto para las empresas u organizaciones publicas como
privadas de paises desarrollados o en vias de desarrollo. El contexto in-
ternacional, y sobre todo el proceso de mundializacion, exige a las orga-
nizaciones ser eficientes y eficaces en el manejo de los recursos financie-
ros, humanos, naturales, tecnologicos, entre otros, para poder enfrentar
el reto que representa el mercado no solo nacional, sino fuera de las fron-
teras de los paises de origen.

Dado que el pensamiento estratégico constituye una herramienta
util que todo gerente o directivo debe cultivar, es una inversion de valor
incalculable, ya que denota la consecucion de unos objetivos y la solu-
cion de problemas dentro de un contexto caracterizado por la incerti-
dumbre en el plano econémico, politico, social y cultural donde se de-
senvuelven las organizaciones en la actualidad.
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La presente investigacion pretende abordar aspectos tedricos fun-
damentales en el ambito del pensamiento estratégico y su contribucion al
desarrollo empresarial.

Es asi como, en primer término, se estudiara la definicion de estra-
tegia, pensamiento estratégico y su importancia en el contexto organiza-
cional.

Asimismo, el trabajo presenta el pensamiento estratégico en la for-
macion de la estrategia empresarial.

Por otra parte, pero en el mismo orden de desarrollo tedrico, se ex-
pondran las dimensiones y los elementos del pensamiento estratégico
presentes en las organizaciones y, por ultimo, las conclusiones.

1. DEFINICION DE ESTRATEGIA

Pocas palabras han tenido una mas rapida difusion en la literatura y
el lenguaje de los negocios que el vocablo estrategia o su uso para adjeti-
var términos como direccion, planificacion u organizacion.

Este término, usado al principio exclusivamente en el arte de la
guerra, ha ido progresivamente abriéndose paso en el campo de la admi-
nistracion de negocios y organizaciones hasta devenir en toda una linea
de pensamiento, una forma de entender la direccion y una metodologia
de andlisis y planificacion de las acciones por desarrollar (Garrido,
2003). Asi, la estrategia es el arte de la guerra, especialmente la planifi-
cacion de los movimientos de las tropas y barcos, etcétera, hacia unas po-
siciones favorables; plan de accion o politica que debe seguirse en los ne-
gocios, la politica, etcétera (Oxford Pocket Dictionary).

Una estrategia, segun Mintzberg et dl. (1997), es el patron o plan
que integra las principales metas y politicas de una organizacion y, a la
vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una es-
trategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y a asignar, con
base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recur-
sos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y origi-
nal, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones
imprevistas de los oponentes inteligentes.

Entonces, la estrategia se refiere a la combinacion de medios para
alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre. La estrategia adop-
tada representa la mejor apuesta, pero nada garantiza su éxito. Cuando
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existe plena certeza acerca de la eficacia de los medios para alcanzar los
objetivos, no se requiere de estrategia. La relacion entre objetivos y me-
dios se vuelve puramente técnica. El término estrategia presenta diferen-
tes matices, como lo expresa Frances (2005).

2. PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El desarrollo del pensamiento estratégico, segun Morrisey (1997),
conlleva a la creacion de un equipo directivo con una visién compartida
de futuro y de un sentimiento profundo de autoridad y paternidad por
parte de todas las personas claves de la organizacion.

Lo anterior requiere una clase especial de pensamiento, de razona-
miento, que se denomina pensamiento estratégico, y este se define como
un proceso de razonamiento acerca de problemas complejos o de siste-
mas para lograr una meta (Castafieda, 2001).

Vivas (2000) define el pensamiento estratégico como un estado de
conciencia, como una actitud y una cultura orientada a ser preactivos,
que se adelanta al futuro para alcanzar una comprensioén y un conoci-
miento de la empresa y el negocio de una forma mas global. Este es un
mecanismo que facilita la transformacion y adecuacion de una empresa a
su entorno competitivo.

Todo lo antes expuesto conduce a ubicar el pensamiento estratégi-
co como un proceso analitico e intuitivo, mas humano que técnico.
Quien lo aplica debe tener mayor sentido comtn basado en la experien-
cia; aunado a ello, debe prepararse para diversos escenarios que puedan
surgir en el entorno, determinar el rumbo que seguira la organizaciéon en
el futuro y promover el avance de la empresa mediante la union, asi como
la gestion intergrupal e intragrupal, partiendo de las habilidades indivi-
duales. En si, debe tener vision futuristica organizativa con decision es-
tratégica y utilizar el elemento proactividad.

Para Jatar (2000), el pensamiento estratégico es un habito que per-
mite observar la realidad desde una perspectiva distinta, y el entorno
debe ser visto como parte de un sistema complejo.

Asimismo, Morrisey (1997) define el pensamiento estratégico como
la coordinacion de méritos creativos dentro de una perspectiva comin que
permite a un negocio u organizacion avanzar hacia el futuro de manera satis-
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factoria. El mismo autor sefiala la gran importancia del pensamiento es-
tratégico, el cual se puede resumir en:

a) Paraser efectivo, € juicio colectivo depende de que quienes toman
las decisiones importantes tengan una vision claray consistente, 1o
cual vaaser lafutura administracion de la empresa.

b) El plan estratégico incorporavalores, mision, vision y estrategias.

¢) El pensamiento estratégico eslabase paralatoma de decisiones es-
tratégicas.

Segun esta perspectiva, es importante resaltar la puesta en practica
del pensamiento estratégico cuando los gerentes directivos identifican,
analizan y evaltan los elementos claves para el éxito de la organizacion,
provenientes del entorno y de las condiciones intrinsecas, asi como
cuando disefian y revisan el sistema de valores, lamision y la vision de la
organizacion.

También es importante considerar en las organizaciones nuevos
elementos basados en cambios de procesos, integracion de transaccio-
nes, integracién de componentes, nueva informacion, nueva estructura,
entre otros, para reducir el nivel de riesgo de sus negocios (Slywotzky y
Wise, 2003).

En este mismo orden de ideas, Mintzberg et dl. (1997) afirman que
pensar estratégicamente significa la forma en que los gerentes, directo-
res y demds miembros de una organizacién usan el idioma, las ideas y los
conceptos cuando tratan de entender e interpretar el campo de objetivos
y circunstancias que giran en torno a la empresa.

En definitiva, el pensamiento estratégico exige el desarrollo de una
actitud gerencial estratégica para actuar en forma preactiva, adelantan-
dose a los acontecimientos, en vez de reactiva, tratando de dar respuestas
a hechos pasados, donde en situaciones normales predomina lo urgente
sobre lo importante.

3. EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN LA
FORMACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La formacion de estrategias es un elemento implicito dentro del
contexto donde se desarrolla el objeto de estudio de la investigacion, lo
cual contribuira a entender y profundizar el analisis.
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Para ello, en este aparte se asumiran las escuelas del pensamiento
estratégico como proceso integral de funcionamiento en el contexto em-
presarial con perspectiva de visidn de mercado.

En los ultimos 30 afios la direccion estratégica se ha establecido
como un legitimo campo de investigacion de la practica directiva. En la
evolucion de la investigacion en estrategia ha emergido una gran varie-
dad de paradigmas y enfoques sobre la forma de interpretar y actuar es-
tratégicamente en una organizacion. Para poder presentar un resumen de
los elementos mas importantes pertinentes para la fundamentacion tedri-
ca de la investigacion, utilizaremos el concepto de escuelas de estrate-
gias propuesto por Mintzberg (1990). El autor propuso una clasificacién
de nueve escuelas de pensamiento estratégico. Estas se reunen en dos
grandes grupos: escuelas prescriptivas y escuelas descriptivas.

3.1. Escuelas prescriptivas

Este grupo incluye las escuelas preocupadas por como se debe-
rian formular las estrategias. En conjunto forman lo que se denomina e/
pensamiento estratégico racional, que engloba la concepcion conven-
cional de la formulacion estratégica y es de caracter normativo. Estas
escuelas pretenden preceptuar, ordenar y determinar tanto el concepto
deliberado de estrategia como su proceso de formacion y proporcionar
a la direccion instrumentos para la formulacion de estrategias a partir
de un estudio previo del entorno y de las capacidades de la empresa
(Mintzberg et dl., 1999).

3.1.1. Escuela de disefio

A mediados de los afios sesenta, Andrews y Ansoff fueron los pri-
meros en proponer disciplinas de pensamiento estratégico y son conside-
rados como los fundadores del pensamiento en direccion estratégica.

Refieren Avarez y Kuratomi (2005) que el empleo sistematico de
analisis del entorno es su principal virtud. Es la escuela de disefio la res-
ponsable del desarrollo del modelo Dafo. Los datos en estos estudios son
empleados para identificar las oportunidades existentes y anticiparse a
las situaciones del mercado. Su objetivo consistié en adoptar adecuada-
mente las oportunidades y amenazas existentes en el mercado con las
fortalezas y debilidades de la organizacidn. La persona responsable de la
realizacion de esta clase de analisis ha sido el alto directivo, presidente o
director general.
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Segun Mintzberg (1990), las limitaciones de los planteamientos de
la escuela del disefio se resumen en los siguientes puntos:

— El enfoquedado alaestrategiase basaen un proceso de concepcion
mas que en un proceso de aprendizaje. Laescueladel disefio deter-
minalasfortalezasy debilidades delaempresapor medio del pen-
samiento consci ente expresado oralmente o por escrito. Sinembar-
go, cualquier cambio estratégico implica alguna nueva experien-
cia. El descubrimiento decual esel negocio donde estamosno debe
emprenderse solo por escrito; tiene que beneficiarse también con
los resultados de | as pruebas 'y experiencias. En numerosos casos,
las cualidades resultan ser mucho menoresdelo esperadoy losde-
fectos, mucho mayores.

— Asumese postulado clésico de Chandler, segun el cual laestructura
sigue la estrategia y es determinada por esta. Sin embargo, sabe-
mos que el pasado, a igual que el entorno, siempre cuentay quela
estructura organizativa es parte significativa de ese pasado.

— Separalaformulacién (reflexion) delaimplementacion (accién) y
alosjefesdelos subordinados. Este hecho hallevado alosdirecti-
vosasimplificar demasiado laestrategia; hanegado que laforma-
cién delaestrategia seaun proceso de aprendizajelargo, sutil y di-
ficil; y haaentado alos directivos a separar el pensamiento de la
accién, refugiandose en sus oficinas en lugar de bajar alarealidad
para observar |la verdadera informacion.

— Laestrategiaexplicitapuede provocar problemas de falta de flexi-
bilidad. Cuanto mayor sealaclaridad conlaquesearticulelaestra-
tegia, masprofundamente seimplantardenloshébitosdelaorgani-
zacion y en las mentes de sus creadores. De este modo, estas pue-
denimpedir el cambio estratégico cuando enrealidad esnecesario.

3.1.2. Escuela de la planificacion

La escuela de la planificacion de Ansoff (1965) emplea un sistema
muy formalizado de planificacion y ejecucion de la estrategia. Aunque
Ansoff no define formalmente el concepto de estrategia, parece conce-
birla como el vinculo comun existente entre las actividades, los produc-
tos y los mercados que definen los negocios donde ya compite la empre-
sa o pretende hacerlo en el futuro.
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No obstante, si identifica cuatro componentes que, a su juicio, ca-
racterizan este vinculo comun o estrategia: a) el ambito de actuacion
conjunto de productos/mercados de la empresa; b) el vector de creci-
miento, direccidn en la que la empresa se mueve en relacion con su actual
situacion de productos/mercados; c¢) la ventaja competitiva, que busca
identificar las propiedades particulares de los productos/mercados que
daran a la empresa una fuerte posicion competitiva; y d) el efecto siner-
gia, el resultado combinado de los recursos de la empresa es mayor que la
suma de sus partes.

Sin embargo, Mintzberg (1990) sefiala que son muchos los autores
que han reconocido el evidente fracaso del modelo propuesto por esta es-
cuela. La investigacion empirica no ha podido demostrar de forma con-
sistente la eficacia de los sistemas de planificacién mediante una rela-
cion solida que asocie mejores resultados con su uso.

3.1.3. La escuela del posicionamiento

Esta corriente surgid a principios de los afios ochenta, fundamen-
tandose en la economia y, mas concretamente, en los principios y teorias
de la organizacion industrial. La escuela del posicionamiento comparte
las premisas de las escuelas prescriptivas anteriores aunque su énfasis se
centra mas en el contenido real de las estrategias que en el proceso a tra-
vés del cual estas se formulan (Porter, 1980).

Refiere Porter (1980), su maximo exponente, que la idea basica
de la estrategia competitiva es que la estrategia de la empresa deberia
basarse en la estructura del mercado en el que opera, dado que esta ulti-
ma determina el tipo de competencia existente en el sector y el poten-
cial de rendimiento a largo plazo. Dicha estructura estaria moldeada
por cinco fuerzas competitivas: el poder de negociacion de los provee-
dores, larivalidad entre los actuales competidores, el poder de negocia-
cion de los clientes, los competidores potenciales y la amenaza de pro-
ductos sustitutivos.

El conocimiento de estas cinco fuerzas subyacentes de la presion
competitiva marca los puntos fuertes y débiles de la empresa o fuerzas y
vulnerabilidad. La accidon conjunta de estas fuerzas determina la rentabi-
lidad potencial en un sector industrial medida en términos de largo plazo.
En este contexto, el objetivo es formular la estrategia competitiva, lo que
significa encontrar el posicionamiento desde el cual la empresa puede
defenderse mejor contra las citadas fuerzas en presencia competitiva.
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Sin embargo, Mintzberg et dal. (1999) critican el modelo por depen-
der en exceso de los datos duros y por formalizar en exceso el disefio de
la estrategia. Ademas, consideran que el modelo esta demasiado enfoca-
do en lo cuantificable y econdémico, deja de lado lo social y politico, y
restringe el contexto a la industria y la competencia, sacrificando las ca-
pacidades internas. Otro aspecto criticable es el proceso en si, por cuanto
el mensaje de la escuela del posicionamiento es no salir al exterior y
aprender a permanecer en la organizacion y estimar sus resultados.

3.2. Escuelas descriptivas

La segunda categoria de escuelas sobre pensamiento estratégico,
siguiendo a Mintzberg (1990), incluye aquellas que adoptan un enfoque
descriptivo de los aspectos especificos del proceso de decision estratégi-
cay que, por tanto, se centran en mostrar descriptivamente cdmo y por
qué surgen y se desarrollan las estrategias en la empresa.

3.2.1. La escuela emprendedora

En marcado contraste con las escuelas anteriores, de la planifica-
cion y del posicionamiento, en las que la estrategia es el resultado de un
proceso o la eleccion entre un conjunto de alternativas genéricas previa-
mente definidas, en la escuela emprendedora la estrategia existe implici-
tamente en la mente del lider. Es considerada como una perspectiva inte-
grada, como un sentido de direccidn a largo plazo, como una vision del
futuro de la organizacion (Mintzberg et dl., 1999).

En dos situaciones parece mas apropiada la aplicacion de los plan-
teamientos de la escuela emprendedora. En primer lugar, en las etapas ini-
ciales de un negocio, cuando son necesarios un liderazgo fuerte y una vi-
sion estratégica para establecer una direccion adecuada. En segundo lugar,
en momentos dificiles o situaciones de reconversion, cuando incluso las
grandes organizaciones requieren la presencia de lideres visionarios. En
ambos casos nos encontramos en contextos dinamicos; sin embargo, de-
ben ser lo suficientemente simples como para ser gestionados y controla-
dos por un unico cerebro: el lider visionario (Mintzberg, ef dl., 1999).

Los emprendedores son capaces de introducir ideas, productos y
servicios innovadores al mercado y desarrollar conceptos que rompan
los tradicionales del mercado. Estas empresas no han adoptado estrate-
gias genéricas, pero logran combinar eficientemente conceptos de bajo
coste y factores diferenciales.
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Entre las principales criticas esta el excesivo caracter individual
del proceso de formacion de la estrategia, lo que implica saber muy poco
de como es realmente ese proceso en la mente del directivo (el proceso se
convierte en una caja negra en la mente del directivo), ademas del peli-
gro que entrafia la fijacion de los lideres en una direccion o que estos no
adviertan su obsolescencia.

3.2.2. Laescuela del aprendizaje

Sus raices estan en la disciplina de la Psicologia; parte del supuesto de
que el ambiente es dificil de comprender y de que es muy cambiante. En la
escuela del aprendizaje o conocimiento es el individuo la unidad de analisis,
y la formacion de la estrategia se basa en los mapas mentales; la estrategia se
desarrolla progresivamente. Estos planteamientos son coherentes con el
proceso de aprendizaje, la empresa aprende en forma continua e incremen-
tal (Alvarez y Kuratomi, 2005).

El verdadero aprendizaje ocurre en la interaccion entre pensamien-
toy accidn, cuando los actores reflexionan sobre cdmo lo han hecho. Las
organizaciones pueden aprender a reconocer los patrones en su propia
conducta, transformando las estrategias emergentes del pasado en estra-
tegias deliberadas para el futuro.

Mintzberg et al. (1999) resumen las principales premisas de esta
escuela asi:

— Laformacion deestrategias esun proceso cognitivo quetienelugar
en lamente del estratega.

— Esusual queel aprendizaje seacolectivo, dado que hay muchoses-
trategas potenciales en la mayoria de las organi zaciones.

— Este aprendizaje emerge a través de la conducta que estimula €l
analisis retrospectivo, de modo que se pueda asignar sentido ala
accion.

— El papel del lider no es concebir una estrategia deliberada, sino di-
rigir el proceso de aprendizaj e estratégico paralograr que emerjan
nuevas estrategias.

— Por lo tanto, las estrategias aparecen primero como patrones reco-

nociblesen lasaccionespasadas, después como planesparael futu-
ro, y finalmente, como una nueva perspectiva.
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Segun Senge (1993), han surgido tres lineas de pensamiento que
relacionan el aprendizaje organizacional con la formacion de la estrate-
gia: el aprendizaje como creacion de conocimiento, las capacidades di-
namicas de Prahaladck y Hamel, y la teoria del caos.

Para Prahaladck y Hamel (1990), las raices de las ventajas compe-
titivas estan en esas habilidades ocultas detras del producto, las que por
el solo hecho de no ser visibles, son dificiles de copiar. Estas competen-
cias son consecuencia del aprendizaje colectivo de la organizacion, un
proceso que requiere comunicacion, involucramiento y un profundo
compromiso de trabajar a través de los limites organizacionales. Son ex-
clusivas, sostenibles en el tiempo y esenciales para la implementacion de
la vision estratégica y para la supervivencia corporativa en el corto y lar-
go plazo.

Esta escuela pretende ir mas alla del aprendizaje. Quienes se incli-
nan por la teoria del caos y similares afirman que el aprendizaje se limita
aenfatizar lo constante y persistente en lugar de promover lo innovadory
revolucionario. Uno de los principios de la teoria del caos sostiene que
conjuntos simples de relaciones deterministas pueden producir resulta-
dos que responden a un patrén, y al mismo tiempo son impredecibles
(Mintzberg, et dl., 1999).

Asi, las organizaciones deben asumirse como sistemas dindmicos
en estado de permanente desequilibrio, donde la inestabilidad y la crisis
constituyen mecanismos para trascender los propios limites.

Entre las criticas a la escuela del aprendizaje esta su excesivo aire
renovador, que resulta tan perjudicial como el otro extremo.

En definitiva, el objetivo debe ser elaborar una perspectiva estraté-
gica firme, que ocasionalmente se modifique cuando resulte necesario.

3.2.3. La escuela politica

Esta escuela rechaza los planteamientos de racionalidad plantea-
dos por las escuelas anteriores acerca de las organizaciones y sus corres-
pondientes procesos de formacidn de estrategias, por considerarlas inge-
nuas, no realistas y, por tanto, de utilidad minima en la practica (Alvarez
y Kuratomi, 2005).

En su lugar, las organizaciones son consideradas como sistemas
complejos de individuos y condiciones, en los que cada individuo tiene
sus propios intereses, creencias, valores, preferencias, perspectivas y
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percepciones. En estos contextos, las decisiones estratégicas no son pla-
nes para alcanzar racionalmente los objetivos de la organizacion, sino
que son el resultado de la negociacién entre individuos que intentan al-
canzar sus propios intereses personales.

En sintesis, las principales premisas propuestas por la escuela poli-
tica se pueden resumir en los puntos siguientes (Mintzberg et dl., 1999):

— El proceso de formacion de estrategi as es fundamenta mente poli-
ticoy puedetener su nticleo dentro delaorganizacion (micropoliti-
ca) o fuerade ella (macropoalitica).

— Enlos procesos micropoliticos no existe un actor dominante, sino
mas bi en un conjunto de grupos o coaliciones que compiten entresi
por €l control de la organizacion.

— Enlos procesos macropoliticos, la organizacion promueve su pro-
pio bienestar atravésdel desarrollo deestrategias agresivasdelibe-
radas de natural eza politica.

Si bien es cierto que no podemos considerar la formacion de estrate-
gias como un proceso racional desprovisto de toda actividad politica, tam-
poco podemos caer en el error, que constituye la principal critica que se le
hace a esta escuela, de considerarlo, de forma extrema, como esencialmente
politico, puesto que ello conlleva importantes implicaciones. En primer lu-
gar, se ignora el rol desempefiado por fuerzas integradoras tales como el li-
derazgo eficaz de los directivos, asi como la propia ideologia o cultura de la
organizacion. En segundo lugar, se hace caso omiso del propio concepto de
estrategia, ya que el proceso politico significa que la organizacion esta diri-
gida mas por intereses particulares que por el interés comun, lo cual hace di-
ficil llegar a formular la estrategia (Mintzberg, 1990).

Sin embargo, las estrategias pueden emerger de procesos politicos;
algunas veces un simple compromiso alcanzado politicamente puede ser
lo suficientemente importante como para facilitar un conjunto coherente
de acciones posteriores.

3.2.4. La escuela cultural

Esta escuela desarrolla una perspectiva que orienta el proceso de
formacion de la estrategia en la fuerza social de la cultura, reflejo de la
escuela politica. Mientras una se ocupa de analizar la influencia de la po-
litica interna en la promocién del cambio, la otra prefiere observar la fun-
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cion de la cultura en la preservacion de la estabilidad, incluso en la resis-
tencia frente a lo diferente.

Esta escuela, segiin Mintzberg et dl. (1999), plantea como premisas:

— Laformacion de la estrategia es un proceso de interaccién social
basado en las creencias e ideas compartidas por los miembros de
una organizacion.

— El individuo adquiere estas creencias a través de un proceso de
aculturacion o socializacion, basicamente técito y no verbal, aun-
gue en ocasiones reforzado por un adoctrinamiento mas formal.

— Losmiembros de la organizacion pueden, por tanto, describir solo
parcialmentelas basesde su cultura; suorigeny explicacion no son
necesariamente claros.

— Como resultado, laestrategiaes perspectivaantes que posicion; esta
enraizada en las intenciones colectivas y reflejada en los patrones
por los cuales las capacidades de la organizacion son protegidas y
utilizadas paralograr ventajas competitivas. Laestrategiaes, enton-
ces, deliberada, aungue no siempre absolutamente consciente.

Por lo tanto, la cultura establece las premisas a partir de las cuales la
gente toma las decisiones e influye sobre el pensamiento aceptado en la
organizacion.

Asi, la alta direccidn debe integrar a la cultura corporativa la flexi-
bilidad y la innovacidn, ya que los cambios estratégicos exigen tener su
correlato en la cultura; debe empezar por la organizacion y ampliar lo he-
cho entre las creencias corporativas y las caracteristicas del entorno.

Una de las criticas a esta escuela es que puede explicar lo existen-
te, pero carece de capacidad para responder a las interrogantes sobre el
futuro.

3.2.5. La escuela del entorno

Se caracteriza por considerar como actor principal del proceso de
formacion de estrategias las fuerzas externas a la organizacion. Esta es-
cuela de pensamiento estratégico se fundamenta en las siguientes premi-
sas (Mintzberg et dl., 1999):

— El entorno estaformado por un conjunto de fuerzas generalesfren-
tealaorganizacion; esel actor principal del proceso deformacion
delaestrategia.



Nelson Labarca
60 Opcion, Afio 24, No. 55 (2008): 47 - 68

— Laorganizacion debe responder a esas fuerzas o sera eliminada.

— Las organizaciones terminan agrupandose en nichos ecol 6gicos,
posicién en laquetienden apermanecer mientras|os recursos sean
escasos 0 |as condiciones, hostiles.

Se plantea que esta escuela no explica como dos organizaciones
pueden operar en un mismo entorno con ¢xito, aplicando dos estrategias
absolutamente diferentes. Aqui lo importante no es aclarar si existe o no
una opcidn estratégica, sino cuales son las condiciones que amplian o
restringen su alcance.

3.2.6. Escuela integradora

Cada una de las anteriores escuelas esta relacionada con aspectos
teoricos y conceptuales e ignora los existentes. Entonces cada una ha
aportado elementos al desarrollo de la teoria de la estrategia. Sin embar-
go, la presencia de tan variado espectro de posibilidades y escuelas ha
propiciado la oportunidad de realizar acciones de integracion de concep-
tos, en lugar de crear nuevos fragmentos para la fundamentacion de las
estrategias empresariales.

En palabras de Mintzberg (1990:179-180): ... todo lo anterior:
ese es el mensaje de la escuela integradora pero con un angulo particular.
Cada cosa en su propio momento, en su propio lugar, como un fenémeno
integrado”.

4. DIMENSIONES DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO
PRESENTES EN LAS ORGANIZACIONES

Para Vivas (2000), el pensamiento estratégico y, en consecuencia,
su grado de presencia en una organizacion se puede lograr a través de va-
rias Opticas: actitud y cultura, procesos, herramientas y cualidad.

- La actitud y cultura, segun el autor citado, es un enfoque psicolo-
gico y se manifiesta a través del caracter proactivo y del empefio cons-
tante en estar siempre preparados y conscientes, a la vanguardia, adelan-
tandose a los acontecimientos. Asi pues, desde el punto de vista actitudi-
nal, esta dimension del pensamiento estratégico presenta las siguientes
caracteristicas:

La actitud gerencial estratégica, segin el mismo autor, implica la
disposicion asumida por los directivos de estar preparados ante los cam-
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bios del entorno, concentrarse en lo vital. En ese sentido, para tener éxi-
to, los directores de una organizacion deben esforzarse por conseguir ob-
jetivos comunes, especificando el orden de los resultados que se deseen
obtener, haciendo mucho mas sencillo el avance hacia la consecucion de
los objetivos.

Asi pues, los mayores esfuerzos deben estar orientados hacia la ac-
tividad central de la organizacidon y el uso consciente de herramientas ge-
renciales, lo cual implica la necesidad, por parte del personal directivo,
de hacer uso racional y consciente de los recursos.

Segtn Thompson y Stricklan (1999), el proposito y planteamiento
estratégico consiste en delimitar la posicion de la organizacion, actuando
esta bajo un objetivo bien definido, identificando y evaluando sus priori-
dades. Por lo tanto, los directivos deben tener una actitud gerencial estra-
tégica, tratando siempre de concentrarse en lo importante, mas no en lo
urgente, a través del uso consciente de herramientas gerenciales que les
permitan lograr los objetivos organizacionales. Para ello se deben cono-
cer y comprender con exactitud las actividades pertinentes encaminadas
a la satisfaccion de las necesidades reales.

Asimismo, Hamel y Parlad (1999) definen el propdsito y plantea-
miento estratégico como el aprovechamiento de los recursos, traspasan-
do las fronteras existentes en el seno de la organizacion, para encontrar
las competencias centrales en funcion de los objetivos propuestos.

En cuanto a la dimension cultura organizacional, Vivas (2000)
plantea que el pensamiento estratégico se manifiesta a través de los si-
guientes componentes:

1. Vision global, la cual implica la capacidad de significacion de la rea-
lidad y la actuacién sobre los principales elementos vitales de la or-
ganizacion.

2. Caracter proactivo, lo cual significa que los directivos de la organi-
zacion deben adelantarse a los acontecimientos, como requisito im-
prescindible para alcanzar la comprension y el conocimiento de la
organizacion en forma global. Dentro de este componente se entien-
de por organizaciones preactivas aquellas que vigilan las tendencias,
identifican las necesidades futuras de sus clientes actuales y antici-
pan cambios en la demanda o problemas emergentes, lo cual permite
conducir las organizaciones hacia nuevas oportunidades de negocio.
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3. Enfasis en un sistema de valores; es otra manifestacion de la cultura
y significa la importancia que tienen para las organizaciones los
acuerdos claros y definidos sobre sus valores, normas, creencias.

4. Lapromocion de la esencia del negocio; es otra de las manifestacio-
nes del pensamiento estratégico y constituye una funcion importante
para los directivos de una organizacion, por cuanto son ellos los res-
ponsables de dar a conocer las actividades que se realizan en ella.

5. Laadaptacidn a los cambios; tiene que ver con los constantes cam-
bios que se suscitan en el entorno y con la adecuacion de las organi-
zaciones a estas transformaciones.

En resumen, el pensamiento estratégico como actitud y cultura es
un estado de conciencia que permite enfrentar situaciones dificiles del
presente y estar preparados para el futuro, no importa lo complejo e im-
predecible que pueda ser ese futuro. Este estado de conciencia se identi-
fica con una actitud gerencial estratégica, implica el caracter proactivo
de los individuos y esta orientado a adelantarse a los acontecimientos,
como requisito imprescindible para alcanzar la comprension y el conoci-
miento de la empresa y el negocio en forma global.

- El pensamiento estratégico como proceso, plantea Vivas (2000),
implica la aplicacion consciente de cuatro subprocesos de la gerencia es-
tratégica, como son la planificacion, la organizacion, la direccion y el
control. Se entiende por planificacion el andlisis tanto interno como ex-
terno para determinar las condiciones de la empresa y las situaciones del
entorno, favorables o desfavorables, lo cual permite definir las acciones
y decisiones para lograr los objetivos futuros.

Para Garrido (2003), la planificacion es la primera funcion directi-
va que precede al resto de las funciones y esta constituida por un conjun-
to de tareas encaminadas a buscar una preparacion con miras a la accion
posterior, en la que se incluyen los prondsticos, el disefio de los objetivos
y todo aquello relacionado con el disefio de estrategias, tacticas, procedi-
mientos y politicas.

Asimismo, Vivas (2000) plantea que la planificacion es una herra-
mienta sobre la cual recae el analisis y la preparacion de la evolucion fu-
tura de la empresa, y que involucra el diagndstico tanto interno como ex-
terno para determinar las condiciones de la organizacién y las situacio-
nes favorables o desfavorables del entorno, lo cual permitira definir las
decisiones y las acciones para lograr objetivos en el futuro.
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A la organizacion estratégica, segiin Vivas (2000), le atafie el pro-
ceso mediante el cual una empresa despliega sus recursos y estructura las
actividades y los niveles jerarquicos necesarios para la puesta en marcha
de un plan y una estrategia. En cuanto al control estratégico, el mismo
autor lo define como un proceso de evaluacion de las estrategias para de-
tectar hasta qué punto estas siguen siendo validas segun las premisas, y
asegurar asi los resultados esperados; es decir, el control es una funcién
administrativa esencial en todos los niveles de la organizacion.

Finalmente, el cuarto proceso gerencial es la direccion estratégica,
que, segun el mismo autor, se refiere a las actividades orientadas a guiar,
motivar, ejercer influencia y crear liderazgo frente a todos aquellos entes
y factores internos y, sobre todo, externos que condicionan la actuacion
gerencial, lo cual tiene un impacto importante sobre el futuro de cual-
quier empresa o institucion.

5. ELEMENTOS DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO
PRESENTE EN LAS ORGANIZACIONES

El pensamiento estratégico como herramienta, segun Vivas (2000),
puede considerarse como el mecanismo que define el punto por alcanzary
los caminos que deben seguirse para lograrlo de la mejor manera posible.
Esta es la parte mas visible del pensamiento estratégico en una organiza-
cion, ya que, como herramienta, permite definir la mision, vision, filoso-
fia, estrategia, politicas, objetivos y sistemas de valores. Al respecto, es
importante considerar la teoria relacionada con los elementos que confor-
man el pensamiento estratégico como herramienta, a saber:

La mision, segin Morrisey (1997), es el paso mas importante de
todo el proceso de planeacion, la cual se utiliza en las organizaciones
para preguntarse quiénes son y como funcionan. Al respecto, Quigley
(1997) complementa y agrega que la mision corporativa debe ser consis-
tente con los valores compartidos de la corporacion y que en ella se debe
hacer énfasis en la dignidad del individuo.

Asimismo, sefiala que la mision corporativa debe tener cierto gra-
do de estabilidad y no debe ser objeto de cambios frecuentes, aunque si
debe estar sujeta a una constante evaluacion para determinar lo que es la
organizacidn y permitir una comprension clara de aquello que se debe
cambiar y para saber cual es la vision.
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En cuanto a la vision, Goodstein et dl. (1997) la conciben como un
proceso de la condicidn futura, suficientemente clara como para generar
y desarrollar las acciones necesarias a fin de hacerla realidad. Este proce-
so tiene como finalidad prever la creacion o reforma de la organizacion.
En consecuencia, la vision es un elemento esencial de la planeacion, la
cual no debe escatimar esfuerzos en la creacion y clarificacion de su con-
cepto, dado que el éxito organizacional dependera de ello.

En ese sentido, Dess y Lumpkin (2003) sefialan que la declaracion
de la vision organizativa es el punto de partida para articular la jerarquia
de metas en una organizacion; siendo ampliamente inspiradora, en ella
se engloban el resto de los objetivos, y su proyeccion es de largo plazo.
También proporciona una declaracion fundamental de los valores, aspi-
raciones y metas de una organizacion, lo cual representa un destino ins-
pirador y motivador.

En relacion con las estrategias existen practicamente tantas definicio-
nes como autores que han escrito sobre ellas. Considerando todos los aspec-
tos claves, se puede afirmar que la estrategia es la manera como la empresa o
institucion consigue sus objetivos a partir de su misién y conforme con sus
valores. Por tanto, la estrategia uniria la base, formada por los valores y la
mision, con el extremo superior, constituido por los objetivos.

Segun Colina (2003), toda organizacion con aspiraciones de exce-
lencia deberia tener comprendidos y sistematizados los valores y las
ideas que constituyen el comportamiento motor de la empresa.

En consecuencia, el sistema de valores esta constituido por la for-
mulacion de la mision, la vision y la filosofia de la organizacidn, y es
acordado por la alta gerencia. Sus preceptos son exigibles y su cumpli-
miento es tomado en cuenta para la evaluacion y el desarrollo del perso-
nal que integra la organizacion. El sistema de valores se traduce, enton-
ces, en los patrones de conducta dentro de una organizacion.

Por otra parte, Goodstein et d/. (1997) definen un sistema de valores
como una organizacion perdurable de convicciones convenientes o modos
de conductas preferidas, que conducen hacia el logro de metas legitimas,
correctas e incorrectas; y como dichos valores se encuentran muy arraiga-
dos en el sistema de creencias, estos son relativamente invariables.

Enlo relacionado con los objetivos, Guédez (1995) sefiala que una
vez conocidos los valores y la misién de una organizacion, esta puede
preguntarse cuales metas especificas quiere alcanzar. Por lo tanto, la ne-



Evolucién del pensamiento estratégico en la formacién
dela estrategia empresarial 65

cesidad de tener objetivos es evidente; estos proporcionan un sentido de
direccion a las personas de la organizacion, son una guia para la accion,
ayudan a priorizar (centrando la energia directiva de toda la organiza-
cion) y, finalmente, legitiman la asignacion de recursos.

Ademas, los objetivos son mensurables, como es normalmente
aconsejable; ayudan a controlar y evaluar resultados; son pautas de ac-
tuacion y deben ser evaluativos, lo cual implica una mayor dificultad de
medicion. Por tanto, los objetivos son los resultados a largo plazo que
una organizacion aspira a lograr a través de su mision basica.

Otro elemento importante del pensamiento estratégico en las orga-
nizaciones es la filosofia; Muiiiz (2003) la define como el sistema de va-
lores y creencias de una organizacion. Por lo tanto, estd compuesta por
una serie de principios que se basan en saber quiénes somos y en quién
creemos, es decir, en ideas y valores que son los preceptos, asi como en
conocer cuales son los compromisos y las responsabilidades.

Por otra parte, Thompson y Strickland (1999) plantean que la filo-
sofia en gerencia estratégica es hacer lo imposible para mejorar la cali-
dad del esfuerzo de la organizacion, promoviendo un espiritu con el cual
es posible hacerlo, desarrollando la propia confianza basada en el com-
promiso y la responsabilidad.

Koontz y Weihrich (1998) definen las politicas como criterios o
enunciados generales que orientan o encauzan el pensamiento en la toma
de decisiones; su esencia es la existencia de cierto grado de discreciona-
lidad para guiar la toma de decisiones.

En funcién de lo anteriormente sefialado, Dess ef dl. (2003) plan-
tean que la direccidn estratégica requiere de directivos con una vision in-
tegrada de la organizacion, quienes deberan evaluar como todas las areas
funcionales y actividades ayudan a la organizacién a alcanzar sus metas
y objetivos.

De tal manera que la mision, la vision, los objetivos, las estrategias,
la filosofia, las politicas y el sistema de valores forman una jerarquia de
metas, las cuales se alinean desde amplias declaraciones de intenciones y
fundamentos para la ventaja competitiva hasta especificos objetivos es-
tratégicos.

- Como cualidad, el pensamiento estratégico, plantea Vivas (2000),
es una condicién innata del individuo, de su manera de ver y enfrentarse
alaviday lo impulsa a actuar continuamente en forma proactiva. Este se
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manifiesta mediante los espiritus creador, gerencial y empresarial, los
cuales de alguna manera estan relacionados con los estilos de gerencia
estratégica que se adopten, a saber:

— El espiritu creador lo tiene el individuo cuando busca continua-
mente lainnovacién, estando siempre alavanguardia con nuevas
ideas en todos los sentidos: productos, procesos, tecnologias, ac-
ciony decisiones. Dealli que se hace necesarioincentivar el espiri-
tu creador para lograr €l desarrollo tecnolgico, involucrando en
estatarealacreacion de centrosdeinvestigacion, dondelosdirecti-
VOS con este espiritu deben ser proactivos, perseverantes einnova
dores en busca de valor agregado através de la creatividad.

— El espiritu gerencia lo poseen aquellas personas con un don para
administrar en forma 6ptimalos recursos disponibles para enfren-
tar situacionesdificiles delaorganizacion, en donde, de unamane-
ramuy € ecutiva, pueden manejar y coordinar apropiadamente ac-
tividades, recursosy decisiones paraal canzar el mejor desempefio.
Este espiritu estard determinado por |as siguientes caracteristicas.
organizador, metddico, cal culador, controlador y eficienteenlaad-
ministracion de recursos.

— El espiritu empresarial se manifiestacuando se desarrollalacapa-
cidad de detectar oportunidades de negocios y de impulsarlos en
areas no tan visibles para otros. Por |o tanto, este se distingue por
ser visionario, intuitivo y arriesgado.

Segun este enfoque, una organizacién o instituciéon tendrd interés
en contar con personal directivo en el que se distribuyan estas cualidades
creadoras, gerenciales y empresariales, como una forma de cimentar las
bases para asegurar el pensamiento estratégico.

CONCLUSIONES

Se puede afirmar que el planteamiento tedérico-metodoldgico del
pensamiento estratégico no es de reciente data, ha evolucionado con los
cambios que han experimentado las organizaciones asi como el ambito
econdmico, politico, social, cultural, entre otros, donde se desenvuelve,
lo cual ha permitido construir un camino largo y fructifero para la discu-
sion y el analisis en la formulacion y ejecucion de las estrategias empre-
sariales en la actualidad.
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Por lo tanto, a medida que aumenta la complejidad de las nuevas
formas de organizacion, los principios tedricos sobre el pensamiento es-
tratégico adquieren vigencia y mayor valor estratégico cuando los geren-
tes y directivos, mediante la aplicacion de cada una de sus dimensiones
—actitud, procesos, herramientas y cualidad, por ejemplo—, pueden iden-
tificar, analizar y evaluar los elementos claves para el éxito de sus organi-
zaciones. Asimismo, cuando diseflan y revisan el sistema de valores, la
misiony la vision de la organizacidn como factores importantes en su de-
sempefio y en su cultura organizacional.
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