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EMBARQUE

ste viaje comenzd con un trabajo de Henry Hamado
“Formacion de estrategia: escuelas de pensamiento”

{Strategy Formation: Schools of Thoughty, publicado por
Jira Fredrickson en una coleccidn titulada “Perspectivas so-
bre management estratégico” {Persprectives on Strategic Ma-
nagement; Harper Collins, 1990). Bruce wilizd €] rabajo en
un curso de la Universidad de Trenr, v descubrio que fun-
cionaba :W,@ n. “Por que no escribes un libro al respector”,
sugirid. “;Por gqué no lo hacemos Juntos?”, respondid
Henry, Amibos pensaron gue foe seria un miembro exce-
lente del equipo. Ast fue como se inictd el safart.

Sin embargo, no escribimos esto como manual o como
alguna clase de tratado académico. Desde el principio, pen-
samos que el libro debia estar destinado a directivos v con-
sultores en aciividad, pero ambién a estudiantes y profeso-
res, Por lo tanto nos propusimos redactar una explicacién

tacilmente accesible del campo fascinante del management

mm@m&ﬁno. Por supuesto, &mw,ﬁwm partes pueden resultar
mds atractivas para quienes estan wabajando, mientras que
otras resultarin mas interesantes para los que ensenan 0 e
tudian, Es la naturaleza de ta bestia. No nos hemos propues
to domesticaria sino volverla amigable. Queriamos que lee
wores de todas partes se uniesen a nuestro safard, Pero al mis
mo tiempo, queriamos desafiario a usted. Corremaos riesgos
v esperamos que ellos lo fortalezcan. Porgue como decimos
en este texio, ¢ campo del management estratégico necesi-
ta abrirse, no cerrarse; debe reconciliar las distintas tenden-
cias, no reforzar su separacion.
Para enriquecer la experiencia del safari, esperamos
continuar con una guin. También hemos preparado un
Manual del instructor” para facilitar ¢l uso de este libro,
bastante poco convencional, en las aulas.
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SAFARI A LA ESTHATEGHA

Debemos muchos agradecimientos. Bob Wallace, de

The Free Press, debe ser mencionado especialmente. En ¢l
mirdo editorial de estos dias, tener la ocasién de rabajar
con alguien de su calibre, dedicacion v experiencia es algo
de 1o mas inusual. Abby Luthin también nos brindé su apo-
1.
Kate Maguire proporciond gran ayuda, tal como lo ha
hecho con tanta frecuencia en el pasado. (jKate denomi-
né al original "La bestia” mucho antes de que recibiera su
titdo actuall) Su admirable ayndante fue Elana Trager, es-
pecialmente en la blsqueda de ciertas mnformaciones difi-
ciles de encontrar. Coralie Clement se ocupd de todas las
referencias y wmutorizaciones, ademas de wrabajar en distin-
tos paises, con diversos autores y resolviendo distintos pro-
blemas con una habilidad nowable. En cierto momento, es-
€ribio en un e-mail: “Me parece bastante pasmosa la idea
de estar comunicandome con un franco-anglo-canadiense
en India, sobre un libro que serd publicado en los Estados
Unidos y Europa... Ahlih, Ia vida moderna”,

Particudarmente Itcidos v Otiles fueron los comenta-
rios que proporciond Joélle Méric sobre el original. Tam-
bién agradecemos a los alumnos doctorales del cologuio
de Henry en Montreal, quienes nos brindaron gran canti-
dad de sugerencias, v a Maeve Quaid, Doug Togerson v
Melissa Nadler.

o
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“Parg ser absolutamente franco, no soy para nada lon inteligenty
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SAFARL A Ln ESTRATEGIA

Parg G%mnmmﬁ una fabula & la que se hace referancia con fre-
GCUBTICIS V FBIES VELBS S8 CORGRE:

LOS CIEGOS Y Ei, ELEFANTE
Por John Godirey Sexe (1816-1887

Eran seis hombres de Indostén
Muy dispuestos 2 aprender
Y tueton a condemplar o Elefante
{Aungue ninguno podia ver)
fsperando todos qus al ohservar
Satisfarfan lo que erg sy parecer.

Ei primero se acercd s Elefants,
Y sin poderlo svitar
Contra sy ancho v firme flance cavd
De inmediato empazd s bramar
“Dios me bendigs, pero el Elefanle
A uns pared se asemela en verdad”,

£l segundo, ol palpar &l colmiia,
Exvtamd: "{Vayal (Qué tenemos agul
Tan curvado, suave v afilado?”
Estd muy olare pars mi
Ests maravila de Elefants
jA una lanzs se asemsala v es asil”

Ef tercers se aproximd al anhmal,
¥ cuando & azar 1o hizo atrapar
Entre sus manos a retorcida trompa
Alzd ia cabeza para anunciarn
“Ya veo. £ Elafants
& una serpients se asemeis, sin dudart™

El cuarlo extendid 1a mano con ansiedad
Y en torne de fa rodila palpd.

“A I oue mis se parace ests maraviliosa bestia
Es muy svidents para mi”, proclamé,
"Estd claro que of Elsfants
U Arbot se asernaia, cdme ngl”

El guinto fus a dar con {a arajs,
B dijo: “Masta 1a persona més ciega
Sabw a qué se parece mas esto.

*Y ANTE USTEDES, DAMAS ¥ CABRILERDS.”

Gue lo niegus squal que pusda,
Esta maravilia de Elefante
(A un abanics se asemalal”

Ei sexto apsnas habla empezado
A la bestia a lanisar
Cuando la movediza ools
A sy alcance acertd & pasar
“ya yeo", exclamé, “el Elefants
(A una sbga se asemesd en verdadl”

¥ opst estos hombras de Indostén
Cargo tempo lepdaron & Vive voz.
Cada uno tenia sy oplnidn
Aparte de la dureza y &b vigor
¥ aunaue en parte todos tenian raedn,
(A e ver todos comaetian un errorl

Moralela
Con frecugncia en las gusrras teotbgicas
Los contendientes, imaging yo,
Se mofan en gomplata ignorancis
De o que &l otro declr pretendid,
¥ pariotean sobre un Elefanie
fQue mingeng da elios vio!

osotros somos tos ciegos v la formacion de estrategia

es nuestro elefante, Como nadie ha tenido la vision

necesaria para apreciar a la bestia entera, cada uno
ha puesto la mano sobre una u ofra parte para “mofarse en
completa ignorancia” sobre el resto. Sin duda no obtene-
mos un elefante mediante la suma de sus partes. Es mis
que eso. Sin embargo, para comprender ¢l todo, también
necesitamos enender las partes.

Los proximos diez capitulos describen diez partes de
nuestra bestia gque es Ia formacion de estrategia. Cada una
conforma una “escuela de pensamiento”. Los diez capitu-
los estan enmarcados por el primero, donde presentamos
fas escuelas asi como algunas ideas sobre estrategia en sl y
por un Gltimo capitulo que vaelve a ta bestia entera,
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(Por qué diez?

En un pintoresco articulo titalado “El médgico ntime-
ro siete, mis o menos dos: algunos Hmites en nuestra capa-
cidad para procesar informacion”, el psicélogo George Mi-
Her (1956) preguntaba por qué tendemos a privilegiar una
cantidad aproximada a siete para clasificar Ias cosas: por
ejempla, siete maravillas del mundo, siete pecados capita-
les y siete dias de la semana. Esto refleja nuestra estructu-
@ cognoscitiva, concluye: stete es la canddad aproximada
de “trozos” de informacion que podemos retener con co-
modidad en nuestra memoria a corto plazo ¥ Tres maravi-
Has del mundo pasarian un poco inadvertidas, por decirlo
de alguna manera, mientras que dieciocho podrian aco-
bardarnos. Pero, por supuesto, aquelles de nosotros que
estamos interesados en la estrategia no somos mortales co-
munes ¥ corrientes -al menos respecto de nuestras capaci-
dades cognoscitivas—, y por lo tanto deberfamos ser capa-
ces de abarcar uno mis que ¢l migico nlimero sicte mis
dos, En consecuencia, este libro propone diez escuelas de
pensamiento sobre formucién de estrategia.

Cognicidn aparte, al revisar una importante cantidad
de bibliografia, es cierto que emergieron diez puntos de
vista distintos, la mayoria de los cuales estan reflejados en
la prictica del management. Cada uno tene una perspec-
tiva finica que, al igual que los hombres clegos, se centra
en un aspecto importante del proceso de creacion de es
trategla. En cierto sentido, cada uno de estos enfoques es
limitado v exagerado. Sin embargo, en otro sentide, tam-

bién son todos interesantes v agudos. s posible que un
elefante no sea una trompa, pero sin duda posez una v seria
dificil comprender s estos animales sin la referencia de sus

¥ En realidad, Mifter sosttens gue existe un Hmite de este crden pere of ndmars de
"hits” que poderts manefar en lv que # denomine “discernimiento absoluto”, ¥ 13
cantidad de “trozes” (i combinacidn de eslos "bits™) en la “mamonia intermadia’

“Y ANTE USTEDES, DAMAS Y CABALLEROSE...”

trompas, Bl impedimento de la ceguera tiene una ventaja
inesperada: agudiza los otros sentidos ante las sutilezas que
pueden pasar inadvertidas para aquellos que pueden ver.

Las gsCUELAS. Por o tanto, en cada uno de los diez ca-
pirulos subsiguientes, presentaremos a una de las wwﬁamwwa
con su propio enfoque lunitade. La someteremos a la cri-
tica, para indagar tanto sus limitaciones como sus contr
Buciones. A continuacion enumeramos estas escuelas, jun-
to con ta calificacidn que parece capturar mejor el punto
de vista de eada una sobre el proceso de estrategia

la estrategia COmO U Proce-
so e concepcion.

Ia estrategia como un proce-
so formal.

Escuela de posicionamientor Ja estrategia como un proce-
50 analitico.

Ta estrategia como wn proce-
s0 visionarnio.

fa estrategia COmMo un proce-
$o merntal,

la estrategia como un proce-
8O ernergente,

la estrategia como un proce-
so de negociacion.

la estrategia como un proces
50 colectivo.

la estrategia coMo un proce-
SO TEACIVO,

Escuela de configuracion: ki estrategia como un proee-
so de mansformacion.®

Escueln de diseno:

Escuela de planificacion:

Escuela empresarial:
Escuela cognoscitiva
Escuela de aprendizaje:
Fscuela de poder:
Escuela cultural

Fseuely amblenial;

+ Enouna interesante cartogratia altersativa, Martiner (1996 ha ¢ itk il camps en t8e-
fdicn, saciofdgico, ldectdgive y #oaligice, Laurial (19951 ncluyd mmwﬁﬁw aw,mn B50HE
fes en estos cuabo. Var también Bowmen {1995 pars encontrar olro diselio bitaresin-
ke del campn,
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Nuestras diez escuelas pueden ser agrupadas en cna-
tro conjuntos. Las tres primeras son de naturaleza frreserify-
frva. Se ocupan mis del modo en que debieran formularse
las estrategias que de la manera en que necesariamente se
crean, La primera de ellas, que en la década de los "60 pre-
sentd la base sobre Ia cual se construveron las otras dos, in-
terpreta la creacion de estrategia como un proceso de dise
7o informal, esencialmente referido a su concepeion. La
segunda escuela, desarrollada paralelamente en los 60 y
que alcanzo un frenesi de publicaciones v practicas en Tos
70, formalizd esa perspectiva y considerd a la creacion de
estrategia como un proceso mas independiente v sistemé-
tieo de planificaciin formal. En los afios "0 este sistema fue
m_.wmg desplazado por la tercera escue prescriptiva, menos
interesada en el proceso de formacién de estrategia que
en el verdadero contenido de Ia misma, Se 1a conoce como
sseuela de posicionamiento porque se concentra en la selec-
cion de posiciones dentro del mercado econdmico.

N Las tres escuelas que siguen consideran ASPECLOs Lspe-
citicos del proceso de creacion de estrategias, y han estado
mids interesadas en deseribirlo que en mvwmwmagm Un compor-
tamiento ideal.

Desde hace mucho tiempo, algunos antores notables
han asoclado a la estrategia con la empresa, y han descrito
el proceso en términos de crear una vision para el gran Y-
der. Pero si la estrategia puede ser una vision personaliza-
da, entoneces su formacidn fambién debe ser entendida O
ma el proceso de consecucion conceptual en la cabera de
una persona. Por consiguiente, también se ha desarrollado
una escuela cognosciliva, pequenia pero importante, gue
procura utilizar los mensajes de la psicologia cognitiva pa-
ra penetrar en la mente del estratega. | ,

Cada una de lus tres escuelas subsiguientes ha tratado
de amphiar el proceso de formacion de estrategla mas alld
de lo individual, de extenderlo a otros EIUPOS ¥ Otras acto-

“¥ ANTE USTERES, DAMAR Y CABALLERDS.

res. Pava la escuela de aprendizaje, ¢l mundo es demasiado
complejo como para permitiv que las estrategias se desa-
rrollen todas al mismo tdempo como planes claros o visio-
nes. Por lo mnto deben emerger de a pequenos pasos, a
medida que la organizacion se adapta o “aprende”. Algo si-
milar, pero con un givo diferente, es la escuela de poder, In
cual trata la estrategia como un proceso de negociacion, y
sea entre grupos en conflicto dentro de una organizacion,
o entre las misrnas instituciones y su ambiente externo. A
diferencia de esto, hay otra escuela de pensamiento que
considera que Ia formacion de estrategia estd arraigada en
la cultwre de Ta organizacién. Por o manto, el proceso es vis-
to como fundamentalmente colectivo v cooperativo. Y lue-
go estan los que proponen una escuela ambiental, 1e6ricos
de las organizaciones que creen que la formacion de esira-
tegia es un proceso reactivo, donde la iniciativa no debe
buscarse dentro de la institucion sino en su Contexto exer-
no. Por ello, proouran . comprender las presiones que se
imponen sobre una organizacitn.

Nuestro dltimo grupo no contiene mas gque una escne-
la, aungue podria argumentarse que en realidad se trata de
una combinacidn de las demds. La Uamamos de configuracion.
n la biisqueda de mtegracion, las personas que peremecen
a esta escuela agrupan los diversos elementos de nuestra bes-
tia ~el proceso de creactdn de estrategia, el cortenido de las
mismas, las estruchuras de las organizaciones y $us Contex-
tos- en etapus o episodios, por ¢jemplo, de crecimiento em-
presarial o madurez estable, algunas veces ordenados en ung
secuencia emporal que deseribiria los ciclos vitales de las or-
ganizaciones. Pero silas instituciones se asientan en bases es-
tables, la creacion de estrategia debe describir el salto que
existe entre uno v oo, Por o ianw, otro aspecto de esta es-
cuela considera al proceso como de wansformacion, fo eual
incorpora buena parte de la voluminosa bibliogratia pres-
criptiva v de la prictica sobre "cambio esiratégico”.
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Estas escuelas han aparecido en distintas ewapas del
desarrollo del management estratégico. Algunas han teni-
do muche éxito para luego declinar, otras estan evolucio-
nando actualmente, y otras se mantienen como goteos pe-
gquenios pero significativos de bibliograffa v &ﬁmzwrwm rea-
les. Describirernos cada una de las escuelas mﬁwm?“,. nuestra
propia interpretacién, para concluir con un comentario
mtegral en el Gltmo capitulo,

Es importante observar que todas estas escuelas pue-
den ser encontradas en la bibliografia, con frecuencia en
ediciones claramente delineadas: revistas académicas par-
tculares, publicaciones especializadas para profesionales,
cierto estilo de libros. Pero Ia mayoria son o han sido mwﬁmw,
mente evidentes en la prictica, tanto dentro de las organi-
zaciones como en las firmas consultoras que las sirven. Los
profesionales leen la bibliografia v se ven influidos por
ella, al igual que as publicaciones reciben la influencia de
ta prictica. Por lo tanto, éste es un libro de la escuela de
pensamiento sobre la formacion de estrategia, tanto en los
libros como en jos hechos. |

Una revisién de campo

La bibliografia del management estratégico es muy vas-
ta ~la cantidad de items que hemos revisado a lo largo de los
afos suma cerca de 2.000- y contintia ereciendo dia a dia,
Por supuesto, no toda proviene del management, Existen
toda clase de carapos que realizan contribuciones importan-
tes a nuestra comprension del proceso estratégico.

William Starbuck ha escrito que par analizar “todos
w,.. aspectos de las organizaciones interesadas en la adapra-
¢ion... uno podria discutir legitimamente todo lo que se
ha escrito sobre organizaciones” (1965:468). En realidad,
esto es una declaracion exageradamente modesta, porque

“Y ANTE HSTEDES. DAMAS Y CABALLERES..”

Ia Ghima palabra de la cita deberfa cambiarse por “toda
clase de sistemas colectivos™.

Lo que escriben los bidlogos sobre la adaptacion de
las especies {por ejemplo, “equilibrio acentuado™ puede
wener importancia para comprender @ a estrategia como a
una posicidn { “nicho™. Lo que los historiadores conclu-

yen sobre los periodos en el desarrollo de las sociedades

(por ejemplo, “revoluciones™) contribuye a explicar Tas di-
ferentes etapas en la evolucion de estrategias organizacio-
nales (por ejemplo, “transformacién total” como forma de
“revolucidn cultural”y. Las descripciones de los fisicos de
la mecanica cudntica y las teorias de los matemiticos sobre
el caos pueden proporcionar ideas sobre la forma en que
cambian las organizaciones, Y podriamos citar muchos
mas. Sumemos a esto todas las otras bibliografias que sue-
len ser mis reconocidas como pertinentes para el estadio
de Ias organizaciones: psicologin en cuanto al conocimien-
to humano y al carisma en el liderazgo, antropologia en lo
que se refiere a cufturas en una sociedad, economia para
la organizacion industrial, planificacion urbana en proce-
sos de planificacion formal, clencia politica en la creacion
de politicas piblicas, historia militar para estrategias de
conflicto, ete. Fl resultado de todo esto es un conjunto d
texios enorme y disperso, capaz de ofrecer toda clas
ideas, En su expresion fimite, Ia creacion de estrategia no
s6lo se basa en valores v vision, capacidades y aptitudes, si-
no también en la discipling militar y la posibilidad de so-
Aar, en la crisis y el compromiso, en el aprendizaje organi-
zacional v el equilibrio acentuado, en la organizacion in-
dustrial y la revolucidn social.

Ceonsideramos a esta bibliogralia en sus propios térn-
nos. Sin embargo, no nos proponemos revisaria completa-
mente. {Nuestras ganas de escribir varios miles de paginas
no superaban a las de la mayoria de Ias personas de leer-

Ias.) En otras palabras, ésta es ana vevision de caongo, 0o bi-
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bliogrifica. Tratamos de cubrir ¢} material escrito v la prac-
tica, de exponer sus distintos angulos, orientaciones v ten-
dencias. Al hacerdo, citamos trabajos publicados, ya sea

. Es parte de la namraleza nunana buscar una defini-
cidn para cada concepto. En el capitulo introductorio, la
mwavoria de los libros clisicos sobre estrategia ofrecen mas

porque han sido clave para determinada escuela o porgue
Hustran bien un tema de investigacion,

No obstante, dehemos hacer una aclaracién, En la bi-
bliografia actual sobre management, existe una enorme
_u@%mmm&&s por lo actual, lo dldmo, lo més moderne. Esto
es infusto ¥ pegjudicial, no sélo hacia todos los maravillosos
fmmﬁam,‘ autores sino en especial para los lectores, a quienes se
m%,awﬁmw lo nuevo v trivial en lugar de lo antiguo v signifi-
cativo. No expresamos ninguna predileccion semejante en
este Bbro, Fl nuestro es un repaso de la evolucién, asi ,nmxﬁa
det estado actual en este campo. Mis adelante afirmamos
que laignorancia en cuanto al pasado de una organizacion
puede socavar ¢l desarrolle de estrategias para su futuro. Le
misino es vilido para el campo del management est ratégico,
Alhacer caso omiso de los wabajos ﬁmﬁ&ﬁm COTPEMos un e
ligro, En realidad, pensamos que el efecto del tiempo sobre
ta bibliografia v la prictica del management estratégico es
mty similar al que ejerce sobre un tonel de vine: revela la
excelencia. Por lo tanto no nos disculpamos ante nadie por
recordar al lector ranias maravillosas publicaciones viejas.

Ginco “P" para la estrategia

La palabra estratogia ha estado dendo vueltas desde hace
.W.w.w.wx&? Ahora los managers la wsan con libertad y con afects,
lembiin es considerade la eispide de la actividad %ﬁmra&. Por
su parle, ya hace un par de dicadas que los académicos la estu-
dicen en profundidad, mientras que las escuelas de negecios suelen
teneria coma coronamienio final reguerido en sus cursos de mana-
gemend estratigico. La palabra estrategia ejevce gran influensia.
Pero gqué significa en realidad? ,

o menos la siguiente: "planes de los directivos superiores
‘para obtener resultados compatibles con las misionesy ob-
Jetivos de la organizacion” (Wright v col,, 1992:3). Sin du-

da, definiciones como esta han sido obedientemente me-
morizadas por generaciones de estudiantes, quienes mis

adelante las han wsado en miles de informes corporativos.
Aqui no ofrecemos ninguna explicacion tan sencilla. Mas

bien decimos que la estrategia (por no mencionar las diez
escuelas tan diferentes al respecto) requiere varias defini-
ciones, por lo menos cinco {(Mintzberg, 1987},

Si le pide a alguien que defina la estrategia, probable-
mente le dird que esun plan, o algo equivalente: una orien-
gacidm, una guia o rambo de accidn hacia el futare, un ca-
mino para legar de aqui hasta alli. Entonces pida a esa
persona que deseriba la estrategia realmente aplicada du-
rante los Glimos cinco afios en su propia organizacion o la
de un competidor: no lo gue pretendian hacer, sino lo gue
verdaderamente han hecho. Descubrird que ta mavoria de
las personas responden alegremente a esa pregunta, in-
conscientes de que sus palabras no coinciden en lo mas
minimo con sut propia defindcion del término.

Resulta ser que “estrategia” es una de esas palabras
que, inevitablemente, se definen de una manera pero se
usan de otra. La estrategia es un patron, es decir coherencia
de conducta en el tiempo, na compania que siempre
vende los productos mis caros de su industria, aspira a lo
que noroulmente se depomina “estrategia de alio objetl-
vo"; una persona que siempre acepta los trabajos rads difi-
ciles puede ser descrita como algien que persigue 1una
“estrategia de alto riesgo”. La figura 1-1 compara a la estra-
tegia como plan (mirar hacia el futuro) con la misma co-
mo patron (exarpinar la conducta pasada).
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Figura 1-1
ESYRATEGIAS HACIA ADELANTE ¥ HALIA ATRAS

La estrategia como plan {provectads)

La estrategia como madelo {raalizada),

ﬁwim Em? ambas definiciones parecen ser validas:
I 5 organizaciones desarrollan planes para su futuro y ta mw-
Lién .ﬂmﬁmgmzmg patrones a partir de su pasado. A :ﬁw ,2,
trategia podemos Hamarla proyectada y a Ia otra wgmﬁ&m.

¥ ANTE USTEBES, DAMAS ¥ CABMLERDS..”

Por o tanto la pregunta importante es la siguiente: das es
trategias realizadas siempre han sido proyvectadas? (Al ob-
ervar los hechos, es evidente que no.)

Hay una forma simple de averiguarlo. (Recue el a ese
persona que le describio alegremente sus estrategias (rea-
lizadas) en fas Gltimos cinco anost Pregintele cuiles eran
sus proyectos un Justro atras. £ oinciden? Algunos le dirdn
gue sus intenciones se gjecutaron a la perfeccion, Descon-
e de su honestidad. Owos pueden responderle que lo
que realizaron no tuvo nada que ver con 1o que se habian
propuesto. Descontie de su conducta, En nuestra expe-
riencia, la respuesta de la mayoria cae entre est0s (os £x-
tremos: un poco de esto v un poco de aquells, dicen. No
se desviaron por completo de sus intenciones, pero tampo-
co las concretaron a la perfeceion, Porque, después de to-
do, 1a realizacién perfecta implica una prevision brillante,
junto con cierta inflexibilidad para adaptarse a los sucesos
inesperados, mientras que ninguna concrecion en absolu-
1o sugiere una cierta negligencia. Inevitablemente, el tran-
do real requiere a lo largn del camino un poco de previ-
sion v algo de adaptacion,

Tal como se muestra en la figura 1-2, Ias intenciones
que se realizan por completo pueden denominarse estra-
tegias premeditadas. Aquellas que B0 5€ CORCIELAD pueden
Hamarse no realizadas. La escuela de planificacién, por
cjemplo, las reconoce a ambas, con evidente preferen-
cia por la primera. Pero existe un tercer caso, al que pode-
mos lamar estrategia emergents, donde un modelo realiza-
do no fue pretendide expresamente. Se tomaron medidas,
una por una, que con el tiempo convergieron en algun:
clase de coherencia o patrén. Por ejemplo, en Jugar de
perseguir una estrategia (leer plan) de diversificacion, una
compania sélo wma las decisiones al respecto una por
una, probando el mercado. Primero compra un botel wr-
bano, luego un restaurante, después un hotel de tempora-

=




6

SAFARL A LA ESTRATEGIA

El

M‘?, luego otro hotel urbano con un restavrante, mas ade-
w_zﬁ Uun tercero y asi sucesivamenie, hasta que ha emergi-
do una estrategia (patrdn) de diversificarse en hoteles ur

banos con FEStRUrAntes,

Figura 1-2,

ESTRATEGIAS PREMEDITADAS ¥ EMERGENTES

estrategia
proyectada

estrategia
sin realizar

estratapgia
realizagda

Como sugerimos anteriormente son pocas, o ningu-
na, las estrategias puramente premeditadas, asi como son
escasay las netamente emergentes. Las primeras w%vmmmm
ningin aprendizaje, mientras que las segundas mwmﬁw_mmmﬁ
ningtm conwol. Todas Ias estrategias del mundo .%wm m?
ben ser en algtin sentido una combinacion de wgvom M@mv%”

“¥ ANTE USTEBES, DAMAS Y CABALLERES

jercer el control a la vez que s fomenta el aprendizaje.
En owas palabras, es necesario que formen ademas de ser
formuladas, Por ejemplo, una estrategia sombrillo significa

que las lineas generales son premeditadas {como Ja forms

de Hegar a un piblico mas selecto), pero al misme tiempo
s¢ permite que los detalles vayan surgl endo por el caming
{cudndo, dénde v cdmo). Por ende, las estrategias emer-

‘gentes no son necesariamente malas y las premeditadas

buenas; los estrategas efectivos las combinan de manera
que se vean reflejadas las condiciones inmediatas, en par-

.

“ticular la capacidad de pronosticar junto con la necesidad

de reaccionar ante sucesos inesperados,
Junto con el plan y el patrdn, podemos agregar otras dos

[T,

palabras que empiezan con “p. Algunos anos atrds, Mclo-

“nald’s introdujo un nuevo producto Namado Egg M cMuffin el

desayuno norteamericans en un hollo. Esto se hizo para
promaover ef uso de sus restaurantes a fa mafiana. Si prégun-
ta 2 la gente si el igg Me Muffin constituyd un cambio estra-
tégico para MeDonald’s, inevitablemente escuchark dos
respuestas; “Si, por supuesto: les permitd ingresar en ¢l
mereado del desayuno”, y “Oh vamos, es lo mismo de sien
pre, el estilo de McDonald’s en un paquete distinto”. En
nuestra opinién, la verdadera diferencia entre €stas perso-
s es su manera implcita de definir el sntenido de la es
trategia, _

dara algunos, ka estrategio es wna posicin, €3 decir la
ubicacion de determinados preductos en mercados parti-
culares, como el Egg McMuffin para el mercado del desayu-
Ao, Tal como reiterd recientemente Michael Porter, “Fatra-
tegia es la creacion de una posicién Gnica y valiosa que
comprende un conjunto distinto- de actividades” (1996
68y, Seglin se muestra en Ia figura 1.3, como posicitn, ka
estrategia mira abuo (a la “x” que marca el lugar donde el
producto se encuentra con el cliente) y también afuera (al
mercada externo). Por el contrario, como perspectiva, la

7
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estrategia mira hacia adentro (al interior ‘de la organiza-
cion, en realidad dentro de las cabezas de los

bn, en rea , . nwwﬁmwmm&“
pera también mira arviba (hacia la visién principal de la
empresa). i

 Una vez mas, necesitamos las dos definiciones. McDo-
wald’s introdujo el Egg MeMuffin con éxito porque la nue-
a-posicidén se adecuaba a la perspectiva existente. Los ¢]
cutivos de la empresa parecieron comprender bien {aun-
mm__mm A6 necesariampente en estos Erminos) que unoe no
suede pasar por alto ka perspectiva, Cambiar de posicidn
dentro de la perspectiva puede ser facil; modificar esta Gl-
thma tratando de conservar la posicién, no lo es. {51 no,
preginteles a los relojeros suizos sobre la introduccion de
a tecnologia de cuarzo.) La figura 14 tlustra ejemplos de
8O,

Flpura 1~
ESTRATEGIAS POR ARRIBS Y POR ABAID

Estrategia como posicién

Figura 1-4.

CAMBIAR BE POSICION ¥ PERSPECTIVA

La estrategiz como perspectiva

Yigia Musva

Estrategia como perspectiva Fgg Mchiuftin MeDuckling & Yorange
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Por esto, tenemos cuatro definiciones de estrategia.
También existe una quinta de uso comin: lo estrategin es
una estratagema, es decir una “maniobra” realizada con la
intencidn de burlar a un oponente o competidor. Un nifio
puede saltar una cerca para hacer que el pendenciero que
lo sigue entre en su patio, donde su Doberman espera la
Hegada de un intruso. Del mismo modo, una corporacién
puede comprar tierras para dar la impresién de que pla-
nea expandirse, y de esta forma desanimar a un competi-
dor que pensaba construir una nueva planta. Aqui la ver
dadera estrategia (como plan, o sea la verdadera inten-
cién) es ka amenaza, no la expansion en si, vy coma tal se
trata de una estratagema.

Cinco definiciones y diez escuelas. Como VEremaos, lag
relaciones entre ellas son variadas. au nque algunas de las
escuelas tienen sus preferencias, por ejemplo el plan en la
de planificacion (como se ha obser ado), la posicidn en Lo
de posicionamiento, la perspectiva en la empresarial, el pa-
tron en la de aprendizaje, la estra tagiema en partes de la de
poder.

Es posible que no hava una definicion simple de estra-
legia, pero a estas alturas ya existen algunas dreas genera-
les de acuerdo sobre su nataraleza, He agqui un resumen.

Estrategias para Mejor y para peor

Cualquier discusién sobre estrategia inevitablemente
termina ¢n el filo de una navaja. Por cada ventaja asociada
con una de ellas, existe un impedimento o desventaja,

1. "La estrategia establece una direceion.”
Ventaja: €] papel principal de la estrategia es sefalar e
rumbo de una organizacion, de modo que ésta pre-
da navegar con coherencia a wavés de su ambiente.,

“¥ ARTE USTEDES, DAMAS ¥ DABALLERDS..T

Desventaje: 1a orientacion estratégica ﬁ%ﬁg? WMPMM{
de servir como anteajera para ocultar ws.v _wn,www > 2
peligros. Partir con un rumbo Mvwm.%wwm Wﬁﬁ@wﬂw W (Mw
aguas desconocidas es fa manera @ﬁ, nn._,w; ,m_& '
dar contra un iceberg. Aunque Ia &:mmw:w; es i -
?ﬁlnmﬁmu en ocasiones es mejor avanza wn,wﬂ&ﬁw Mf
te, poCo a poco, E:‘mﬁmﬁ con mﬁ,ﬁmwx_w m_m“ M,_ﬁwﬂ.ﬁ
masiado lejos, sin descuidar w; now,r,x 08, le )M.:.,_:mw
que Ta conducta pueda cambiarse de un momente
para el otro.,

: ACUERDO
E LA ESTRATEGIA: AREAS DE
LA mmwjh%amﬁm% de Chatfee, 1985 £9.90)

izani B,
+ La estrategia concierse fanto 3 12 me.ammnan_ OHD w &4 mﬁm_wmg o
;Cmm“ premisa basica pera pensar en I estrategia se e mﬁﬂm@ammﬁ?
. ra izacity ptoras,.. La of
il ar 3 ia organizacion de su entor a organ
sibilidad de separaf 3 . _ &
utiliza Ia esivategls pars manegjarse nnm.mﬂ?mﬁmw__ @Mﬂw@ﬂmm .
v La swencla de [ astraiegln g8 compléfa. ﬂcﬁv% mm bl Lse e
combingciones (8 cirounstancias & |a GrEANIZECoN, encia g 18 e
a%mmmw permangoe desesiructurada, desprogramada, apart :
ina v nada repetitiva, " , , i i
. WMW Mﬁmﬁm de fode, o esirategia afects f ﬁwum‘wﬁ“ Wm MM MWMMMW%T
” {siones icas,,. son consideradas lo ,
o ias decisipnes estratégica bastante o
: lenastar ganeral dg ia org .
es como para afsctar el bienas , , .
W:Nﬂﬂ%&ﬂmﬁ?m&m temas relacionadas mmﬁa.gm .mw mmﬁwﬁw@gm;
" mn% mw arocese. UL El estudio de 12 estrategis incluye tan _M.w i mm-
MMMW H%w%m, o sy contenids, como 1os DIOCEES pOT 108 CUElEs
i : E mn: « o
ny 5 spticen las medida . - oo toricos... come
. MMM %M&E%& ne son puramanta delibersdas, raw” me_“wwwmﬁ e
den an que las estrategias proyectadas, smergantes v rg 3
ifariy unas de otras.” o , ) ) et 5.
" Mwm gstratagias existen an distintos n%mmmm. .. Las W.MQM M.w%mmwm =
mﬁmma corporativa {jen qué negasio am@mﬂ% .wm,a_,. ¥ @8
mersial Lobmo compelimgs &n cada nwm%a, Wmmﬁ.@mm? o s estra
« La asirategis comprends varios procesas de pe m.w %. o autores
tagia comprande elercicios concapluales ﬂ 2 mﬁwmwm;, e gwww o
{ i @ e sian analitica que an ! ,
acen mas hincapié en la dimens ica 5 pero 18
ﬁﬁwmﬁﬂm wmxam que e corazon 48 sy creacitn es el rabalp concep
ray ¢ s creacih
realizado por log Hderes de la arganizacidn,
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9. “La estrategia concentra el esfuerzo.”

Ventaja: 1a estrategia promueve la coordinacion de
actividades. Sin ella para concentrar el esfuerzo, la
gente empuja en diversas direcciones con lo cual
puede producirse el caos.

Desventaja: cuando se concentra demasiado el es-
fuerzo, aparece ¢l pensamiento grupal. Puede per-
derse la vision periférica, la apertura a otras posibi-
lidades. Una estrategia determinada corre el riesgo
de incrustarse demasiado en la trama de la organi-
zacion.

3. “La estrategia define ala organizacion.”
Ventaja: 1a estrategia proporciona a la gente un mé-
todo sintetizado para entender su organizacion y
para distinguirla de otras. Suministra significado,
junto con una manera conveniente para entender
Jo que hace la organizacion.
Desventaja: definir una organizacion con demasia-
da nitidez también puede implicar simplificarla en
exceso, algunas veces al extremo del estereotipo,
de modo que se pierde la rica complejidad del sis-
tema.
4. “La estrategia proporciona consistencia.”
Ventaja: la estrategia €s necesaria para reducir la
ambigiiedad y proporcionar orden. En este sentido
es como una teoria: una estructura cognoscitiva pa-
ra simplificar y explicar el mundo, facilitando de
este modo la accion.
Desventaja: Ralph Waldo Emerson dijo que “Una
consistencia absurda es €l diablilio de las mentes
pequenas...”. La creatividad prospera en base a las
irregularidades, al hallazgo de nuevas combinacio-
nes para los fendmenos que hasta el momento s¢

ay AKTE USTEDES, DAMASY CABALLEROS..."

consideraban aisladamente. Es necesario compren-
der que, como ocurre con cada teoria, cualquier
estrategia es una simplificacion que necesariamen-
te distorsiona la realidad. Las estrategias y teorias
no son realidades en si mismas, solo son represen-
taciones (0 abstracciones) en la mente de las per-
sonas. Nunca nadie ha tocado o visto una estrate-
gia. Esto significa que cada una de ellas puede te-
ner un efecto de Hmwm.énﬂmmn._o: o distorsion. fste es
el precio de contar con una estrategia.

" Funcionamos mejor cuando podemos dar por senta-
das algunas cosas, al menos durante algin tiempo. Y éste
«s uno de los principales papeles de la estrategia en las or-
ganizaciones: resolver los grandes temas de modo que las
personas puedan dedicarse a los pequenos detalles {(por
"&mﬁ%ﬂo“ ocuparse a& target o €l servicio al cliente en lugar
de debatir sobre cuiles son los mejores mercados). La ma-
yor parte del tiempo, hasta los directivos superiores deben
‘manejar sus organizaciones ¢n un contexto dado; no pue-
den poner €n duda constantemente €8¢ contexto.

~ Existe una tendencia a imaginar al directivo superior
‘omo a un estratega: alld arriba, concibiendo las grandes
deas mientras todos los demas se ocupan de las pequene-
ces. Pero €l trabajo no €s asi en absoluto. Una buena par-
te de €l tiene que ver con sus propios pequenos detalles:
reforzar la perspectiva (Y la “cultura”) existente mediante
oda clase de tareas menores, mmﬁmnms. contactos para con-
seguir informacién importante, negociar acuerdos para
fortalecer las posiciones existentes, etcétera.

Por supuesto, el problema es que las situaciones cam-
'pian con €l tiempo: Jos ambientes pierden estabilidad, los
ichos desaparecen, sC abren nuevas ovoicb.&mmnm. Fn-
“tonces, todo 1o constructive y efectivo de una estrategia se
convierte en un obstaculo. Por eso, aunque’el concepto de
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estrategia tiene sus raices en la estabilidad, gran parte de
su estudio se concentra €n el cambio. Tal vez sea sencillo
encontrar formulas para el cambio estratégico, pero €l ma-
nejo de esas transformaciones puede resultar dificil, en es-
pecial cuando implica un desplazamiento de perspectiva.
Su propio papel protector que evita distracciones entre los
miembros de la organizacion traba la capacidad de éstos
para responder a Jos cambios en €l entorno. En otras pala-
bras, las wmonwszonsmm son costosas, en nmwmn._& cuando
se realizan en mentes humanas y 1o en maquinas. Como
disposicion mental, 1a estrategia puede cegar a la organiza-
cion e impedirle ver su propia desactualizacién. Por lo tan-
to, concluimos que las estrategias son a las organizaciones
lo que las anteojeras a los caballos: hacen que sigan adelan-
te en linea recta, pero no fomentan la visioén periférica.

Todo esto nos lleva auna conclusion: las estrategias {y
el proceso de management estratégico) pueden resultar vi-
tales para las organizaciones, tanto por st ausencia COmMO
por su presencia. (Ver cuadro.)

Management estratégico como disciplina académica

También con sus pro y sus contra, el management €s-
tratégico se ha convertido en una disciplina académica de
por si, como el marketing o las finanzas. El campo tiene
sus propias publicaciones académicos, sus “clubes”, sus
conferencias. Posee una vasta bibliografia y, desde 1980,
ésta ha crecido a un ritmo sorprendente. El inicio de esta

bibliografia se remonta a mediados de los ’60, incluso an-

tes, si se considera el trabajo de William Newman de 1951,
pero los escritos sobre estrategia militar son atn mas anti-
guos: por cierto, Sun Tzu escribi6 su Arte de la guerra apro-
simadamente en el siglo IV a.C. (Griffith, en Sun Tzu,
1971: ix).

T T

«y AMTE USTEDES, DAMASY CABALLERDS...”

LA AUSENCIA DE ESTRATEGIA COMO VIRTUD
{de Inkpeny Choudhury, 1995: 313-323)

e ... La ausencia de estrategia no siempre esta asoclada con el fracaso
de la organizacion... La creacion deliberada de una ausencia de estra-
tegia pueds promover 12 flexibilidad de una empresa... Las organizacio-
nes con controles rigidos, gran dependencia de Eonmﬁamm:.am forma-
les y pasion por 1a coherencia pueden perder la capacidad de experi-
mentar e innovar.

¢ Los directivos pueden utilizar 1a ausencia de estrategia para transmitir
sefiales inequivocas a interesados, tanto externos como internos, sobre
af hecho de que prefieren no embarcarse en ceremonias consumidoras
de recursos. .. Pof ejemplo, varios articulos han descrito ei desprecio de
Nucor por los sistemas de planificacion formal, y en lugar de ello 1a fir-
ma se basa en una coherencia en accién 2 todos los niveles. Para Nu-
cor, 1a ausencia de muchos de los supuestos elementos de la gstrate-
gia representa la empresa sin adornos i burocracias que tanto ha lu-.
chado por abtener.

e La ausencia de un patrén rigido para tomar decisiones estratégicas
puede contribuir a frenar las interferencias en los sistemas organizacio-
nales. En caso contrario, la estrategia puede convertirse en una receta
especializada que reduce 1a flexibilidad obstaculizando el aprendizaje
y la adaptacion...

En su mayor parte, 12 ensenianza del management e€s-

" tratégico ha subrayado el aspecto racional y wnmmna.%ﬁ.:qo

del proceso, €3 decir nuestras tres primeras escuelas-(dise-
fio, planificacién y ﬂom._n._osm.awmnﬁov. Por lo general, se ha
dicho que gira en torno de las fases separadas de formula-
cién, Buznmn.&u y control, las cuales se llevan a cabo en for-
ma casi precipitada. Fsta tendencia se refleja en la practi-
ca, particularmente €1 ¢l trabajo de los departamentos de
planificacién COTpOrativos’y ms_uogwambﬂm_mm_ asi como en
muchas firmas consultoras.

En su intento por proporcionar un examen mas equi-
librado del campo, con todas sus contradiccionesy contro-
versias, este libro se aparta de esta perspectiva tradicional.

Asignamos un espacio significativo a las escuelas no racio-
nales/no @Hmmna.%ﬁém“ las cuales sefialan otras maneras de
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pensar en el management estratégico. Algunas de estas es-
cuelas tienen una imagen MEnos optimista de la posibili-
dad de una intervencion estratégica formal. Donde perde-
mos un poco €l equilibrio es en nuestras criticas de las di-
ferentes escuelas. Las tres prescriptivas han dominado tan-
to la teoria y la préctica, que nos parece apropiado incluir
analisis mas extensos para cuestionar gran parte de esta sa-
biduria convencional. For supuesto que criticamos a las
diez escuelas, ya que cada una tiene sus propios defectos.
Pero cuando una persona esta sentada en el extremo de

un balancin, no tiene sentido tratar de alcanzar el equili-
brio empujando desde €l centro. Para decirlo de otra ma-
nera, criticar a las diez escuelas de la misma manera sOlo
contribuiria a perpetuat el @mmmﬁcwﬁvﬂo que, seglin cree
mos, existe actualmente €1 textos vy acciones.

Fl fracaso estratégico de muchas grandes corporacio-
nes bien puede atribuirse al ejército de graduados que han
sido lanzados al mundo con un juego de herramientas in-
completo. Este libro procura abrir la gama de @mnmﬁonﬁ.zmm
Eowom.n._o:m..s&o un equipo de ideas mas variado, para €s-
tudiantes y directivos por jgual. Tal como ha sefialado
Hart, “las firmas de alto desempeio parecen capaces de ar-
monizar los distintos Marcos de referencia en la creacion
de estrategia. En forma simultanea, son planificadoras €
incrementales, directivas Y ,@man.%wmqmmu capaces de con-
rolar y de delegar, de generar una vision y de prestar ater- :
cion alos detalles” (1991:121). 0, segtn lo expresO mas di- |
rectamente F. Scott Fitzgerald: “La prueba de una inteli-
gencia de primer nivel es la facultad para tener en mente
dos ideas opuestas al (mismo tiempo, y a la vez conservar 1a
capacidad de seguir funcionando”. Por supuesto; funcio- |
nar como estratega no solo implica absorber dos perspec-
tivas opuestas, sino como lo ha sefialado m@mbann (1992),
ser capaz de sintetizarlas. Y nosotros le pedimos a usted, |
lector, jqu¢ absorba diez wmmmwnnﬁ<mm_ ”.

Es posible que, en si, ¢l campo del management estra-
tégico esté avanzando hacia una sintesis semejante. Tal co-
mo veremos, algunos de los trabajos mas recientes abarcan
a todas nuestras escuelas. Tal vez esto parezca un sistermna
un poco confuso, pero en realidad las escuelas pueden
ayudarnos a ver cHmo este trabajo retne importantes as-
pectos de la creacion de estrategia. Lo aplaudimos cada
vez que podemos. Sugiere una cieria madurez en el ramo.

Pero la sintesis no puede producirse en general. En
definitiva, debe wwogﬁn.ﬁ,mm en la mente especifica del es-
pectador, €n este caso de la suya como lector. Le propor-
cionaremos toda la ayuda que podamos, pero la tarea de-
pende de aquellos que manejan la estrategia en sus traba-
jos. Todos sabemos ¢6mo €s un clefante entero, Pero mu-
chas veces tenemos que describirlo por medio de sus par-
tes. Esto atafie a la naturaleza de 1a descripcion verbal: pa-
labras en un orden lineal, capitulos en un libro.

Asi que sujétese fuerte... v jalld vamos!
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