tinta, tanto,de las actividades anuales de planedcién, como de los otros subsistemag

2 A 4 ciarse el proceso todos los sucesos y fuerzas que dardn fortna al futoro de la 119
LATEGIA antes efemplificados. Cada uno de ellos desarrolia un aspecto importante de la estfzi:: mPafﬂa Lo mds que pueden hacer los efecutivos es prever las fuerzas que, ‘con DESARROLLO DB
‘ tegia, mezelando, en fonma incremental, sus conclusiones con las de fos ofros sy cma‘ sor posibitidad, afectardn Jos asuntos de la compafifs y estimar los mérgenes LA ESTRATEGIA
sisternas, y serfa virthalmente impesible forzar todas éstas 2 integrarse, en momejiss f;i Igmbable impacto. Tatentan entonces constridr utig bass-de recursos y una '
to dado en una cristalizacion. de 1a estrategia corporativa por completo articulad Ssnia corporativa que sean tan fuertes en dreas preseleccionadas, que la empre-
‘ éj-pesar' de todeg los sucesos devastadores, pueda sobrevivir y prosperar. Selec-
. sran;con plena conciencia segmentos de mercado, tecnoldgicos, v de producto a
Planeacién a partir de Ia postara general en la organizacién que-su interés pueda “domigiar™ dados los limites de sus recursos, a la vez que
. ‘ ' anfean slgunos “riesgos colaterales” (Ansoff, 1965) con-objeto de disminuir el
Sin embazgo, en ocasiones las gerencias intentan valuaciones muy amplia 300 de un ftacaso estrepitoso, o para incrementar la flexibilidad de la compadfa
completas de las posturas de sus compafifas. James McFarland de General MilJg fapzarse a opciones fuluras. . ‘
sealizaba esto cuando sé llevaba consigo a los gererites de mds alto nivel d& “wEilos entonces proceden incrementabmente a manejir los asufitos urgentes;
compaliia & un retiro durante tres dias para que le respondieran preguntas ace tian secuencias de plazes rads [arges cuyds ramificaciones especificas y conse-
de qué es fo que define 2 una “gran compafiia” desde las perspectivas de los dnigjas a futuro sean fal vez poco claras, para responder a los sucesos inespera-
cionistas, de ios empléados, de los provéedores, del piblico v-de la sociedad: oriforme ocurren, a enhebrar éxitos, ¥ & controlar o acabar con las fallas ¥ las
telacion a ‘oo se comparan las fuerzas y debilidades de la’ compatifa <on'su & das. Continuamente replanteat: el futuro, encuentran nuevas congruencias
finicién planteada de “grandeza™; y, por dltimo, cémo se deberia proceder Snforme se suceden los eventos, y se conjugan los recursos v las habilidades de
superar las debilidades de la compafifa y levarla “de o bueno a lo sabresalient inpafifa en nuevos equilibrios de dorninio y de evasidn de tiesgos conforme
Las estrateglas que caractetizaron la eta MeFarland en Genieral Mills surgie tiritas fuerzas interactian, sugidendo mejores —mas nunca perfeetas— dispo-
de estas evaluaciones realizadas. ‘ . . ones: Sinverdadero ptincipio ni fis, el proceso es dindmicd.
No obstante, inclisive tan grandes esfuerzos son s8lo porciones de un pro o
so estratégico total. Los valores gue se han construido a lo jargo de decenics eg
mulan o por el contrario restringen las opeiones. Los stcssos inesperado CONCLUSION
adquisiciones, las desincorporaciones, las relaciones extemas v los cambios ot : T
nizacionales son factores que desarrollan importantes segmettos de cada estra tegia tiene que ver con lo desconocido, mss no con lo incierto & indeter-
gia, y-lo hacende manera inctemental. Cabeséfialar que aun las estrategias - Tmplica fuerzas tan numerosds, fortalezas, ¥ dé tantos poderes combina-
‘ladas postergan la definicion delos elementos elave hasta que se obtiene nu 1o es posible predacir los sucesos de un modo probabilistico. Pot tal mo-
. informacidn, las polfticas lo perinitan, v aparezcan oportunidades especficas Sgica impone que hemos de progeder, flexible y experimentalmente, de
" basta que se compruebe:que gandes-impulsos 4 los proyeétos-nio alcanzan ¢l Feplos Fenerales. hacia los coniprothisss especificos, concretando estos tl-
to. Por tanto, las estrategias reales evolucionan conforme una compafifa crece  pronto como nos sea posible con el fin de disminuir el margen de incer-
ra de sus limites anterlores, se consolida, comete etrores, y equilibra de nuev te. asi como para‘lﬁeneﬁciamos de la mejor informacion susceptible de ser
versos impulsos a o largo del tiempo. Gue éste sez.el caso es algo a fa vez 13 idas: Eete es o] proceso denominado “inerementalismo idgico”, )
¥ prav-lsfb]g. “Por &l dontrarie del significado que mucha gente le atribuye al tdurino, el
' inentalismo 10gico™ ne ey “entorpecedor™. Es una forma consciente, propo-
L ! i 3, proactiva de Ia buena gerencia. Dirigido en forma correcta, le permite al
INCREMENTISMO LOGICC ivo conjuntat las aportaciones de los andlisis racionales y sistematicos, de

as politicas y del poder, y de cohceptds sobre el comportamiento organizacio-
permite al ejecutivo lograr conexion e identidad con nuevos rumbos. Le
beiniife lidiar con relaciones de poder y con necesidades conductuales individua-

le permite emplear los mejores dates, informativos y analiticos, y asi elegir
Principales Hneas de accidn. . .

Por sl misimas las decisiones estratégieas no conllevan a una adicidn dé fodas,
para formar una sols matriz de decisién en fa que todos los factores puede
tratados de manera mas o menos siiuitdnea, con el fin de obtener un resul
Lolistico ptimo. Muchos son fo que han hablado de los “limites cognitiyt
(Mareh y Sitron; 1958) que impiden que esto se lleve a cabo. De igualimporta

9

son log “limites de} procesu™ -—eslo es, el espacio en el tiempe, Ibs hnperat
gecuenciales necesarios para crear conclencia y niveles dé confianza, desaridl

. P - . . N . #
consensos, seleccionar y capacitar personal, etcétera-— que testringen al sister
¥, sin embargo en ttima instancia, detetrinan la decision misma.

DESTREZA EN LA ESTRATEGIA *

POR HENRY MINTZBERG

ifie a algnien planeando una estrategia. Lo que de costumbre viene a la mente

#1 surgimiento de una estrategia a imagen de pensamiento ordenado: un gerente general, o un grupa de ellos,

dororigimalinentc n ln Harvard Businesy Revieve {jullo-agosto 1987}, Ganador def premio MeKinsey psm <
witjor articule de I misma publicacion on 1987, Dercehos reservados © 1987 por ol presidents ¥ Jos calodrsfis
Blégia Marvard; reservados lodos los derechos, Reimpréso en parto bajo licencia de la Harverd Buesiness Revigw.

Los gjecutivos exitosos relacionan entre si v ponen orden en toda una setie. de:
cesos y decisiones estratégicos durante afios, Es Heralmente imiposibie predec
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Uniles, mi météfera,-aligdaiaque'mj;aﬁnnaéfén, erun principio puede parecer ex
-gerada. 81 pensanidis a1 un artesano.de Ia aifareria como si fuese ung organizac

“aak-grandes retos’a og que skt ehitenta.el.estratega de una vompafiia: poseer

v

R N b
sentados alrededor de une mesa de juntas formulan pautas de action que todos Je
demds habran de implagiar conforme # lo prevismente dispuesto.
aqui es la razén v el control racional, el analisis sistemético de los co
log' mercados, de las fortaleras y las debilidades de Ia compailia y, mediante
combitiacion de todos estos. anglisis, dar lugar a estrategias claras, expicita
completas. o , ’
Ahora imagine a alguien modelando con destreza wna estrategia. Una ima

el inodelaje 1o o5 de la mecanizacion. Modeiar implica destreza tradicional, deds
cacidn, fa perfeccién iograda mediante el domipio de los detalles. La idea sur
en la mente y no es afin ai Ppensaraiento y a ka razén, sina que sugiere compeneirs
<ién, y un sensacion de intimiidad y ammenia con los materiales que se tenen a:l)
tnane, sensacion que ha sido.desazroliada gtacias a una intensa experiencia y
compromiso, La formulacién y ia im plantacioh se funden en un process fiuido:d
aprendizaje a través del cual evolucionan las estrategias creativas. ‘

- Mi tesis es sencilla: Ia imagen de:la desfreza en la confortnacién o model
do del patrén exptesa con mas precisidn el proceso mediante el cual se conforman
Ias estrategias efectivas. La imagen de la planescién, disante micho Hempo ba
tante popular en [a literatura administrativa, distorsions el significado de esigs
procesos ¥, en consecuencia, desorienta a las organizaciones que ia aceptan s
reservas. . . ’

" Al desatroilar esta tesis, me basaré en las experiencias de un solo tipo dé
artifice de !a estrategia, un alfarero, ¥ las compararé con los resuliados de un PR
yeeto de investigacion que siguic el rastro de las estrategias de diversas corposi
cicnes a través de varias décadas. Debido.a que estos dos contextos son tan di

de una sola persona, podremos. ver que.¢l es qiien habrd de resolver vno de. Jog:

conochmiento, suficientemente profundo.de Jas capacidades de la organizacié
maneta de poder pensat, con detalie y profundidad, en su orientacisn estiatégics
Al considerar la formulacion de la estrategia desde fa perspectiva de wna sola pe
sona, libte de toda la parafernalia de lo que sz ha dade en amar indusitia de |
estrategia, podremos aprender algo acerca de I formacidn de las estrategias én ¢
universo corporative, Asi como nuestro arfesano lene que gobernar su oficlo (¢
modelado o conformacisn de patrones), asi también los adminisiradores debe
modelar o conformnar su esirategia, S

do. Posee un conocimiento profundo ¥ detallado de st trabajo, de su capacidad
de su mercado. En su calidad de artesano, en lugar de analizar estas COSAs; S £o
nocimiento es de naturaleza “ticita™. Todas estas. cosas pasan por su mente af
tsmpo que sus manocs trabajan con el barro. Fs probable que ] producte que su
ga-del torno cotresponda a la tradicién que ha preservado y ejescido en sus traba-

En mi metdfora, fos administradores son attesanoe ¥ la esirategia es gu ba

tro; al igual que el alfarero, ellos se encuentran situados entre el pasado de [as ca-

pacidades corporativas y el futurd de lag oportunidades del mercado. Si en verdad
son artesanos, confieren a su trabajo un conocimiento igualmente intimo de I

gen fotalmente distinta es Ia que se nos ocurree, tan distinta de la planeacion comepas st - ¢

jeiizles con los que lo Hevan a cabo. Tal es Ia esenciz de la conformacién o
JJado del patrén de una estrategia. '
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1 LAS ESTRATEGIAS SON TANTO PLANES PARA ET,
FUTURG COMO PATRONES DEL PASADO

regunie @ cualguier persona gué es la estrategia, v casi s'i_em'pre obtendra Ja res-
ta.en. téminos de alguna especie de plan, wna. guia explicita para el comporia-
jento, futuro. Entonces pregunte qué estrategia ha seguide un competidor, o un
biemmo, o incluso su misto interiocutor, Es probable que-te respondan baciendo
rencia a la consistencia en el comportamiento pasado, un patrén de accién a
5¢ds del tiempo. Asi, resulia que la “esltategta” es una de esas palabias que la
define de un mode, ¥ a menudo las usa de otro distinto, sin que se dé ouents'
diferencia. : o - ‘ ‘
. Lo anterior se debe 2 una razon sencilla, Independientesnente de fa defi-
fon formal de “estrategia” y su origen griego y militar, este términe se hace
cesirio tanto para explicar aceiones pasadas como parz describir el comporta-
ento intencional Despuds de todo, si las estrategias pueden ser planeadas y eje-
tadas, tambidn se les pueds buscar y realizar (o dejart de realizar, segiin sea ol
0)- Y un pairdn de accidn o Jo que Hamamos corcepeidn de la esirategia, expli-
‘esa bisqueda. Ademds, asi como no es preciso que un plan genere un patron,
gunas estrategias intencionales pueden Ao concebirse}, asi también un patrda
ede originarse independientémente de un plan. Una organizacion puede contar
pr.un patron (5 estrategia concebida) sin sabetlo, ya no digamos sin hacerio-ex-
cito. ‘ ' . _ N
Los paironss, al-igual que la belleza, estin presenies en la mente del que las
cibe: Sin embargo, no es dificil encontratlos et las organifaciones: ;Qué hay
tea de las estrategias intencionales, esos planes formales ¥ pronunciamientos
relacion a los cuales pensamos cuando etnpleamos el término estrategia? Iréni-
smente, aqui nos enfrentamos con toda clase de probiemas. Ihckuso con un solo
Hesano, yeomo podemos saber cudles etan en realidad sus estrategias previstas?
De poder retroceder en el tiempo, jenconttatfamos expresiones de intencion? Y
£ ser esto posible, jestariamos en condiciones de confiar an su antenticidad? Al
tar de negar nuestros motives inconscientes, a metudo nos engafiamos a noso-
fros mistmos, asi como a los demas. Y se debe recordar que Ias intenciohes no son
eostosas al menes cuande se les compata con las realizaciones. '

L3

:-Cémo leey 1a mente de la organizacion

5] usted cree que todo esto tiene més que ver con las regresiones frendianas de ia
mente de un attesano que con las realidades prdeticas de'la produccion de anto-
néviles, entonces vuelva a pensar, Por qué, ;quién sabe lo que en verdad si gnifi-
wan las esttategias intencionales de una organizacién? Y tambien, jquidn sabe en
qué consisten? En este contexto colectivo jes posible suponer sencillamente que
Jas estrategias intencionales de 1 compafifa estin representadas en los planes for-
Wales, o por otras declaraciones surgidas de las oficinas efecutivas? ; Acaso estas
0 serdn tan stlo espersnzas vanas, racionalizaciones, o tretas para enganar a la

Lompetencia? Aun si existiese intencién expresa, ;hasta qué punto distintas perso-

as e fa organizacicn las comparten? ; Como es que vamos a leer la mente colec-

fva? En todo caso, ;quién es el estratega?
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} SE REQUIFERE QUE LAS ESTRATEGIAS SEAN DELIBERA}}AS S

La concepcicn tradicional de Ia admzmstracxon estmtevlca resuelve todos.ey
tos probiemas de una manera may sencilla, por medio de o que los tedricos d
LOrganizacion Haman “atribucion”. Se observa, lodos [os dias, en la prensa especii;
leada en negoeios. Cvando la General Motors actiia, se debe a que su director
nerai ha desarrollado una estrategia. Dado que fue concebida, pm"nezo, necesa
mente se dio la intencidn, y ésta se le adjudica, en forma sutomatica, al Jjefe.
‘ Esta adjudicacion es comprenszble enun pequefio atticulo de revista, L,
petiodisias no disponen de mucho tlempo para descubrir los origenes de una
trategia, y la GM es una organizacion grande y compleja. Considete tan slo
vasta complejidad y confus:on que se albergan en esta abstraccion, todas las &
niones y los debatﬁs, Ia gente, los callejones sin salida, el desarrollo de idea
conceptos, Ahora imagine un intento por construir un sistema formal de formu
cidn de estrateglas altededor de esta abstraccion. jAcaso es muy exirafio que
plangacion formal de estrateglas resulte 2 menudo en vn completo fracaso?
Para desentrafiar parte de Ja copfusisn, y dlejarnos de la complejidad art]
clal que hermos generado alrededor del procese de formmlacidn de estrategias, d
bermnos regresar & algunos conceptos basicos. Bl més bdsico o fundarnental de elf
es aquél que sefiala la intima conexién existente entre pensamiento y accién, F
es clave para el artesano, ¥ lo es también pam meodelar, con destreza, una bue
estrategia.

- puevas estrategias. La estrategia del vendedor, entonces puede ser capaz
lfm{iimrse en el sisterna y convertirese en organizacional.
‘esta una historia exagerada? Por supuesto gne no. Todos hemos escu-
is tonas similates, Como tenidemos 2 ver sélo fo gue estamos dispuesfos a
reernos qué las estrategias han de ser planeadas, tendremos. pocas posi-
jés de- contempiar el sighificado real que dichas historias poseers,
msidere come fue que ld Nadenal Film Board of Cangda (NFB) adop-
estratagla de Earvometra)es La NFB es una entidad del gobierno fede-
. por $1 creatividad y su experiexcia en Ja produccidn de docnrmentales
satrajes, Hace unos. cuantos afios, la NFB, patrocind a un cineasta cuyo
wetorse: prolongé en forma mesperada Para distribuir esta filmacion, Ja NI
xjas salas de proyecc:cm, asi, sin habérselo propuesto, obtuveo conocimiety-
TErdencias et la promoecion de largometrajes. Otros cineastas se inferesaron
mueva modalidad v, en su momento, la NFB optd por seguir una estrate-
romocion de Iargoma!xajes, un patrdn de produccicn de dichas ﬁlmac:m—

ebjetlvo es sencilo, de una engafiosa sencillez; las estrategias pue-
niarse, asl como puecicn ser formuladas. Una estrategia concebida puede
o respuesta a una situacion cambiante, o puede set generada de forra de-
a; mediante un proceso de formulacion con la consagulente mplantaclcn
ihstante, cuando estas intenciones p!aneadas no producen las acciohes desea-
as'orgamzacmmm se les daja con esttategias que no cristalizan o que de algtin

)SIBLE ASMSMO QUE, EN MAYOR Q MENOR MED A, SUR IAN ezi mlacml} con el J:eclamo de queha fallado la unplaniacwn La admxms—

-sensata. ;Por qué razdn desearia algnien proceder de manera distinta?

Practtcamenta todo lo que ha s:do escnfu sobre fa fozmulacxon de estraleg!a
describe como-un proceso deliberado, intencional, Primero pensamos, fiego;a
tuamos; Formulamos y- despuds implantamos. La- progresién parece por d

2 omprome.tldo Las excusas abundan. Bs verdad, en ceasiones pueden ser
1zu:mbarwo, con frecuencta esas exphcac;ones resuitan demas;ado ob—

Nusstro alfarero estd en su tailer, amasando el bamo para realizar uns es i
tura en:forma de barguillo. Bl batro se adhiere al frompo con que se estd amasy
do y adquiere una forma redondeada. ;Por qué no hacer mejor un recipxcnta cils
drico? Una idea lleva a otra, hasfa que se compone un nuevo patrén. La accid
impulsado al pensamientor ha surgido und-estrategia.

En su eampo de trabajo un “vendedor visita un. cliente. Bl pmducto no;
del todo bien, y juntos conelben y deciden varias modificaciones. E} vendedo
gresa a su compafia y lleva a’'cabo los cambios; después de dos o tres énsa:
obtienen un producto satisfactorio. burge un nuevo products que en su mome
abre un nuevo mercado. La compatifa ba cambiado de direceidn estratégica.

De hecho, la mayoria de los vendedores no son tan afortunados como &5
del que hablamos, o’ como miestro aitesano. B una otganiizacion de sold
miembro, quien implanta es quien formula, de manera que lps innovacionss p
den incorporarse a la estrategia ficil y ripidamente. En una organizacién granc
el innovador puede estar a diez niveles de distancia del lider gue se supone ds
lahzar fa estrategia, y puede que también deba vender su idea a docenas de col
gas gque hacen el mismo trabajo.

~. Por supueste, algunos vendedores pueden actuar por su cuenta, modi
cande productos para complacer a sus clientes y convenciendo a los opetatios
ia fdbrica de que los produzcan Estos vendedores, de hecho; siguen sus prop
ea!rateg;as Tal vez nadie més lo note o a nadie le importe, Aigu;]as veces 23
Innovaciones se hacen notorizs, tal vez afios despues, cuande las estrategias p
valeczentes de la compafiia se han ide deterjorado, y sus lideres se agrupan pa

f1; tamo que en verdad es clerto que mulnp!es estrategias a lmplantarse fue-
idas en fortma incorzecta, me parece que, a mentdo, el problema radica
s subsecuente, en la distineldn que establecemos entie formulacion e im-
iy en fa comin inferencia de que ef pensamiento es independiente de, ¥
la accion. Clerto, la. gente podria ser més lista —mas no sélo concibien-
eias més agudas. En ocasiones la gente es mds fista a] petmitir que sus
g se desarrollen de forrna graduai, a través de fas acciones v experiencias
sanizacién. Los estrategas brillantes saben que no siempre pueden ser lo
nicmente brillantes como para pensar, con anterfotidad, en todo lo perti-
& o estrateoxa

' menies

1gano piensa uros dias v trabaja otros. La mente del artesano estd en
incronizacién con sus manos. Sin embargo, las grandes organizaciones
sepatar el trabajo de las mentes y el de las mancs. Al hacerlo, a menudo
el lazo vital de retroalimentacidn que las une. El vendedor que se en-
conrun cliente enya demanda no ba sido satisfecha puede ser el poseedor
vreién de informacion mas estratégica de *oda la organizacion. Esa infor-
¢ infitl] si quien la posee no es capaz de generar una estrategia que le de
i o puede hacetlo, no es capaz de comunicar esa informacién 2 quien
Bueda-—debido a que los canales estén bloqueados, o debido a 2 que quienes for-
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T . ESTRATEGIAS EFICACES SE DESARROLLAN EN TGDA CLASE
tulan extrateg:ias hayansencil!ameme' terminado de formularlas. La nocin 3. LAS ESTRATEGIAS EFICA DE FORMAS, INCLUSC EXTRANAS -
TEGEA - quela estrategia es algo que debe ocurrdr en los altos niveles, may leios de los d e T e e i -

illes de la actividad diaria de wna organizacicn, es una de 148 més- grandes

< eficaces pueden surgix en los lugares mds extrafios y desarrollatse por
ed]()é més.imptevistos,‘No existe un método d?tn‘ﬁg para. desarrollar una es-

tomando forma un toro, El barro se adhiere al \roimpo, y entonces resulta
fica-de cilindros. Se crean barquillos debido a que s cuenfa con poca (fantl-
& barro ¥ cofi poce espacio en. e} homo de coceién ;memtras’ sa visifaba y
cerrun aller en Franeia. De esta-fqi“ma ios errores se co_n'wer‘cen en opor-
.1 les limitaciones estimulan la creatividad. La propension patural a ex-

imentar; el abutrimiento incluso, estimulan por igual el cambio estratégico.
rencias patecidas viven las organizaciones qie,.con destreza, f{lodg]an
irategias. Recuerde [a National Fi ilm Board con la imprevista duracién de su
factiaje. O considers sus experiencias con filmaciones e}ipenmentale_-s, que
i ago-gspecial de la animacion.y del-somdo: Durante 20 afios la NFB p.rodu-
gacasa pero constante serie de estag-filmaciones. Qada una c.jenr:sas peliculas
z':@eiéu de upa sola, fue producida por un mismio mfi,lV}C'iuo, Mormah
ens, 8 mds célebre de los cineastis-de la NFB.MCL:':{YE‘-I}. sigulo una estrate-
rsanal de experimentacién, taf vex de cardcter deliberade para é] (¢quién
saber g tenfa toda Iz serie de peliculas en mente, o simplan;en?e rlaned una
) pere to para la organizacidn. 20 afios después, otros siguieron su fide-
Gy la serie de pelfculas se amplis, convirtiéndose su astrafegia personal en
Emayor.car:icter.organizacim‘m]‘ ) o : . o

ten el de la NFB puede. pareder un caso extrerno, sefala comportamien-
e 'derrenccﬁtmme, aungue sea en forma disimulada, en todas Jas organi-

ielios: qué duden que esto sea asi, pueden lees el relats de Richard o ‘
iica de c6ino la Honda fropezé con su endrme éxito en el mereado nor- .
10 Je motocicletas {véase el articulo subsecuente et este libro].

' ategi parécer ; ; : : ‘ uestro.alfarero obseva
Estrategias como la de la NFB, que al parecer no denotan intenciones clag farma de un gato de batre se altera en of torno v nues 0

— 2 pesar de ellds— pueden ser denominadas “am ergentes” o “en surgimiento
Las acciones sencillamente comvergen en patrones. Tal vez se vuelvan deliber,
das, claro, sl ef patrdn es reconocido ¥ luego legitimado por la administracié
alto nivel. Pero todo ello courre con postetioridad al hecho: C
Todo esto puede sonar they extrafio, Lo sé. iEstralegias que surgen? ; Adaj
nistradores qué dan su attotizacicn ¥y reconocimiente a estrategias previameny
formadas? A'lo large de los afios, hemos encontrado mucha resistencia POt P
de gente que se molesta por fo que percibe como nuestra definfeidn pasiva de
palabra tan ligada con el comportamiento proactivo y el libre albedrio. Despi;
de todo, ia estrategia significa control, Jos antiguos griegos la empleaban para d
cribirel arte y oficio del géneral del éjéreita.” -

Aprendizaje estratégico

Hemos persistido en atribuitlr esta acepcion a la palabta por una mzdn: el apr
dizaje. Una estrategis exclusivamente delibéfsda impide el aprendizaje una va

P

que g sido formulada; la estrategiz.emergente.
Jte realiza‘adciones de una'etl iia ydsi resporidi
givinomeénto; se conforman patrones: o
‘Wiiétro artésano pretende tealizar- una-escultura: cor forma tal que- pized;
quédiren pie porsl §olaT N§ 1é sale bien, asf'que fa redondea un poco aqui, ¥
aplana un poco alli: Bl resuliado se ve mejot; pero todavia no estd del todo bis
El-alférero fiee otra eseuitura, ¥ luego olm, v luego otra mds. Acasc tiabaje, t
dias, o meses, o afios, al final obtiene lo que désea. Ha fograde encontrar una n
va estrategia: b o
Desde luego; en la prictica todo desarrollo de estrategias avanza sofj

dos instancias] uria deliberada, Ia otra emergente. Pues asi como [a elaboic
de estrafegia de forma exclusivamente deliberada impide &l aprendizaje;
también el desarroflo de estrategias de. fornia exclusivamente emergente ithy
de el control. Llevado al extremo, hinguno-de estos enfogues tiene mucho sentid;
El aprendizaje debe apatejarse con el control. Fs pot ello que utilizamos
palabra estrategia, tanto para el compottatniento deliberado como para el emei
gente. o . ’ . -
" "Deé manera similas, no hay tal cosa como wna estrategia puramente delibers
da, o una que sea por completo emergente. Ninguna organizacién —ni siquie
aquellas comandadas por fos antiguios generales griegos— sabe lo suficieste &
mo para resolver todo con anticipacidn; ignotando v despreciando el aprendi
que se da 'sobre la marcha. ¥ nadis —nt siquiera un alfarero solitario— puede 53
lo bastante flexible como para dejar todo al azar, como para renunciar a todo Hi
de control. Bl modelado con destreza: requiere-de-control, ¥ precisa asimisms
capacidad de respuesta para con el material dé g se dispone. Por tanto, Ia estr
tegia deliberada y la emergente forman Jos puntog limite de un contitwo 4 ko larg
def cual se pueden ancontrar las estrategias que se “modelan” en el mondor
Algunss estrategias se deersai s a urio de los limites, pero muchas mds caen‘eria.
punios intermedios: T o '

tomueve.y lo sstimiula. La g
nte ellas, de'manera que, en:l:

de rafces en desarrolio de las estrategiag

otalidad o en parie, todas estas estrategias reﬁeja'a lo que llamames enfo-
rif7 de-Ja administracion estratégica. Lag eslrategiag crecen como las hier-
enn jardin. Sientan rafces en todo tipo de lugares, en cualquier sitio c}cnde;z ’Ea

i capacidad de aprender {debido a que esté en conﬁ_ac_:to con la situacion
nle) ¥ cuente cont los recursos para dar apoyo a csa capacidad. Estas estrate-
s‘deviehen organizacionales cuando s& tornan colectivas, esto es, cuando su
THEISH se traduce en gufa del comportamiento da Iz organizacion en su con-

cierto gue se ha exagerado con este enfoque. Pero 1o es menos moderafio

ision convencional de la administracion estratégiea a Iy que podria Eiamar—

enfoque de invermadero™. Ningune de los dos es cotrecto, La rea.lzdad se

13 entre los dos. Algunas de las estrategias més eficaces que descubrimos en

investigacién combinaban la deliberacién y el control con la fexibilidad ¥

ndizaje organizacional.

jongidere primero lo que lamames la estraregia de Smebrflia. Enella, fa

on, general plantea ceiterios amplics {a sabet, producir sélo elementos “de

igiinatgen ¥ de vanguardia tecnoiSgica, o favorecgr productos que requie-

nalgama de tecnologias) y deja las espedificacionss (cémo seran esgos .
{os) a log niveles inferiores de la organizacion. Esta esirategia no es sélo 125




AS REORIENTACIONES ESTRATEGICAS OCURREN A TRAVES

Sierto que los virajes significativos en la orlenitacion estratégica rara vez lle-
-
Enm:;ﬁésmé estudio sobre Steinberg, Inc., una gran cadena de supermercados,
60, cuya oficina ptincipal se ubica en Montreal, efteonttaimos tan sélo dos
hisciones de imporiancia en los 60 afios transcurtidos desde su fundacidn
ediatts da Tod afios setenta: un cambio hacia el autoservicio en 1933 y la
scién de centros cgmeg&:ialeg y financiamiento pﬁblicp en 1953, En la
agen sifo observamos.imo entre fines dé fos 40 y mediados de los 70, el
oso viraje del disefio tradicional del escarabajo al estilo de disefio del tipo
yf Alr Canada no encontramos ninguno durante Jas primeras cvafro déca-
| Hizea adrea, despude de sut postira inicial, . .
iestros colegas en McGill, Danny Miller v Peter Friesen (1984}, encontra-
sidin este patron de cambio en sus estudios de numerosas empresas (es-
te-en aquellas de alto rendimiento) que elaboraron una tedria alrededor
due intitutaron “teorfa cuantitativa del camibio estratégico™. Su argu-
nﬁcipa! es gue las organizaciones adoptan dos medoes per completo dis-
omportaimiento en diversos momentos. ’
yor parte del tiempo siguen una otientacidn estratégica dada. El cam-
arecsr continuo, pera ocurfe en ef confexto de esa orientacion (por
rieceionando una férmula de venta dada) y con frecuencia equivale a
‘lo mismo, tal vez incluso mejor. Gran parte de Ias otganizaciones
periodos dé estabilidad debido a que logran éxitos, no mediante el
trategias, sino mediante la explotacion de las que ya se poseen. Ac-
rtesanos diestros, pues buscan una mejoria constante mediants o em-

deliberada (en sus criterios) y emetgente (en fas especificaciones), sino que
también deliberadamente emergente en tanto que el proceso ests dirigido en fop
ma infencional de maneta. que se permita ¢l surgimiento de estrategias sobre
marcha. La IBM émpieaba a estrategia sombre a principios de los afios 60 con
amnenazada serie 360, cuando.su direccién general aprobd wn grapo de crite
smplios para el disefio de computaderas personales que mas tarde fueron, deg
rzolladas en detalle dentro de ia organizacion. [Véase el caso de IBM en est
seccion]. T T o
A la estrategia de proceso se le llama, también, deliberadamente emey
gente. En ella la gerencia controla el proceso de formacion de Iz estrategia —o
péndose del disefic de la estructurs, de los responsables de la misma, de i}
procedimientos; etcétera— ydefindora ofros Ja generacién de su contenido teal
Tanto la estrategia de sombrilla.como Ja de procesos parecen ser las preva
cientes en las empresas que requieten de gran destreza y creatividad— M, He
lett-Packard, National Film Board, Tales oiganizaciones pueden ser eficaces ag
st a quienes realizan Ia labor de implementacion se les pertite zsimismo reali
la de forinulacién, porque es gente ubicada en un nivel inferior de jerarquia ls g
estd en contacto con la situacién que prevalece v la quie tiene la destreza téeni
requerida. En clerta forma, éstas som organizaciones compuestag por atfesas
(modeladores), los cuales han de ser todos estrategas.

L SBALTOS CUANTITATIVOS BREVES Y C ONCISOS

. Zacion: deberia estar en.constante adaptacidn, Féta vision resulta irdnica debidy
© que el concepto mismo’de estrategia estd arraigado en [a estabilidad, y no e

cuafidades distintivas en pautas de accidn establecidas. .
La Visih convencioral de 1a adminichacii ctimtgrica. do ms cial A L PR
e it d sl St o i sl o o o o con it g, i o B o
' ; ’ ' ‘ 2 a;otientacion estratégica de la organizacidn plerde Ia sincronizacién con
aftibiente. Dele courtit entonces o que Miller y Friesen llaman revolus
tégica. Ese largo periodo de cambios evolutivos es subitamente inte-
por un breve momento de disturbic revolucionario en el que Iz organiza-
1bid .con tapidez, alterando muchos de los patrones establecidos. En
esta Uata de dar un rpido salto hacia una nueva estabilidnd para después
stablecer una postuta integrada entre un nuevo grupo de estrategias, es-
-eultura.
5, qué hay acerca de esas estrategiss emetgentes, que crecen como hier-
Irededor de ia orgatizacion? Lo quella teotia cuantitativa sugiere es que las
gias en realidad nuevas, por o genetal, se consetvan en tevisidn en algtn
e la otganizacion hasta que uma mvolucion estratégics se hace necesaria.
88 GO0 una opeion a tener que desarrollar nuevas estrategias de la nada,
er que importar estiategias genéricas de la competencia, la organizecion
girse a sus proplos patrones emergentes para CNCONTAL SU nueva orien-
medida que se desintegra Ia antigua estrategia establecida, comienzan a
sérfiillas de la nueva. ' '
feoria cuantitativa del cambio parece significativamente aplicable a
a8 grandes, bien establecidas y de produccidn en masa, como la Volkswa-
© 2 que se basan de manera especial en procedimientos estandarizados,
cia a lx reorientacién estratégica tiende a ser muy vigorosa, Por tanto,
os largos pericdes de estabilidad intetrumpidos por perfodos cortos de
THEISH, periodos propios del cambio revolucionario. Las reorlentaciones estra-
; enrealidad, revoluciones culturales. ’
anizacionés mds creativas vemos un pairén un tanto distinto de cam-
stabilidad, un patrdn que es mis equilibrado. Compaiias en el negocio de

cambio. Como este texto aclara, las organizaciones siguen estrategias para T
rumbos, para establecer patrones de accion, y para estimulat fa coopetzcion de si
miembros alrededor de criterios comungs ya establecidos. Desde cualg
perspeciiva, la estralegia impone estabilidad en una organizacion. La ausencia
estabilidad implica ausencia de estrategia (ningun rumbo hacia el futaro, ningy
patrdn del pasado). (El hecho mistmo de’ contar con una estrategia, y especifi
mente, de hacerla explicita {como le sugiere 2 los administradores la literat
conivencional) genera resistencia al cambio.estratéigico! .

Lo que #n mayor medida ne logra abarcar la visidn convencional es el sa
cétno y cudndo promover el cambio. Un dilema fundamental dei desarrolio de
estrategias se ubica en la necesidad de conciliar las fuerzas de estabilidad y
cambio, de enfocar los esfuerzos y actecentar 1 eficiencia operativa por uha pay
te, ¥ al"inistho Hewmpo adaptarse ¥ manfencrse al tanfo dé un ambiente exte
cambiante, por la otra, ' ‘

Saltos cuantitativos

Nuestras propias investigaciones'y Jas de otros eolegas indican que las organiiza
ciones resuelven estos conflictos entre fiterzas que se oponen prestande atenci
primero a una y iego a otra. A menudo, es posible distinguir periodes claros;
estabilidad ¥ cambio dentro de cualquier organizacion: en tanto es clerto qu

trateglas particularés pueden estar cambiando en forma marginal, patece ser p
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la elaboracién de nuevos productos aparentemente tenen la necesidad de caming
en todas direcciones de cuando en cuando, con el fin de mantener su creativid
Tietien asimismo Ia necesidad de detenersa y establecerse después, de-dichos path
riodos con objeto de hallarun poco de orden en ef cacs resultante, Ja convergenaii
que sigue a la divergencia. ‘ o N

Ya sea mediante revoluciones cuaniitativas o por medio de ciclos de con
gencia y divergencia, las organizaciones patecen tener que separar en el tem,
las fuerzas bésicas del cambio ¥ de Ia estabilidad, concilisndolas mtediante &
ateneidn subsecunte a cada una de ellas. Multiples fracasos estratégicos son at
buibles ya sea a la mezcla de estas fuetzas, o a ln obsesién por wra de estas fy
zas'a expensas de [a otra. .

Estas problemas son evidentes en el trabajo de muchos artesanos. Por un

iafstracion de 1a estabilidad: Administzar ube esirategia es en gran medida
iitear 1 estabilidad, no ef cambio. De heche, Ja mayor parte del tierapo los
s radores de alto nivel no deberian en absoluto farmu{_ar estrategias, me-
ééf:ﬁgego a las estrategias con las que centars; d_eheria_n intentar hacer a sus
siones fan eficaces como Jes sea posible. Al 1gual. que los artesanos dig-
Jas organizaciones se vuelven distingnidas debido 2 gue dominan los

AN P . )
Erfonces, enando menos‘en primera h}skmc’ia‘, adminfstrar una estrategia, no
itir. una. promocicn del cambio en .general, sine saber Fmrzda pmmfn:'er!o.
nsores dela planeacion estratégica a menudo aconsejan a los ac?mmtstram
e hagan. planes para la inestabilidad perpetua del medio ambser?t'e (por
Través de la revision anual de planes para un lustro), Esta obsesion con
es.equivoca. Las organizacionss que pia{xtean ¥ rs§plat3tean sus esirate-
chinuamente, o sus kabajos o sus 'maln]r}orgqs,.tennmaralt, en ambos ca-
loquecer o pot quedar reducidos a la macu}';f%ad:, El proceso formal de
eation.se repite tan.d menudo y de forma tan meednica que llega a msr_ans:bll},~
anizacién con respecto al cambio rea.l, la programa, cada vez con mds
d;.en patrones fijos; v en cotisecuencia ia inclina a efectuar sélo mini-
ones. : _ i
Alamada planeacion estratégica ha de ser reconocida por %o que es! Ut me-
rpara,generar estrategias, sino para programat una estrategia creada con an-
pata, determinar sus implicaciones de.manet’a fcmmi. En esencia, s de
za:analitica, se basa en la descomposicion; en tantd que la creacion de es-
es, en esencia, un proceso de sintesis. Por ello es que ef intento de gene-
giés,_mediante la planeacion formal casi siempre JJevg 2 la extrapolacion
strategiss existentes o 4 la copia dé las de la competencia. o .
sno.quiere decir que los planificadores no tengan: funcidn alguna que

nunca cambian, Eventualinente desaparece l2 qreatividad de su trabajo y el mu
los deja atrds, tal como fe sucedis a ta Volkswagen hasta que la compafiia eniré
su fase de revolucién estratégica. Por otro lado, estdn aquelos quienes cambiag
forma constante, que divagan de una idea a otia y jamis hacen pausss ni se es
blecon en ningtn momento. Debido a gue ningdn tema o estrategia surge de
trabajo, no pueden explotat, ya no digames desarrollar, ninguna. habilidad distiy
va. Y debido a que su trabajo carece de definicién, con toda probabilidad ten
lugar una crisis de identidad, que ni ef artesano ni.la clientela sabtdn cdmo coms
gir. Milier ¥ Friesen (1979:921) tarnbidn detectaron este comportamiento en:
negoclos convencionales; fo Hamaron “la empresa impulsiva que corre a clega
§Qué tan a menudo fo hemos observado en compafifas que se lanzan en busca:
adquisiciones en forma frénetica?” L

1

1O ¥ ACCION; CONTROL V' APRENDIZAYE; ESTARBILIDAD

formas, pueden aplicar analisis ad %oc al proceso de elaboracién de
tegias pata asegurat que los datos significativos han sido tomados en

. Pueden también estimular a otros a pensar de manera e'straiégica. Y por
La vision popular ve al esttatéga como wn planificador o como un visionario;; siiesto; (quiénes planifican pueden ser también estrategas, . siempre y cuando
guien sentado en ur Pedestal Gue dicia estrategias brilfantes que todos los dem;
han de implantar. Al tiempo que reconozeo la importandia de mirar hacia el fut
¥, en especial, de la necesidad de una visidn creativa en este mundo lieno de
danteria, degeo proponer una visicn adicional del estratega, como reconoceds
battones; un sujeto’que aprenda st se’ quidre— que gobierna un proceso ¢
cual las estrategias (y las visiones) pueden surgir, asi como pueden ser concebids
de taanera deliberada, Quisieta también redefinir a ese estratega, pata extendon
ese algulen 4 la entidad colectiva constituida pot Jos miuchos actores cuya copatis
cipacién conforman la menie de wna organizacion, Bste esitatega encuentra
estrategias en-vez-de generarias; a menudisen patrotiss qu 88 forman, de i
inconsciente, en su propio comportamiento. . ' o . '
. Entonces, jqué significa esto de todelar con destreza una esteategia? Regr
semos a las palabras asociadas con mnodelaje: dedicacion, sxperiencia, comipet;
tracidn con el matedal, el togue personal, el dominio del detalle, un sentido de
armonia ¥ de la integracion. Los administradores que modelzn una esirategia
pasan muche tempo en salonss ejecutivos jayendo andlisis industriales o repor
derivados del sistema de informacicn, gerencial (8IG). Estdn involucrados, son
ceptivos a los materiales, por medio de su toque perschal aptenden de sus orgar
zaciones e industrias. Son tarmbién sensibles a la gxperiencia, ¥ reconceen que
avnque Ja visién individual puede ser importante, otros factores habedn de ayut
también 2 determinar la esirategia.

la discomtinuidad. Los medios ambientes no c'ambian dE rmodo regular
; nado, Y pocas veces experimentan wa cambio r_arit_cal continue, a pesar de
imentos acerca de nuestra “edad de la discontinuidad” v de la “turbulen-
! medio atpbiente. (Vayz 2 décirle 2 |a gente que vivid durante la gran de-
&'aJos supervivientes del sitio dé Leningtado durante la Segunda Guerra

udial.que log nuestros son. tiempos turbulentos), Casi stempre, 199 cambios son
enjoles, hasta temporales, y no requieren de respuesta estratégica. De vez en
o, se da.una verdadera y significativa discontinuidad o, todavia con menor
ncia, un viraje gestail en el medio ambiente, en el que todo cuznto es im-
1ite parece cambiar 2 un tempo. Pero como estos sucesos son crilicos, asi-

31-desafio real cuando se modela ana estrategia radica en la deteccidn de las
es:discontinuidades que pueden minar una empresa en el futiro. Y para ?{1‘0
iste féenica alguna, ni programa, tan sole se pued.e contar con una mente dgil
U compenetracion con la sttuacion. Tales discontinuidades son Inesperadas e
Iedilares, esencialmente sin precedentes. Pueden ser atacadas sdlo por mentes
:1 sin{onjzadas con los patrones existentes, y a la vez son capaces de pesci-
“dmportantes carencias en ellos. Desafortunadamente, este tipo de pensamiento

1118 formacion de la estrategia; Ademas de programar estrategias crea- - .
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