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Introduccién

En los dltimos afios se ha acrecentado el interés por estudiar el pensamiento
estratégico aplicado en el &mbito empresarial, con el fin de evaluar su adecua-
cién para cumplir una doble finalidad. Por una parte, y desde una perspectiva
estratégica, se pretende conocer si los empresarios son capaces de coadyuvar en
la eleccion de los programas y planes de actuacidon més eficaces para alcanzar los
objetivos planteados por la empresa en el largo plazo; de otra parte, se investiga
su capacidad para trasladar al &mbito operativo tales programas, coordinando
esa visién de largo plazo con su actuacién cotidiana.

Generalmente se piensa que los empresarios de las pequefias empresas estan
més orientados a las practicas operativas del negocio que a un pensamiento
inspirado en la cultura letrada e ilustrada que le ofrece la posibilidad de aplicar
herramientas administrativas eficaces para el crecimiento del negocio, y por lo
tanto su accionar estd mas dado a lo netamente instrumental de la empresa o
a lo estrictamente operativo e inmediato.

Partiendo de la hipétesis de que son precisamente las micro, pequefias y medianas
empresas (mipymes) las que tradicionalmente presentan mayores carencias en la
aplicacion del proceso de planeacion estratégica, porque hay muchos aspectos
que se dejan por fuera o sencillamente no se tienen en cuenta, pretendemos
demostrar, a través de esta investigacion, que, a pesar de esta carencia, han
logrado sobrevivir y muchas veces prosperar “visualizando” opciones de un
futuro posible y alcanzable en términos de su productividad y competitividad,
razén por la cual, a pesar de que no aplican un proceso formal de planeacion,
tienen una estrategia implicita que se manifiesta por el modo como se asigna
capital, instalaciones y personas; por las oportunidades que toma o desecha
y por el cimulo de saberes que aplica el empresario en su interrelacién en el
escenario empresarial para tomar decisiones y realizar acciones propias del
devenir gerencial.
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Esto, desde la ciencia administrativa, es pensamiento estratégico, porque no
es precisamente un conjunto de teorfas sino el punto de vista del estratega de
los negocios que ve el mundo de modo diferente, como lo menciona Gerstein
(1996). El pensamiento estratégico se define como “un proceso de sintesis en
el que se usan la intuicion y la creatividad para crear una visién de la direccion
que el negocio debe seguir” (Mintzberg, 1999); de igual forma, se afirma que
es “la habilidad para comprender rdpidamente los cambios del entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y de-
bilidades de su propia organizacién a la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica; como también la capacidad para detectar nuevas oportunidades de
negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes,
proveedores o competidores y saber cuando hay que abandonar un negocio o
reemplazarlo por otro” (Alles, 2003).

Este interés lleva al grupo de investigacion a plantear el proyecto denominado
pensamiento estratégico en microempresas de produccion de alimentos de la ciudad
de Cdli, que tuvo como objetivo general y punto de partida la identificacion del
pensamiento estratégico presente en la gestion empresarial en cuatro microe-
mpresas de produccién de alimentos de la ciudad de Cali.

Para desarrollar este objetivo se plantearon cuatro objetivos especificos, a saber:

1. Identificar las caracteristicas clave del proceso de pensamiento estratégico
conceptual tomando como referencia las diez escuelas de pensamiento
estratégico y los modelos de planeacién estratégica.

2. Reconocer la manera como el empresario ejecuta la gestion empresarial en
la planeacion y el pensamiento estratégico.

3. Verificar si la manera de dirigir la empresa se asemeja a alguna de las diez
escuelas de pensamiento estratégico o a alguno de los modelos de planeacion.

4. Determinar si existe un patron de comportamiento en estas empresas en la
forma de plantear, implementar y controlar las estrategias gerenciales.

Para lograr el cumplimiento del primer objetivo se hace una reflexién sobre
la naturaleza del concepto pensamiento estratégico, sus origenes, evolucién
histérica y enfoques contemporineos desde autores expertos como Henry
Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, Sallenave, Andrews y Ansoff, entre otros, para
aproximarnos a un concepto de lo que significa pensar estratégicamente para
el colectivo de investigacion.
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Introduccion

Posteriormente este trabajo de investigacion se centra en reconocer cuéles son
las formas de pensamiento estratégico' de los lideres, gestores o administradores
de este tipo de empresas, que se pueden catalogar o clasificar como el reflejo de
un tipo o escuela de pensamiento estratégico, o si surge aqui un nuevo paradigma
administrativo que, desde la praxis, llama la atencién de los académicos para
la construccién de nuevas teorfas respecto a la planeacion y el pensamiento
estratégico generado en la cotidianidad y realidad de las organizaciones.

En este caso, nuestra pretension en la investigacion consistié en relacionar las
variables clave del pensamiento estratégico desde las escuelas planteadas por
Mitzberg, Ahlstrand y Lampel en el texto Safari a la estrategia, una visita guiada
por la jungla del management estratégico (1999), con las variables: resolucién
de problemas del entorno, aprovechamiento de los recursos y alcance de los
objetivos organizacionales de las empresas investigadas, ya que desde la teorfa
los autores muestran una cadena de actos o ejercicios dentro de la organizacién
a manera de “ruta”, por medio de la cual se puede saber cual debe ser el pro-
ceso en el que la planeacién se ha de ir implementando y desarrollando, y que
permite, a la vez, “visualizar” cémo y quiénes deben estar involucrados y qué
deben hacer en los respectivos “momentos” en los cuales se estd desarrollando e
implementando la planeacién estratégica en la organizacion para lograr ventajas
competitivas y alcanzar el éxito organizacional.

1. El pensamiento es la actividad y creacién de la mente; todo aquello que es traido a existen-
cia mediante la actividad del intelecto. Como forma genérica define todos los productos que
la mente puede generar incluyendo las actividades racionales del intelecto o las abstraccio-
nes de la imaginacién. Las formas de pensamiento son tres, y constituyen fases de un proce-
so que va desde lo m4s simple a lo mas complejo: a) La aprehension (percepcion del objeto),
b) El juicio (afirmacién o negacion de la existencia del objeto) y ¢) El raciocinio (obtencién
de nuevos conocimientos a partir de los ya conocidos). Cuando los autores hacen referencia
a las formas de pensamiento estratégico de los lideres de una organizacién hacen alusién
a la definicién comdnmente aceptada por los tratadistas que las definen como la forma de
aprehension, el juicio y el raciocinio que parte de reconocer la misién de la empresa la que
a su vez se proyecta a una visién de futuro incorporando valores, basados en las variables
de la realidad, en la mistica y en la cultura organizacional la que debe materializarse tac-
ticamente, mediante la informacién y los conocimientos, articulando opciones. Por ello es
preciso tener presente, que el pensamiento estratégico, es la capacidad de interpretar, de
valorar adecuadamente los contextos, los entornos, las situaciones, los fenémenos y las dis-
tintas realidades; asf como la capacidad de interactuar, de dialogar, de establecer relaciones,
nexos, convergencias y divergencias con esa realidad; y finalmente tener la capacidad de
proponer transformaciones viables a ese entorno. De hecho, este concepto se definird de
manera més amplia en el desarrollo del marco tedrico de la investigacioén, ya que es uno de
los elementos centrales que procura proponer y caracterizar este texto.
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Pero, como bien se conoce, existe una brecha entre la teorfa y la practica. De
una parte, las empresas aplican herramientas validas y actuales para lograr sus
metas de desempefio y de rendimiento; mientras que la academia no siempre
ha podido impactar y transformar (realmente) el quehacer de dicho contexto,
ya que generalmente se reconoce que el egresado tiene que re-aprender en el
entorno mismo; y en cierta medida es logico, pues se supone que la educacién
superior no esti en funcién, exclusivamente, de la formacién de empleados
sino que pensar para transformar es su naturaleza constitutiva; sin embargo, es
pertinente preguntarse si en la academia realmente se estd cumpliendo con este
loable propésito, porque es posible que, enfrascados en las teorfas reconocidas
mundialmente se haya dado la espalda al contexto social, politico, econémico
y cultural de las empresas regionales.

Por ello, en el proyecto se considerd preciso repensar e impulsar la alianza
universidad-empresa para construir, a través del método de casos, una verdadera
relacion dialéctica y simbidtica que permita entablar un didlogo de l6gicas y de
saberes distintos que se construyen, se dinamizan y se retroalimentan perma-
nentemente a través de los procesos investigativos que permiten interpretar,
interactuar y transformar las dificiles realidades y contextos, ya que otro pro-
p6sito de este libro es que sirva de gufa a los estudiantes del curso planeacién
y pensamiento estratégico.

De ahi que los momentos metodoldgicos aplicados en el desarrollo de la inves-
tigacidn, en primera instancia, fueron la contextualizacién de la agenda interna
nacional para la productividad y la competitividad, el andlisis de la agenda
interna del Valle del Cauca, la ley de mipymes y otros documentos basicos para
abordar el estudio de las condiciones socio-econdmicas predominantes en el
sector de alimentos.

En segunda instancia se plante6 el analisis de los referentes tedricos teméaticos
respecto al pensamiento estratégico desde los autores Henry Mintzberg, Ahls-
trand y Lampel y las diez escuelas de pensamiento estratégico.

Un tercer momento fue llevar a cabo el reconocimiento del tejido empresarial
de las microempresas de produccion de alimentos calefias, tomando como
referencia el censo econdémico 2005 del 4rea Cali-Yumbo y la informacion de
registro mercantil de la Cdmara de Comercio de Cali del 2007 para, en un
cuarto momento, entrar a seleccionar cuatro empresas en las que se aplicaron
los diferentes instrumentos analiticos tales como: la observacién estructurada,
la documentacioén, el diagnéstico empresarial y las entrevistas en profundidad
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Introduccion

que abordaron fundamentalmente el estudio de las maneras y/o estilos de pensar
estratégicamente en estas organizaciones y posibilitaron la construccién de los
cuatro casos empresariales como un ejercicio valioso que aporta conocimiento
sobre un aspecto o parcela de la realidad social y permite profundizar el estudio
de las escuelas de pensamiento en un contexto real, fundando las bases para
estudios posteriores.

En particular, el campo de investigacion escogido es el de las microempresas del
sector alimentos de la ciudad de Cali, dedicadas a la fabricacién de productos
relacionados con alimentos de consumo masivo a base de harinas, debidamente
formalizadas ante las instancias pertinentes como Cadmara de Comercio y DIAN,
y que responden a la clasificacién de la Ley 905 de 2004. Su escogencia radica
en el gran ntimero e impacto que tienen estas organizaciones en la dindmica
econdmica global, particularmente ahora que el tema de seguridad alimentaria
ha tomado tanto auge ante la escasez de alimentos a nivel mundial.

Para presentar los resultados generales de esta investigacidn, el presente libro
se organiza en tres partes. En la primera se enuncian los principios bésicos que
se deben considerar a la hora de disefiar un proceso de planeacion estratégicay
resaltar muy especialmente la necesidad de ahondar en una auténtica reflexion
estratégica que permita fijar tanto los objetivos como los planes de actuacién,
para lograrlo se toma como referente teérico las diez escuelas de pensamiento
estratégico compendiadas por Mitzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) en el texto
Safari a la estrategia. Una visita guiada por la jungla del management estratégico.
Esta reflexion es, precisamente, la que llena de contenido y permite dotar de
coherencia interna a la organizacién, y su desarrollo se da en torno a conside-
rar la naturaleza del concepto estrategia y la configuracién de un pensamiento
estratégico.

En la segunda parte se hace una aproximacion a la situacion actual del proceso
de planeacién estratégica en las mipymes calefias, desde la revisién documental,
para posteriormente contar la experiencia de los cuatro casos empresariales
construidos a partir del analisis e interpretacion de los diferentes instrumentos
analiticos aplicados a cada empresa en marco del proceso investigativo, tales
como: las entrevistas en profundidad, el diagndstico estratégico, la observacion
estructurada y la conversacién informal, entre otros.

En la tercera parte, una vez realizada la caracterizacién de los estilos de pen-
samiento estratégico en las empresas estudiadas, se confrontan los patrones de
comportamiento alrededor de la forma de plantear, implementar y controlar las
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estrategias gerenciales frente a la dindmica encontrada en el sector, y se presen-
tan dos aspectos de conclusién, que retoman tanto los factores inhibidores asi
como los elementos facilitadores y fortalecedores de los procesos administrativos
y productivos encontrados en la investigacion, los cuales permiten inferir una
serie de recomendaciones, porque el epicentro académico de toda la propuesta
es poder aportar, desde la universidad, alternativas de solucién a los retos de
fortalecimiento y mejoramiento de la productividad y competitividad de las
microempresas de produccion de alimentos, ya que en las circunstancias actuales
de globalizacion y apertura de nuevos mercados se constituyen en un sector
sobresaliente e impactante en la nueva economia mundial.

18



Fundamentos
del pensamiento estratégico







Evolucion histérica
del concepto estrategia

El papel desarrollado por la planeacién estratégica en las organizaciones ha
sufrido una evolucion paralela al aumento de su importancia desde el 4mbi-
to econdémico y social, y se ha observado una tendencia que culmina con su
consideracién, mas como un recurso bésico y esencial para la supervivencia y
desarrollo de la empresa que como una simple herramienta de gestion.

“La administracién estratégica se define como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le
permitan a una organizacion lograr sus objetivos. La administracién
estratégica se enfoca en integrar la administracién, el marketing,
las finanzas y la contabilidad, la produccién y las operaciones, las
actividades de investigacién y desarrollo, asf como los sistemas com-
putarizados de informacién, para lograr el éxito de la organizacion”

(David, 2003, p. 5).

Algunos autores utilizan el término administracion estratégica como sinénimo
de planeacidén estratégica; sin embargo, algunas veces el término administra-
cién estratégica se utiliza para referirse a la formulacién, implementacién y
evaluacién de la estrategia, mientras que planeacién estratégica se refiere sélo
a la formulacién de la estrategia. En ambos casos el proceso implica que los
dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo para garantizar el
alcance de los resultados esperados. De hecho, el concepto de estrategia y el
de planeacién estén ligados indisolublemente, pues tanto el uno como el otro
designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que
se puede alcanzar uno o varios objetivos. Asi, la estrategia se define como una
combinacién de movimientos competitivos y enfoques de los negocios que los
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administradores emplean para satisfacer a los clientes, competir con éxito y
lograr los objetivos de la organizacién (Thompson & Strickland, 2003).

La organizacién, en su propdsito de crecimiento a lo largo del periodo de
planeacion, debe implementar estrategias que sean beneficiosas para su creci-
miento, pero que a la vez no vayan en detrimento de sus finanzas. Por ello es
fundamental considerar que las estrategias que se vayan a implementar estén
de la mano con los recursos y las finanzas de la empresa, es decir, “los gerentes
estratégicos eligen las estrategias y la estructura organizacional que esperan
le permitiran a la organizacion utilizar sus recursos de manera més eficaz para
seguir su modelo de negocio, crear valor y utilidades” (Hill & Jones, 2006). Por
tanto, es pertinente pensar (qué es estrategial, {cudl ha sido la evolucién de

este concepto en la historia de la ciencia administrativa?

La teoria sobre el concepto estrategia ha tenido unas etapas o periodos de
evolucién construidos mediante el aporte de diversos autores que, a lo largo
de la historia, han dejado un legado de ensefianza que atn sigue impactando
en las organizaciones en la creacion de estrategias que visualizan y promueven
las metas organizacionales.

Origen del concepto

Segtin esta investigacién, uno de los primeros estrategas fue Pericles de Atenas,
cuya filosofia se resume en dos principios:

—  Saber lo que se debe hacer y ser capaz de explicatlo.

— Hacer frente a la calamidad con una mente tan despejada como sea posible
y reaccionar rapidamente ante ella.

El origen de la palabra estrategia proviene del antiguo titulo ateniense strategos
(estratega) que surgi6 en la Grecia clésica (siglo V a.C.) a causa de la creciente
dimension y complejidad de las ciudades-estado griegas. Libremente traducido
significa “arte de los generales”, procedente de la fusién de dos palabras: stratos
(ejército) y agein (conducir, guiar). Se necesitaba una persona o un grupo de
personas que fueran capaces de conducir al ejército en la batalla y de negociar
con las otras ciudades. Esta persona era la encargada de disefiar la estrategia
que debia llevar a la victoria o a evitar la guerra.

El autor mas destacado por sus contribuciones iniciales al concepto de estrategia
fue Sun Tzu (400 a.C.), quien por medio de su libro El arte de la guerra enfatizo
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la importancia de conocer informacién sobre el enemigo y el campo de batalla.
Describe el armamento chino, asi como también sus sistemas de mando, comu-
nicacién, disciplina, distinciones de rango, estrategia y logistica. El concepto de
estrategia parte, entonces, de procesos militares, los cuales debfan determinar
de qué forma se podia atacar al rival, de tal manera que saliera lo méas afectado
posible y sin ningtn tipo de reaccion.

Estos modelos militares empezaron a influir con m4s fuerza hacia el siglo XV
en donde la fundamentacién militar tomé especial relevancia. En sus origenes,
otro autor importante que influyé en la evolucién del concepto estrategia fue
Nicolds Maquiavelo, quien parte de la premisa de que adaptarse al entorno
consiste en protegerse de las amenazas que suponen los cambios ocurridos y
aprovechar ciertas oportunidades que el entorno ofrece. Desde entonces se
deduce que la actitud estratégica se ha considerado como una posicién abierta
al cambio, un gesto critico de las propias concepciones y practicas que presume
la capacidad de cuestionarlo todo, salir de lo rutinario para poner en practica
soluciones nuevas.

Carl von Clausewitz (1780-1831), en su libro De la guerra, reemplaza la perspec-
tiva tradicional de la estrategia militar por principios flexibles que gobernaron
las ideas sobre la guerra. Afirma que la estrategia depende de bloques basicos
de la construccién, usados para atacar, defender y maniobrar. La creacién de la
estrategia implica encontrar y ejecutar nuevas combinaciones de estos bloques.

Clausewitz? estudié a Napoleén Bonaparte, militar y gobernante francés con-
siderado como uno de los estrategas mas exitosos porque basé su experticia en
cuatro pasos que lo llevaron a aplicar la memoria inteligente en la creacién
de la estrategia: los ejemplos histéricos, la presencia de dnimo, el destello de
lucidez y la resolucién. Es decir, Napoleén gané las batallas primero, porque
hizo uso de ejemplos histéricos integrando a su experiencia los conocimientos
y éxitos de otros en la guerra (siempre llevaba consigo un libro en el que habia
consignado el estudio de cada batalla de la historia y habia reunido suficiente
informacion al respecto); el segundo paso, presencia de 4nimo que refiere a
tener la mente abierta y dispuesta para asumir diferentes posiciones frente a
un problema (Napoledn vio otra forma de ganar la batalla de Tol6n: no atacar
al enemigo como serfa usual, sino hacerlo huir); el tercer paso es el destello
de lucidez, cuando la mente se despeja y estd dispuesta a combinar diferentes

2. DUGGAN, William (2008) en su texto Intuicién estratégica. La chispa creativa en la reali-
zacién humana trae a referencia Clausewitz y sus estudios para sustentar el andlisis de los
“destellos de lucidez” en la historia de grandes personajes.
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piezas del rompecabezas, y el cuarto paso la resolucién que describe la voluntad
y disponibilidad para permitir que el destello acontezca.

De igual forma, Antoine Jomini, personaje suizo, edecidn en el ejército de
Napoleén, expandi6é su version de estrategia en academias militares y otros
sectores, y a diferencia de von Clausewitz, hablaba de planeacién estratégica y
de la importancia de tener un plan.

Jomini establecié tres pasos basicos; “primero: saber dénde estd (punto A),

luego decidir donde se quiere estar (punto B) y luego hacer un plan para llegar
del punto A al B”.?

Por su parte, Harry Summers (a mediados del siglo XX), en el libro La guerra de
Vietnam en contexto, afirma que los éxitos transitorios no deben confundirse con
el desempefio permanente y aplicé las ideas de Clausewistz sobre la friccién a
la flexibilidad (principios bélicos de los EE.UU. basados en Clausewistz) en el
sentido de disponer una fuerza, de tal manera que se pueda colocar al enemigo
en desventaja. Una maniobra de éxito requiere organizacion flexible, un apoyo
administrativo, comando y control.

Primera época: las miximas militares
en la administracién

En el 4rea administrativa se empezaron a ver las influencias del concepto hacia
1900 en donde las empresas y los intercambios comenzaban a tomar fuerza
en el mercado, es asi como desde el inicio del siglo XX el término estrategia y
otras muchas expresiones castrenses comienzan a utilizarse en el mundo de los
negocios. La causa es la gran cantidad de militares de elevada graduacion que
accedieron a la alta direccion y a los consejos de administracién de las empresas.

En 1910 se empez6 a hacer referencia, en Harvard, de la importancia de formar
administradores con pensamiento estratégico, y en la década de 1920 sugren de
manera informal cursos de politica empresarial o politica de negocios basados
en la posibilidad de desarrollar pensamiento estratégico, que al ser una actitud,
nace en el momento en que el empresario toma conciencia de la necesidad de

3. Jomini sostenfa que el triunfo de Napoleén en cada batalla se debi6 a la planeacién estra-
tégica y se valfa de su histérico puesto como edecdn, para asegurar que su versién era la
correcta. Nota de los autores.
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establecer unos objetivos que dirijan a la organizacién hacia un camino seguroy
competitivo frente al ente cambiante que es el entorno en el que esta inmersa.

Sin embargo, el estudio formal de la administracion estratégica se cualificé
durante la década de 1950, cuando la Fundacién Ford y Carnegie Corporation
auspiciaron la investigacion del plan de estudios de las escuelas de administracién
de negocios. “Una sinopsis de esa investigacion, el informe Gordon-Howell,
recomendd ampliar la formacién en administraciéon de empresas corondndola
con un curso en un area que denomind politica empresarial” (Certo & Peter,

1997, p. 5).

Surge entonces la estrategia empresarial como una manera de enfrentar el
mercado y el ambiente: particularmente con la Segunda Guerra Mundial, que
aporto un estimulo vital al concepto estrategia, porque subray6 el problema de
asignacion de escasos recursos en la economia. De igual forma se plantean otros
enfoques, como la teorfa del juego, el uso del pensamiento estratégico formal
para guiar las decisiones administrativas, la curva de demanda de los productos
y la nocién de factores estratégicos, consoliddndose todo un ciimulo de teorfas
que fundan las bases de una teorfa formal.

Los autores de estrategia empresarial de la época tomaban las maximas milita-
res para “luchar las batallas corporativas” utilizando similitudes notables entre
la experiencia militar y los negocios en términos como disuasion, ofensiva,
defensiva y alianza; al igual que el uso de inteligencia, armamento, logistica y
comunicaciones. Todas disefiadas con el Gnico propdsito: luchar.

Por ejemplo, B. H Liddell-Hart (1967), alo que él llamaba el “enfoque indirecto”
lo redujo a dos méximas:

— Ningtn general puede justificar una orden para que sus tropas realicen un
ataque directo sobre un enemigo firmemente posicionado.

— El equilibrio del enemigo debe ser perturbado antes de que el verdadero
ataque sea o pueda ser acometido.

Robert Katz (1970) afirma, para la gran compafifa:
— Planificar (es crucial).
— Renunciar a las migajas.

— Preservar la fuerza y la estabilidad de la compafia.

Para la pequefia compafiia:

— Atacar cuando el enemigo se retira.
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—  No aprovechar al maximo todas las oportunidades.
— Ser tan directo como sea posible.
— Responder répidamente.

Brian Quinn (1980), por su parte, considera que:

— Laestrategia efectiva se desarrolla en torno a unos cuantos conceptos clave y
embestidas, brindando un sentido de posicién contra el adversario inteligente.

—  Esta estrategia se basa en sondear y retirarse para determinar la fuerza del
oponente y extender los compromisos, acumular recursos, atacar en forma
explicita, abrumar un segmento del mercado escogido, construir una cabe-
cera de puente en ese mercado y finalmente se agrupa y se expande a partir
de esa base para dominar un campo més amplio.

Sin embargo, hasta la década de los afios sesenta la empresa se consideraba
como un sistema cerrado y su orientacién era de adentro hacia fuera, el futuro
se analizaba en funcion de la extrapolacion del comportamiento histérico. De
alli que el énfasis estaba en la definicién del negocio, es decir, el establecimiento
de la misién de la empresa y los procesos formales de planeacién que tenfan
como fin garantizar el cumplimiento de los presupuestos.

Segunda época: en bisqueda
de asesoramientos imperativos

Posteriormente se destaca la consultoria en estrategia, y en este sentido se
resaltan los aportes del Boston Consulting Group* con su matriz de portafolio
de negocios basada en el anilisis de crecimiento-participacién y la nocién de
unidad estratégica de negocios, la matriz para la toma de decisiones y el analisis
DOFA. Entonces, la planeacién estratégica se incorpora al proceso gerencial
como una herramienta moderna y progresista que serd dirigida, liderada y guiada
por un grupo de personas muy cercanas o con acceso directo al lider, que crean
sus propias técnicas de estrategia, pero la estrategia no solfa ser central, ya que
se destaca por la creacién de bases de datos utilizadas por las empresas para
desarrollar la maniobra.

M3s adelante surgen diferentes escuelas de gestion estratégica que enfatizan en el
pensamiento estratégico como una forma de desafiar el pensamiento tradicional

4. Boston Consulting Group Inc. (1975). The Strategy Alternatives for the British Motorcycle
Industry. London: Her Majesty “s.
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que procura alinear las situaciones de la realidad para adecuarlas a los esquemas
rigidos preelaborados, inflexibles y estéticos, en contraposicién con el pensamiento
estratégico, que propone entender e interpretar el entorno o escenario donde debe
desarrollarse la actividad empresarial y en el cual est4n instaladas las necesidades
que deben resolverse mediante una btsqueda persistente en procura de adaptar y
aprovechar la mejor combinacién de los recursos existentes. En este caso se prioriza
el andlisis de cada uno de los componentes que conforman una situacién, para
potenciar las capacidades de los factores tanto internos como externos a fin de
obtener una ventaja més evidente frente a los rivales.

Con los planteamientos de las escuelas de gestion estratégica se impulsa el
concepto de pensamiento estratégico a partir de su aplicacion en el dambito
econdmico empresarial, y en lo académico, introduciéndose en el management
estratégico con las obras pioneras de Chandler (1962), Andrews (1971) y Ansoff
(1965), basado en la idea de competencia y cémo actuar frente a los rivales para
lograr los objetivos determinados.

Alfred D. Chandler (1962), historiador del mundo de los negocios, propuso
la definicién de estrategia como “la determinacién de las metas y objetivos
bésicos de una empresa a largo plazo, la adopcién de los cursos de accién y
la asignacién de los recursos necesarios para alcanzar dichas metas” (p. 13),
lo cual ratifica la importancia de combinar las decisiones estratégicas con los
impactos sobre los procedimientos organizacionales, sin dejar de considerar la
visién futura de la empresa porque, como bien lo manifiesta Ansoff (1965), la
estrategia es vista como un operador disefiado para transformar la firma de la
posicién actual a la posicion descrita por los objetivos, sujeto a las restricciones
de capacidad y potencia.

Por su parte, Kenneth Andrews define la estrategia corporativa como “el patrén
de decisiones en una compafiia que determina y revela sus objetivos, propdsitos
o metas, produce las principales politicas y planes para lograr dichas metas y
define el rango de negocios que la compafiia va a llevar adelante, el tipo de
organizacién econdémica y humana que es o pretende ser, y la naturaleza de la
contribucién econémica y no econdémica que intenta hacer a sus accionistas,
empleados, clientes y comunidades” (1965, p. 65). definicién en la que combina
los planteamientos de Drucker y Chandler e introduce el concepto de grupos
de interés o stakeholders® que ha tomado especial vigencia hoy en dfa ante la

necesidad de responder en los negocios con ética y responsabilidad social.

5. Son aquellos involucrados directos e indirectos de una empresa que, teniendo algtn tipo
de interés y/o expectativa en las operaciones empresariales, le brindan su apoyo y ante los
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Tercera época: desarrollo de propuestas empiricas

Con los aportes de Andrews y Ansoff adquiere relevancia el estudio del pensa-
miento estratégico, ante todo a partir de los afios setenta, considerando precisa-
mente el papel central del medio ambiente externo en el disefio de la estrategia y
la manera en como éste configura o modifica el planteamiento estratégico de las
organizaciones en forma continua, pero asimismo, cémo la organizacién puede
influir sobre el macroambiente. Entonces, la empresa comienza a ser vista como
un sistema abierto, con multiples interacciones e influencias, lo cual cambia la
perspectiva de andlisis de afuera hacia adentro, con lo que inicia en los afios
setenta una bisqueda de propuestas empiricas y sistematicas de relaciones entre
condiciones externas y estrategias internas, que se vino a consolidar en 1980 y
fue dominante en la bibliografia del management estratégico que dejo atras las
ideas imperativas y comenzo a creerse que el estudio sistemético era capaz de
revelar las estrategias ideales en determinadas situaciones. Se trata pues, en todo
momento, de un reflujo de informacién en sentido bidireccional que debe ser
analizado e interpretado, tarea que sin duda debe mantener alerta y motivado
permanentemente a todo el nicleo de la alta direccion.

En la década de los afios ochenta aumenta el interés en Harvard por reconocer
el porqué unas industrias eran més rentables que otras y con ello se fortalece el
estudio de la estrategia competitiva y la ventaja competitiva, términos acufiados
por Michael Porter en sus textos publicados en 1980y 1985, respectivamente. La
expectativa se cifra, entonces, en generar mas beneficio para los consumidores y
ventajas comparativas con el mercado, de alli que sefala: “la esencia de la for-
mulacién de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con
su medio ambiente, lo cual supone emprender acciones ofensivas o defensivas
para crear una posicién defendible frente a las cinco fuerzas competitivas®en el
sector industrial en el que est4 presente y obtener asi un rendimiento superior
sobre la inversion de la empresa” (Porter, 1985, p. 17).

cuales la organizacién es responsable. Son parte de los Grupos de Interés: los empleados,
los accionistas, los proveedores, los clientes, la comunidad, el Gobierno, las instituciones
financieras, entre otros. Nota de los autores.

6. Las condiciones de la industria cambian porque hay fuerzas importantes que impulsan a sus
participantes (competidores, clientes o proveedores) a alterar sus acciones; las fuerzas im-
pulsoras en una industria son las causas subyacentes principales del cambio de la industria
y las condiciones competitivas; tienen la mayor influencia en la alteracién del panorama de
la industria. Algunas fuerzas impulsoras se originan en la parte externa del macroambiente
y otras en la parte interna. Estas fuerzas competitivas son: amenaza de entrada de nuevos
competidores, rivalidad entre los competidores, poder de negociacién de los proveedores,
poder de negociacién de los compradores e ingreso de productos sustitutos (Porter, 1985).
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De acuerdo con Porter, “la estrategia es la creacién de una posicién tnica y
valiosa que comprende un conjunto distinto de actividades” (1980, p. 35) A
raiz de este razonamiento, es 16gico sostener que la intencién de la estrategia es
la de crear una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, que permite a las
organizaciones resultados superiores a las de sus competidores, incluso frente a

un entorno cambiante (Porter, 1996; Hamel & Prahalad, 1989).

En 1983 Igor Ansoff considera que “la estrategia es un lazo comin entre las
actividades de la organizacion y las relaciones producto-mercado, tal que de-
finan la naturaleza de los negocios en que ella est4 y los negocios que planea
para el futuro”, pero, junto con Hayes (1983), considera la planeacién como
un proceso que no da respuesta completa al problema estratégico, ya que ésta
solo hace énfasis en la formulacién y no en la implementacion.

Asi, la estrategia se convierte en un patrén de decisiones coherente, unificador
e integrativo que determina y revela el propdsito organizacional en términos de
objetivos a largo plazo, programas de accién y prioridades en la asignacién de
recursos; seleccion de los negocios de la organizacion o aquéllos en los que va a
estar en el futuro, asi como el establecimiento de una ventaja competitiva sos-
tenible a largo plazo en cada uno de sus negocios que responda adecuadamente
ante las amenazas y oportunidades en el medio ambiente de la firma, y considere
las fortalezas y debilidades de la organizacion, logrando asi una visién global de
factores tanto internos como externos para la toma de decisiones estratégicas.

Para Gerstein (1988) la estrategia puede verse de dos modos, relacionados entre
s pero hasta cierto punto, diferentes:

—  En primer lugar, cabe verla como un conjunto de “intenciones” a menudo
expresadas en forma de un plan estratégico. Este se desarrolla como un
enunciado de la visién que la empresa tiene acerca del alcance de sus
operaciones, de sus metas y objetivos y de los programas y demds acciones
necesarias para lograr el éxito dentro del contexto del ambiente competitivo
previsto.

—  Elsegundo modo de ver la estrategia es mas “conductista”. Especificamente,
la estrategia se considera alli como una pauta de asignacién de recursos.
Cuando se la examina de este modo, quedan claros dos puntos: toda empresa
tiene una estrategia implicita que puede deducirse por el modo como asigna
capital, instalaciones y personas y por las oportunidades que su gerencia
aprovecha, como también aquellas de las que tiende a prescindir.
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Enunciar las intenciones propias, es decir, poner por escrito un plan estratégi-
co es tan solo la mitad del proceso creador de una estrategia. Antes de que la
gerencia pueda decir que la empresa cuenta realmente con una estrategia, es
necesario haber transformado con éxito las intenciones en realidades.

Mas atn, es posible imaginar el proceso de formulacién de estrategias como
una serie de decisiones en secuencia que sigan la siguiente légica: vision estra-
tégica; misién o finalidad de la organizacién; objetivos, &mbito de la empresa;
posicién competitiva deseada; metas estratégicas; estrategias y planes de accién
de respaldo, sin embargo para traducir la estrategia a términos operativos, es
fundamental generar compromiso y responsabilidad de todos los integrantes
de la organizacion.

Esto implica que la elaboracion de una estrategia, en los albores del nuevo mi-
lenio, es un ejercicio de un espiritu emprendedor, arriesgado, sagaz y creativo
que representa una bisqueda activa y permanente de oportunidades para apro-
vecharlas, deteccion temprana de amenazas para enfrentarlas o neutralizarlas,
reconocimiento de debilidades para minimizarlas o desaparecerlas y potenciacién
o maximizacién de las fortalezas de la organizacién, ya que este proceso, para su
efectividad, requiere necesariamente de la obtencién, procesamiento y andlisis
de informacién pertinente tanto interna como externa que le permita evaluar
la situacién de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el propésito
de anticipar y decidir sobre su direccionamiento hacia el futuro, sin menoscabo
de sus recursos organizacionales.

Cuarta época: necesidad de pensar estratégicamente

Desde la década de los afios noventa los diversos cuestionamientos a los pro-
cesos de planeacion formal se enfocan a la baja efectividad de los procesos,
principalmente por la carencia de compromiso y anuencia de los diversos gru-
pos de interés, reconociendo la complejidad de tomar decisiones en ambientes
cambiantes y de incertidumbre, por lo cual se hace énfasis en la importancia
del pensamiento estratégico.

Algunos de los aportes mas influyentes de la época son los de Henry Mintz-
berg con su primer trabajo: The rise and fall of strategic planning (1994), donde
plantea algunas criticas a las practicas del planeamiento estratégico desde el
rol de definicién de estrategias de la organizacién, donde antes las teorfas de la
organizacién describfan un mundo perfecto, previsible y ordenado que Mintzberg
revolucioné al demostrar que el universo corporativo real es cadtico, imprevi-
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sible, frenético y confuso, y da a los académicos un verdadero bafio de realidad
al plantear que en la gerencia se debe poner un poco de orden y sentido en el
desorden de la vida cotidiana para lograr el éxito corporativo. El desorden puede
ser la fuente del nuevo orden y el crecimiento se produce en desequilibrio. Un
sistema puede saltar al caos y lo imprevisible y no obstante ser entre pardmetros
debidamente ordenado.

Mintzberg reconcilié cotidianamente el pensamiento cientifico con el desorden
del management y sugirié que un mundo de organizaciones debe necesariamente
incluir una dimensién humana: ciencia, arte y oficio finalmente reunidos. Por
ello plantea muy claramente las relaciones de complementariedad y ambigiiedad
entre el pensamiento intuitivo que origina iniciativas originales provocadas por
la creatividad y la innovacién y su transformacién, intermediando el razona-
miento analitico en una estrategia o curso de accién que va tomando forma en
sus etapas de elaboracién, formulacién e implementacién como proceso interno
del planeamiento estratégico, por ello sugiere recurrir a una mirada amplia de
las distintas acepciones de estrategia.

Estrategia es un plan

Es una direccién, una gufa, un modo de accién futura, un camino para trasladarse
desde un punto a otro, es el plan de juego, es la manera como la empresa se
expande a largo plazo y compromete parte sustancial de sus recursos humanos
y de su capital.

Estrategia es un modelo o patrén

Puede considerarse un patrén que permite una determinada coherencia a tra-
vés del tiempo, es la piedra angular de cualquier negocio. Por ejemplo, si una
empresa comercializa los productos mas caros del mercado, se dice que practica
una estrategia de alta calidad que se constituye en su modelo.

Estrategia es un posicionamiento

Consiste en el lugar que se elige para algunos productos en determinados mer-
cados, tal como lo define Michael Porter (1985).

Estrategia es una perspectiva

Es el medio fundamental de una organizacién para llevar a cabo sus acciones.
Por ejemplo, McDonald “s ha desarrollado una “receta” que caracteriza a la
cadena, o como la llama Peter Drucker, la “teoria de los negocios”.
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Estrategia es una maniobra o estratagema

Retomando sus origenes militares: es lo que hace el general o strategos. La
estrategia puede ser considerada como una trampa o maniobra especifica para
eliminar a un oponente o competidor.

Planeamiento y patrén parecen definiciones validas, porque las organizaciones
planifican el futuro y buscan modelos en el pasado, por ello se puede hablar de
estrategias proyectadas que provienen del desarrollo de planes para el futuro,
asi como de estrategias realizadas que se determinan por patrones a partir de
su pasado. Las estrategias premeditadas son intenciones que se realizan por
completo, mientras que las estrategias no realizadas son aquellas intenciones
que no se concretan, y las estrategias emergentes son aquellas en las que, de
un modelo realizado, no fue pretendido expresamente.

Como posicionamiento, la estrategia dirige su mirada hacia abajo, es decir, hacia
el punto en el cual se encuentran producto y cliente, como también al exterior,
esto es, al mercado. Complementariamente, la estrategia que es sinénimo de
perspectiva mira hacia el interior la —organizacién— y hacia lo alto: la visién
de la empresa.

Este es el punto de partida del anélisis de las escuelas del pensamiento estraté-
gico que llevara a Minztberg a identificar y clasificar en diez formas distintas de
abordar la problematica del pensamiento estratégico en las organizaciones, como
una manera de enfrentar el mercado y el ambiente, reconociendo la necesidad
de tomar decisiones en entornos inciertos y turbulentos, donde se evidencia la
necesidad apremiante de tener y entender el pensamiento estratégico desde un
ambito global que lleve a analizar el todo y las partes. Segtin Mintzberg (1999)
las partes son cada escuela de pensamiento y el todo es el enfoque global que
brinda el estudio de cada escuela sobre la formacién de estrategia que final-
mente considera est4 representada por la escuela de configuracién que agrupa
o compendia los demds enfoques y concibe la estrategia como un proceso de
transformacion. Luego cada escuela, en si misma, es limitada, por lo que se debe
complementar con las demds y asi tener la visién holistica de acuerdo con las
necesidades particulares y situaciones actuales de una organizacion.
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Las escuelas de pensamiento estratégico son presentadas por Mintzberg, Ahls-
trand y Lampel en su libro Safari a la estrategia. Una visita guiada por la jungla
del management estratégico (1999), desde un analisis que aborda la propuesta
fundamental de cada escuela, sus premisas clave, la manera de concebir la es-
trategia, las herramientas que ofrece, asi como las bases disciplinares que han
contribuido a la comprensién del pensamiento estratégico como un proceso
constructivo que permite a los individuos cimentar su propio conocimiento, en
el cual los aspectos culturales y simbolicos son de vital importancia para motivar
el pensamiento y potenciar diversas capacidades que le permiten solucionar
problemas y dominar su propia conducta (Resumen en el Cuadro 1).

Cuadro 1. Escuelas de pensamiento estratétigo

Palabras

clave

Base Concepto de

estrategia

Mensaje
efectivo

Mensaje
tedrico

disciplinar

Del Arquitec- | Concordar Pensar La creacién de Congruencia,
disefio tura como estrategia como competencia
metéfora un proceso de distintiva, reali-
concepcion zacion
Del Planeamien- | Formalizar | Programar La creacién de | Programa, presu-
planea- to urbano, (opuesto a | estrategia como | puesto, esquema,
miento teorfa de formular) un proceso escena
sistemas formal
Del po- | Organizacién | Analizar Calcular La creacién de | Estrategia gené-
siciona- industrial (opuesto a | estrategia como | rica, grupo estra-
miento (economia) crear y com- un proceso tégico, andlisis de
y estrategia prometerse analitico la competencia,
militar curva de expe-
riencia
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Base Mensaje Mensaje Concepto de Palabras
Escuela  disciplinar tedrico efectivo estrategia clave
Empre- | Economfa | Enfrentar | Centralizar | La creacién de Audacia,
sarial estrategia como | visién, perspi-
un proceso cacia
visionario
Cogni- | Psicologia | Hacero Lamen- | La creacién de | Linaje, contex-
tiva crear tarse 0 | estrategia como | to, concepto,
imaginar un proceso percepcion,
mental interpretacion;
racionalidad
limitada, estilo
cognitivo
De Educacién, | Aprender Jugar La creacién de Incremento,
aprendi- | teorfa del (opuesto a | estrategia como estrategia
zaje aprendizaje aferrarse) un proceso emergente,
emergente creacion de
sentido, espiri-
tu de empresa,
competitividad
De Ciencias Promo- | Acumular | La creacién de | Discusion de
poder politicas ver (opuesto a | estrategia como | precios, conflic-
compartir) | un proceso de | to, coalicién,
negociacion juego politico,
estrategia
colectiva, red,
alianza
Cultural | Antropo- Unirse | Perpetuar | La creacién de | Valores, creen-
logfa (opuesto a | estrategia como | cias, mito, cul-
cambiar) un proceso tura, ideologfa,
colectivo simbolismo
Am- Biologia | Reaccio- | Rendirse | Lacreaciénde | Adaptacion,
biental nar (opuesto a | estrategia como | contingencia,
afrontar) un proceso seleccién, com-
reactivo plejidad, nicho
De Contexto | Integrar, | Revolu- | La creacién de | Configuracién,
configu- Transfor- cionar estrategia como arquetipo,
racién mar (opuesto a | un proceso de | etapa, ciclo de
matizar y transforma- vida, trans-
adaptar) cién. formacion,
revolucién,
revitalizacién

Fuente: Mintzberg, Ahlstrand & Lampel en Safari a la estrategia (1999).
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Comprender los aspectos tedricos y las bases disciplinares de las diferentes
escuelas llevan a poder diferenciar las distintas posturas de pensamiento es-
tratégico a la hora de realizar la comprobacién en el campo empresarial en la
siguiente fase del proyecto de investigacion, por ello el grupo de investigacién
intenta responder, en los primeros capitulos, el interrogante inicial que motiva
el desarrollo de la primera fase del proyecto: {Qué es el pensamiento estraté-
gico?, para lograr una aproximacién teérica desde el andlisis de cada una de
las escuelas de pensamiento estratégico, lo cual permite establecer de manera
critica algunos planteamientos clave sobre las formas, maneras y/o estilos de
pensar estratégicamente las organizaciones desde la ciencia administrativa, que
sirve de base para comprender su aplicacién o ausencia en el campo empresa-
rial actual, mediante una confrontacién analitica-descriptiva, en las siguientes
fases del proyecto, ya que al enfrentarse al competitivo mundo de los negocios
el estratega podria reunir los sistemas tradicionales de pensamiento, utilizar
sencillamente la intuicién o lograr una modificacién importante de la realidad
mediante posturas revolucionarias.

Este analisis del texto se presenta agrupando las escuelas segiin su naturaleza, asi:

— Prescriptiva

—  Descriptiva

— Descriptiva y colectiva
—  De visién colectiva y

— De la configuracion, en basqueda de la integracién de la perspectiva estra-
tégica.

Escuelas de naturaleza prescriptiva

Segtin Mintzberg, (et al.,1999), se ocupan mas del modo en que deberfan for-
mularse las estrategias antes que del modo en que son concebidas o la manera
en que necesariamente se crean. De alli que, en este grupo, se inscriben las
escuelas que pretenden establecer preceptos, férmulas o recetas que “decreten”
la planeacidn estratégica en la organizacién. Tales escuelas son:

—  De disefio
—  De planificacién y

—  De posicionamiento
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Escuela del disefo.
La creacién de estrategia como un proceso de concepcién

La escuela de disefio surge en los afios sesenta cuando interpreta la creacién de
la estrategia como un proceso de disefio informal, esencialmente referido a su
concepcion, que parte del analisis de las capacidades internas y las posibilidades
externas de la organizacién para lograr una concordancia entre ellas mediante la
elaboracion, evaluacién y puesta en marcha de una estrategia concebida desde
la 6ptica de un solo lider que maneja toda la informacién y debe conocer la
empresa de manera profunda desde el nivel mas bajo de la organizacién hasta
el nivel més alto (Figura 1).

Su origen se atribuye a dos autores, quienes a través de las publicaciones de
los libros Liderazgo en administracién (Leadership in administration), escrito
en 1957 por Philip Selznick, de la Universidad de California, y Estrategia y
estructura (Strategy and structure) de Alfred Chandler publicado en 1962,
sentaron las bases tedricas de esta escuela, en especial el segundo, al tratar el
concepto central de competencia caracteristica que da la base al concepto de
competencia distintiva.

Figura 1. Modelo b4sico de la escuela de disefio

Evaluacién externa Evaluacién interna
Amenazas y oportunidades Fortalezas y debilidades
del entorno de la organizacién
Factores clave de éxito Competencias caracteristicas

¥ ¥

Creacién de
estrategia

¥

Evalucién y eleccién
de estrategia

b

Aplicacién de estrategia

Fuente: Mintzberg Henry, Ahlstrand Bruce, Lampel Joseph en Safari a la estrategia (1999).
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Esta escuela formula el analisis DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas) como una herramienta clave de gestién que le permite identificar
las virtudes y flaquezas de la organizacién para encontrar sus competencias ca-
racteristicas, asf como detectar las oportunidades y amenazas del entorno que
le permiten clarificar los factores clave del éxito. En el proceso de creacion de
estrategia, y considerando el modelo bésico de la evaluacién externa e interna,
se crean varias estrategias en cuyo andlisis Selznick (1957) agregd otros dos
factores que llegé a considerar importantes para la seleccion de la estrategia
corporativa: las creencias y los valores de quienes lideran la organizacién, asi
como la responsabilidad social y el comportamiento ético de la sociedad en
donde funciona la firma’.

Dentro de sus premisas, esta escuela se adhiere al concepto que la estrategia es
un proceso deliberado de pensamiento consciente y que dicha responsabilidad
recae en la cabeza mayor o del lider de la organizacion; igualmente propone que
la estrategia debe ser simple e informal y que el proceso de disefio estd completo
cuando la estrategia se formula como perspectiva.

De acuerdo con la analogia que hace Mintzberg, et al., (1999), el estilo estraté-
gico del lider de esta escuela se asemeja con la arafia, porque es un animal que
disefia su red de manera solitaria para capturar su presa, lo cual hace estratégi-
camente porque se cuida de las amenazas de los depredadores y ubica su relarafia
en puntos estratégicos que brinden la posibilidad de que caiga su alimento en la
red antes que saltar sobre su presa. De acuerdo con esto, el estilo del estratega es
una persona que, ante todo, piensa en el disefio arquitecténico de la estrategia
mediante el analisis DOFA y confia en sus conocimientos de la empresa, lo cual
le permite identificar sus capacidades distintivas y proyectar el mejor rumbo
para la organizacion, previa la escogencia entre varias opciones estratégicas que
surgen del cruce de las capacidades internas versus las posibilidades externas
para lograr la mejor concordancia a través de la férmula estratégica apropiada
que le permita apalancar ventajas competitivas en la organizacion.

Entre las criticas que se hacen a la escuela de disefio se puede mencionar que
no toma en consideracién factores tales como el desarrollo incremental y la es-
trategia emergente, la influencia de la estructura existente o la participacion de
otros actores mas all4 de lider de la organizacién. De igual forma, “una estrategia
que coloca a una organizacién en un nicho puede limitar su propia perspectiva”
(Mintzberg, et al., 1999, p. 51). También se critica el hecho de que existe un

7. www.fi.uba.ar/materias/7558/Lecturas/Strategy%20Osafari.doc
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proceso de concepcién y poco de aprendizaje, lo cual convoca a preguntarse
{cémo hace una organizacién para conocer sus virtudes y defectos? (Mintzberg,
et al., 1999). Con base en lo anterior los autores expresan claramente que “por
anticipado ninguna organizacién puede estar segura de sf, una aptitud estable-
cida resultard ser una virtud o una flaqueza” (Mintzberg, et al., 1999, p. 53),
por la dificultad de las instituciones y los individuos para conocerse a sf mismos.

La escuela de disefio se caracteriza por ser una de las més influyentes en la
creacion de la estrategia y sirve de base para el surgimiento de las escuelas de
planificacién y posicionamiento.

Conclusiones sobre la escuela de diserio

Esta escuela no promulga el cambio en el camino y niega la existencia de las estra-
tegias emergentes, postura dificil de mantenerse en la administracién moderna.

En su momento de auge, 1957 a 1965, plena etapa de posguerra, se daba un
escenario de desconfianza, de linea dura empresarial; se imponia el paradigma
del statu quo, asi como cambios econémicos y sociales méas espaciados.

Existfa una gran distancia, quiza social y académica, entre gerentes y subalternos,
lo que posibilitaba un escenario donde el directivo fuera el tGnico responsable
del destino de la organizacién.

Esta escuela plantea una simplicidad en la creacién de la estrategia, primero
en quien la esculpe y luego en quien la implementa y controla, negando la
posibilidad inmensa de otro protagonista en la empresa.

Es muy racional y reiterado en la propuesta de esta escuela la utilizacion del
DOFA como herramienta de autoevaluacion y evaluacién del entorno para la
bisqueda de un acercamiento prospectivo empresarial.

Escuela de planificacion. La creacién
de estrategia como un proceso formal

La escuela de planificacion se desarrolla paralelamente a la escuela de disefio en
los afios sesenta alcanzando su mayor éxito en los afios setenta, cuando plantea
la creacion de la estrategia como un proceso més independiente y sistemético de
planificacién formal. Fue presentada en 1965 por H. Igor Ansoff en su texto Cor-
porate strategy (Estrategia corporativa). A pesar de que en los afios setenta llegd
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a tener una enorme repercusion sobre la practica del management estratégico,
existieron posteriormente percances importantes que la debilitaron seriamente.

La escuela de planificacion se inspira en la planificacion urbanay en la teoria de
sistemas; su punto de vista central es “la estrategia como un proceso de planifi-
cacién formal” dada su naturaleza prescriptiva que prioriza mds el modo en que
deberfan formularse las estrategias antes que el modo en que son concebidas.

La planeacién estratégica se incorpora al proceso gerencial como una herramien-
ta moderna y progresista en el cual la estrategia sera dirigida, liderada y guiada
por un cuadro de planificadores altamente instruidos, parte de un departamento
especializado en planificacion estratégica con acceso al directivo principal. Para
su aplicacién, los planes son descompuestos en sub-estrategias y programas, lo
cual requiere una organizacién o estructura adaptable para la programacion.

El mensaje pretendido se podria resumir en: “formalice, la estrategia debe ser
como una maquina”, de lo cual se infiere que para sus autores es mas importante
formalizar y programar que formular.

El proceso bésico de la escuela de planificacion parte de la premisa de que
primero se debe prever para luego visualizar los resultados, de alli que la me-
tafora que utiliza Mintzberg, et al.,(1999) sea la de la ardilla, por “metédica y
organizada”, para dar un paso mira a todos lados para saber si hay peligro o no.
Es previsiva, su meta es cuidar sus nueces para que ningtn otro animal las robe.
De acuerdo con esta analogia, el estilo del estratega es una persona previsiva,
organizada, pendiente de todo lo que pase alrededor. El estratega debe conocer
su organizacién no sélo de arriba hacia abajo, sino de un lado a otro, porque le
gusta cuidar lo que tiene, y al momento de crear su estrategia se asegura que
todo marche como debe ser.

Esta escuela no tuvo en cuenta los valores, mas bien se interesé demasiado en
la fijacién y cuantificacién de objetivos, para identificar las alternativas estra-
tégicas y asi poder saber hacia dénde o en qué direccién estratégica debe ir la
organizacion. Acept6 muchas de las premisas de la escuela de disefio, entre ellas
el modelo DOFA, que consideré como una herramienta primordial al dividirlo
en etapas bien delineadas, luego articular cada una de éstas con muchos listados
y técnicas para brindar especial atencion a la fijacién de objetivos primero, y a
la elaboracién de presupuestos y planes operativos al final. Sin embargo, habia
una gran diferencia, debido a que el modelo simple e informal de la escuela de
disefio se convirti6 en una compleja secuencia de etapas que llevé a un modelo
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formal de planificacién y a una ejecucién mecénica queriéndose aproximar a lo
técnico y esquematico rigido.

El modelo basico de planeacién estratégica planteado por esta escuela contiene
unas etapas principales:

— Lafijacion de los objetivos: etapa en la que se han de establecer los objeti-
vos para la organizacidn y a su vez deben ser cuantificables como medio de
control.

— La etapa de verificacién externa consiste en que una vez determinados los
objetivos, es fundamental evaluar las condiciones externas de la organizacion
para efectuar los prondsticos para poder planear el futuro de la organizacion.

— Laetapa de verificacién interna es aquella en la que se realiza el an4lisis de
las fortalezas y debilidades de la organizacion y donde se deben conocer sus
aptitudes mas importantes.

— La etapa de evaluacién de la estrategia es aquella etapa donde se realiza el
andlisis de la “creacién de valor” para la empresa con un enfoque netamente
financiero.

— Laetapade la puesta en marcha de la estrategia es en la cual se da la aplica-
cién de las estrategias y se dividen en sub-estrategias, con diferentes niveles
y perspectivas de tiempo. Ademss se establece una jerarquia de objetivos,
presupuestos y programas de accién lo que se denomina el plan maestro.
Es tal el grado de descomposicion en jerarquias de objetivos, presupuestos,
estrategias y programas que Mintzberg describe esta etapa como “de un tinel
aerodindmico, acelerando hacia el espacio ilimitado de la aplicacion”.

Por dltimo, en la etapa de fijacién de plazos para todo lo referente al proceso,
se estructura y se definen las fechas en que cada una de las actividades se va a
efectuar y ejecutar.

Conclusiones sobre la escuela de planificacion

De acuerdo con los planteamientos de esta escuela, la estrategia puede llegar a
ser demasiado estética porque se crea desde la plana mayor de la organizacién
como un proceso formal de fijacién de objetivos con verificacién externa, in-
terna y evaluacién con plazos predeterminados que generan el riesgo de optar
por un pensamiento grupal.
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La creacién de la estrategia como un proceso formal divulgado por la escuela de
planificacién se recomienda para una organizacion centralizada, bien formalizada
y ordenada en divisiones, pues el estratega controlar la variabilidad de ciertos
factores claves en una lista que confeccionaria preliminarmente.

Esta escuela tuvo un trayecto tan importante que se logré posicionar como
un modelo de rigurosas medidas traducidas en planes, a partir del anilisis de
la situacién hasta la ejecucién de la estrategia, que dio una clara direccién y
facilit6 la asignacién de recursos, al punto que los analistas disponian de las
herramientas para prever los hechos y juzgar las estrategias hechas a la medida.
A pesar de que luego decayé, atin se ven sus influencias ya que el enfoque de la
planificacién permite la asignacion de recursos, facilita el control y contribuye
a la medicién del desempefio.

Escuela de posicionamiento. La creacién de estrategia
como un proceso analitico

Esta escuela, de gran influencia para competir en el mercado, tiene en cuenta,
como puntos centrales, el medio econémico y el mercado competitivo para
proponer que los planificadores deben cuantificar y analizar todos sus aspectos
cruciales para la creacién de la estrategia. En este medio, todo debe ser muy
bien calculado, y ademds, estar a la vanguardia de los movimientos que pueda
presentar la competencia, para asf crear una estrategia que pueda derribar al
oponente.

Naci6 a mediados de los afios setenta con Schendel y Hatten, pero su gran figura
sin duda fue Michael Porter, quien a comienzos de los afios ochenta surge como
uno de los grandes “gurts” del mundo de la estrategia cuando se preocupé por
el comportamiento de los sectores y no sélo de las empresas individuales.

Diferentes autores dan por sentado que en 1980, cuando Michael Porter publica
su libro Estrategia competitiva (Competitive strategy), sirve como estimulante
y a la vez brinda solidez a lo que estaba faltando en las anteriores escuelas. La
escuela de posicionamiento generd una mirada prescriptiva del contexto y
ello ocasiond que los pensadores e investigadores de la estrategia pudieran ya
proponer las estrategias en el marco organizacional.

Esta escuela aceptaba casi todas las premisas de las escuelas de planificacion y
de disefio, con una diferencia significativa, y es que mientras las dos primeras
no tenfan limites en la cantidad de estrategias, la de posicionamiento argumen-
t6 que s6lo pocas podrian tenerse en cuenta. Esta escuela entonces propone
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una cantidad limitada de estrategias y las denominé genéricas. Pero “al igual
que las dos escuelas prescriptivas anteriores, la estrategia se percibié como un
proceso controlado y consciente” (Mintzberg, et al., 1999, p. 112). Igualmente
en esta escuela también se conservo la nocién de que la estrategia precede a la
estructura. En efecto, la estructura del mercado impulsa estrategias de posicion
premeditadas que a su vez impulsan la estructura organizacional. Ademis, “el
principal directivo sigui6 siendo el estratega, mientras que el planificador retuvo
el poder detras del trono” (Mintzberg, et al., 1999). En esta escuela las estrategias
no se formulan sino que se seleccionan como de un 4rbol de las oportunidades
de estrategias genéricas.

Dentro de sus premisas se pueden considerar que las estrategias son posiciones
genéricas, comunes e identificables en el mercado. El proceso de formacién
de estrategia depende de la seleccién de las posiciones genéricas dentro del
mercado econdémico. “Los analistas juegan un papel fundamental en el proce-
so” (Mintzberg, et al., 1999) porque las estrategias surgen ya maduras de este
proceso y luego son articuladas y aplicadas por el estratega.

Segiin esta escuela, la clave del management estratégico es el uso del analisis
para identificar las relaciones correctas, por lo tanto, propone tres oleadas donde
explica como se debe crear la estrategia.

En la primera oleada refiere los origenes de las maximas militares desde Sun Tzu
(400 a.C.), Carl von Claussewitz (1780-1831) y Harry Summers (a mediados
del siglo XX), asi como sus defensores més recientes B. H Liddell-Hart (1967),
Robert Katz (1970) y Brian Quinn (1980), quienes consideran que la estrategia
viene del arte de la guerra y por lo tanto competir es el fundamento esencial
para crear estrategias. Si no hay con quién competir no se formulan estrategias;
pero en caso contrario, se deben tener en cuenta las posiciones ideales para
atacar al enemigo y defender la propia posicion.

En la segunda oleada trata sobre la biisqueda de asesoramientos imperativos, en
la cual se consideran los denominados consultores para solicitar ayuda para la
creacion de estrategias. Estas personas analizan los datos, construyen una serie
de estrategias genéricas sobre un cuadro, escriben un informe y su trabajo est
listo para que la empresa implemente las estrategias. Una de las herramientas
fundamentales en esta oleada es la matriz de crecimiento-participacion del
Grupo Consultivo Boston (BCG); donde describe la actual participaciéon en
el mercado de la empresa frente al potencial de crecimiento de la misma. Esa
matriz propone la estrella (alto-alto), gallina de los huevos de oro (bajo-alto),
nifio problema (alto-bajo) y perro (bajo-bajo). Cada compafiia necesita pro-
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ductos dénde invertir su efectivo (estrellas) y otros que lo generen (gallinas de
los huevos de oro). Nifios problema a ser convertidos en estrellas con aporte
de fondos, perros que no son realmente necesarios pues constituyen una pérdi-
da o fracaso. Solamente si una compafifa tiene una cartera equilibrada puede
aprovechar al maximo sus oportunidades de crecimiento (Figura 2).

Figura 2. Matriz de crecimiento — participacién, Grupo Consultivo Boston (BCG)
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Actual participacién en el mercado de la empresa

La tercera oleada es la bisqueda empirica y sistemética de relaciones entre
condiciones externas y estrategias internas, donde el reconocido Michael
Porter (1985) en su segundo libro, Ventaja competitiva, planteé un conjunto de
conceptos sobre los cuales construir la estrategia de las empresas basados en la
estructura del mercado donde operan. Entre estos conceptos estan:

El modelo de andlisis competitivo de las cinco fuerzas: la amenaza de
nuevos concursantes, poder de negociacién de los proveedores, poder de
negociacion de los clientes de la firma, amenaza de productos sustitutos e
intensidad de la rivalidad entre firmas competidoras.

El conjunto de estrategias genéricas: liderazgo de costes, estrategia que
apunta a ser el productor de mas bajo costo en una industria, diferencia-
cién, estrategia que desarrolla productos o servicios tinicos con base en la
lealtad del cliente hacia la marca, y concentracion, estrategia que le permite
a la firma enfocarse en el desarrollo de sus conocimientos y competencias.
Funciona concentrandose en un grupo particular de clientes o lineas de
productos o mercados geograficos. También la concentracién diferenciada
por la que las ofertas se diferencian en el mercado especializado o de con-
centracion de liderazgo de costes que consiste en vender a bajos precios.

43



Pensamiento estratégico. Teoria y casos basados en la experiencia empresarial de mipymes

— Lanocion de cadena de valor y

— Las cuatro clases de investigaciones de la escuela de posicionamiento.

Segtin la metafora de Mintzberg, el animal de la jungla que representa esta
escuela es el bifalo, animal imponente, fuerte y calculador, porque reconoce
muy bien sus movimientos para poder actuar. Es uno de los animales mds nobles
de la selva, protege su manada de los depredadores y si es necesario pelear, lo
harfa aunque supiese que perderfa en la batalla. Es competitivo y harfa cualquier
cosa para ganar.

De acuerdo con esta analogia, el estilo del estratega de esta escuela es una per-
sona muy competitiva, que le gusta batallar hasta haber obtenido su posicién
en el mercado, no se rinde facilmente y se basa en los nimeros para crear la
estrategia competitiva. Si llegado el caso requiere asesoria, la contrata porque
lo primordial es ser reconocido en el mercado competitivo, usa todas las herra-
mientas posibles y es sobreprotector con su empresa y sus empleados.

Conclusiones sobre la escuela de posicionamiento

Esta escuela hizo de la administracién estratégica una ciencia y permitié su
progreso futuro al proporcionar, de una manera sistemética, contenido a la
manera existente de ver la estrategia. Se enfoca en los hechos verificables (eco-
némicos) y es particularmente ttil en los primeros momentos del desarrollo de
las estrategias, cuando se analizan los datos.

Abri6 el campo de la investigacion, expandi6 la vision estratégica y proporciond
una serie de conceptos para la prictica a fin de construir a partir de ellos el
desarrollo de una perspectiva mas amplia en combinacién con los conceptos
de otras escuelas.

Sin embargo, pese a que el andlisis puede ser muy apropiado para la creacién
de la estrategia, no se debe permitir que estos anélisis dominen el proceso de
creacion de la estrategia, de alli que se le critique el hecho de que los procesos
basicos suelen ser muy analiticos, sistematicos y premeditados, asi como la gran
importancia que se le da a los analistas.

De igual forma, descuida el poder, la cultura, la politica y los elementos sociales;
se polariza negativamente hacia las grandes empresas, estad demasiado orientada
hacia los nlimeros y sus defensores mas acérrimos suelen ser los consultores.
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Escuelas de naturaleza descriptiva

Segin Mintzberg, et al., (1999), estas escuelas consideran aspectos especificos
del proceso de creacién de estrategias y se interesan méas en describir que en
prescribir un comportamiento ideal. De alli que en este grupo, se inscriben las
escuelas que asocian a la estrategia con la empresa y pretenden describir el
proceso en términos de crear una visién para el gran lider. Pero si la estrategia
puede ser una visién personalizada, entonces su formacién también debe ser en-
tendida como el proceso de consecucién conceptual (imagen o representacion)
en la cabeza de esa persona. Las escuelas que se inscriben en este grupo son:

— La empresarial y

— La cognoscitiva.

Escuela empresarial. La creacion de la estrategia
como un proceso visionario

La escuela empresarial surge desde los neoclésicos con la teorfa econémica y
el primer autor dentro de este pensamiento econémico que puso al empresario
en un lugar predominante fue Joseph Schumpeter (1950), quien introdujo su
famosa nocién de destruccion creativa. Para Schumpeter la clave estaba en “las
nuevas combinaciones”, incluyendo “el hacer cosas nuevas, o de un modo nuevo
a las que ya se estdn haciendo” (Mintzberg, et al., 1999, p. 168).

Esta escuela “concentr6 el proceso de formacién de la estrategia exclusivamente
en el lider tnico e hizo hincapié en los procesos y estados mentales innatos;
como la intuicién, criterio, talento, capacidad, percepcién” (Mintzberg, et al.,
1999, p. 164). Promovi6 la imagen de la estrategia como perspectiva, es decir,
como una visién. De hecho el concepto central de esta escuela es la visién o
representacion mental de la estrategia, creada o expresada en la mente del lider

(Mintzberg, et al., 1999, p. 165).

La visién del lider se concibe en esta escuela como una inspiracién que mueve a
los colaboradores a seguirla y les sirve de guia, de tal manera que es orientadora.
En la mente del estratega est4 la visién y no a través de un plan articulado, lo
cual le proporciona flexibilidad sobre la marcha; por lo anterior, se dice que la
estrategia empresarial es a su vez premeditada y emergente.

En 1973 Mintzberg sugirié cuatro caracteristicas principales del enfoque con
que la personalidad del empresario aborda la creacion de la estrategia:
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— La creacién de la estrategia se ve dominada por la basqueda activa de
oportunidades.

— El poder de una organizacién empresarial esta centralizado en manos del
principal directivo.

— La creacién de estrategia en el modo empresarial se caracteriza por saltos
drasticos frente a la incertidumbre.

—  El crecimiento es el principal objetivo de la organizacién empresarial®.

Un delicado inconveniente de esta escuela es que “tras su fortaleza se oculta su
debilidad” (Mintzberg, et al., 1999, p. 184), las estrategias estdn relacionadas
con la visién que posee el lider del negocio, por tanto, existe un gran problema
y es la dificultad de mantener una empresa tras la partida del lider, pues al no
estar, la visién si no es concebida por los demas, se puede perder.

Segin Mintzberg, et al., (1999, pp. 187-188) las premisas propuestas para esta
escuela se pueden concebir de la siguiente manera:

— La estrategia existe en la mente del lider, es una visién del futuro de la
empresa.

— Laformacién de la estrategia esta relacionada con la experiencia y la intui-
cién del lider.

— Ellider promueve la visién resueltamente, incluso en forma obsesiva.

— Lavisién estratégica se vuelve maleable y tiende a ser premeditada y emer-
gente.

— La organizacién es maleable.

— El lider cuenta con libertad de maniobrar en diferentes aspectos de la or-
ganizacién.

— La estrategia tiende a tomar la forma de nicho de algunos sectores del
mercado.

En las criticas que recibe esta escuela estd el hecho de que no habla sobre el
proceso de creacion de la estrategia y por qué algunos lideres visionarios pueden
llegar a extralimitarse y a quedarse en su vision, mientras que otros aspectos
operativos del negocio pueden descuidarse.

Igualmente se critica que la creatividad e iniciativa estdn limitadas a una sola
persona dentro de la organizacién, ya que esto puede estimular a culturas de-
pendientes y conformistas.

8. Mintzberg, et al., en Safari a la Estrategia (1999). Argentina: Ediciones Granica, pp.175-178.
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En las metéforas de Mintzberg, el animal que representa esta escuela es el lobo,
el lider de la manada, es el animal de la jungla de mejor visién, y todo lo que
ve se lo comunica a sus compafieros y hace que también lo vean. Un animal
considerado astuto, sagaz y feroz. Puede ser leal, pero por defenderse puede llegar
a traicionar y pasar por encima de los demds. De acuerdo con esta analogia, el
estilo del estratega de esta escuela es una persona con liderazgo, muy intuitivo,
emprendedor y empirico, capaz de ver més alld que los dem4s, en el momento
de crear la estrategia se basa mucho en su visién de la empresa.

Conclusiones sobre la escuela empresarial

Esta escuela maneja una imagen de la estrategia como perspectiva o visionaria,
sin embargo, persiste la incertidumbre de qué tan acertada pueda ser esa visién,
aunque el empresario no es un apostador ni un especulador; esencialmente no es
una persona que decida correr riesgos, es ante todo un calculador que se pregunta
permanentemente: (donde estd la oportunidad?, {c6mo puedo capitalizarla?,
{qué estructura es la mejor?, {cémo obtengo el control sobre ello?

En la escuela empresarial la organizacion se subordina a un lider tnico y omni-
potente que la hace vulnerable en caso de ausencia de ese lider, ademas de que
coarta la participacién de los otros miembros de la organizacién.

Escuela cognoscitiva. La creacién de estrategia
como un proceso mental

Los postulados de la escuela cognoscitiva otorgan gran importancia a la in-
vestigacién de la mente del estratega, porque es alli donde se concibe o crea
la estrategia. Por ello, dentro de la comprension de una visién estratégica y la
manera como se desarrollan las estrategias se requiri6 incursionar en un campo
de la psicologia, el campo de lo cognitivo, como aquel proceso que estudia de
manera profunda la relacién existente entre el sujeto que conoce y el objeto
que serd conocido.

Como tal, considera aspectos especificos del proceso de creacién de estrategias
desde la parte descriptiva procurando utilizar los mensajes de la psicologia cog-
nitiva para penetrar en la mente del estratega, més que interesarse en prescribir
un comportamiento ideal.

Sus mensajes clave se centran en las premisas: imaginar, hacer y crear bajo el
lema fundamental “creer para ver”, por ello su propuesta central es tener la
capacidad para entender el proceso de sondear la mente del estratega.
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En 1978, Herbert Simon, premio Nobel de Economia, difundi6 la idea de que
la capacidad humana en cuanto al procesamiento de la informacién es limitada
al ser comparada con la grandeza y complejidad del mundo, dando un impulso
a la idea de que la toma de decisiones no es més que el esfuerzo de llegar a ser
racional, condicionado por los prejuicios o sesgos, en lugar de debatir e investi-
gar més alla de lo que se da como sentado. A este respecto, Makridakis afirmo:
“Hemos crecido en una cultura donde aceptamos ciertas afirmaciones como
verdaderas, aunque es posible que no lo sean” (Mintzberg, et al., 1999, p. 197).

Segtin los preceptos de esta escuela, el estratega se ve limitado Gnicamente por
su propia mente a la hora de decidir, por lo tanto su imparcialidad y claridad de
eleccion esta dada por su experiencia directa y la manera como ha construido
su concepcién del mundo, por ello resalta que las estrategias difieren segtn los
estilos cognitivos. Al estudiar las caracterfsticas de la conducta humana, también
contribuye a informar sobre la creacién de la estrategia como un proceso que
se centra en el ser, y en aquello que se concibe dentro de su mente; la forma
como éste en su interior interpreta y analiza lo que ve afuera para convertirlo
en conocimiento como respuesta continua del cerebro a las sensaciones més-
minimas que recibe; aquello que lo diferencia del resto de seres vivos que s6lo
funcionan por instinto: la razén’.

Segiin esta escuela, los estrategas son autodidactas debido a que desarrollan
sus propias estructuras de conocimiento a través de la experiencia directa, en
un comportamiento autodidacta del lider. Dicha experiencia lo transforma o
impulsa a modificar su conducta, con lo cual se podria considerar que puede
reformular la experiencia subsiguiente para reanudar asi de nuevo el ciclo.

Esta escuela afirma que “explicitar una estrategia puede crear una resistencia
psicolégica a cambiarla” (Mintzberg, et al., 1999, p.199). Es decir, puede haber
una resistencia a las estrategias. Cuando la persona toma lo que estd delante
de ella y crea una representacion interna que, de manera racional da respuesta
a su entorno, valora la necesidad de que existan mentes flexibles que no se
resistan a los cambios y que sepan dirigir sin encierros mentales o paradigmas
basdndose, ante todo, en la ética y la responsabilidad social. Sin embargo, como
se menciond anteriormente, los estilos cognitivos de los estrategas juegan un
papel fundamental.

9. Referida al conocimiento, a la cognicién, a la capacidad de saber y establecer juicios, a la
conciencia critica como aquella que se relaciona con la potenciacién de la realidad y con
el reconocimiento de opciones a través de poner en juego la sabidurfa del ser. Nota de los
autores.
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De alli que es necesario remitirse al estudio realizado durante la Segunda Gue-
rra Mundial por Katherine Cook Briggs y su hija Isabel Briggs Myers, quienes
disefiaron un test de personalidad creado para ayudar a identificar algunas de
las preferencias personales mds importantes, este se denominé el indicador
Myers-Briggs, por medio del cual se utilizaron criterios que respondieron a las
teorias presentadas por el reconocido psicélogo suizo Karl Gustav Jung (1921),
en su libro Tipos psicoldgicos. Segin el indicador Myers-Briggs las personas son
diferentes unas de otras, pues cada una de ellas nace o desarrolla ciertos tipos
o formas de pensar que provocan variaciones en el comportamiento humano;
esta variacién se fundamenta en el reconocimiento de los aspectos positivos
que se derivan de esas diferencias entre sujetos. Estos estilos cognitivos, con-
siderados dentro de los postulados de la escuela cognoscitiva porque influyen
significativamente en la percepcion del entorno son:

— Los extrovertidos (vigorizados por el mundo exterior), les gusta estar rodea-
dos de gente, la variedad y la accién. Se comunican con libertad, pueden
actuar sin pensar y pueden impacientarse cuando se trata de un trabajo que
hay que hacer lentamente.

— Los introvertidos (vigorizados por el mundo dentro de su propia cabeza),
les encanta trabajar solos, pensar antes de actuar, estar en un ambiente
tranquilo y silencioso, no les gustan las interrupciones y pueden trabajar en
un mismo proyecto durante mucho tiempo; estdn interesados en las ideas
y son cuidadosos de los detalles.

— Los sensitivos (la informacién proviene de confiar en los sentidos), suelen
ser buenos en los trabajos que exigen prestar atencién al detalle, antes de
actuar les gusta decidir la forma en la que van a hacer las cosas y van paso
a paso hasta cumplir el objetivo que se han fijado.

— Los intuitivos (la informacién proviene de tratar de captar los patrones
esenciales), les gusta resolver problemas nuevos, disfrutan aprendiendo
cosas y adquiriendo nuevas habilidades, se guian por la inspiracién y traba-
jan a ratos s6lo cuando se sienten llenos de energia, llegan a conclusiones
rdpidamente.

— Losracionales (confian en el analisis para las decisiones), valoran y organizan
las ideas en secuencias 16gicas, tienden a ser breves y se comportan siempre
como si se encontraran ocupados, por lo que pueden parecer impersonales.
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— Los sentimentales (confian en lo que sienten para las decisiones), dan mucha
importancia a los sentimientos, tienden a ser simpaticos y agradables, pueden
subestimar la importancia del pensamiento racional y tienden a divagar.

— Los criticos (viven de una manera planificada, ordenada y controlada), son
juiciosos, les gusta planificar el trabajo y seguir siempre un plan, toman las
decisiones con rapidez y siempre hacen aquello que se les encarga.

— Los perceptivos (viven de una manera flexible, espontdnea), son curiosos,
pueden implicarse en demasiados proyectos a la vez y puede que tengan
problemas para terminarlos o para llegar a una conclusién.

Desde la perspectiva de Mintzberg (1999), la escuela cognoscitiva es represen-
tada por la lechuza, el animal considerado como el més inteligente de la selva,
simbolo de sabiduria, analitico, con capacidad inigualable para girar su cabeza
360° y con potentes ojos que le permiten ver en la noche para analizar todo lo
que pasa a su alrededor. De acuerdo con esta analogia, el estilo del estratega
de la escuela cognoscitiva; es una persona muy analitica que le gusta saber con
quién est4 trabajando, busca indagar en las acciones y en la personalidad de los
demds para saber cdmo influye esto en la empresa al ubicarlos en los puestos
indicados segiin su caricter, experiencia y conocimiento. Gusta proteger su en-
torno y harfa un gran esfuerzo por capacitar a sus empleados porque considera
que el conocimiento es la herramienta esencial para la creacién de estrategias

Conclusiones sobre la escuela cognoscitiva

Esta escuela resalta que las estrategias difieren en sus estilos cognitivos, de alli
que al estudiar las caracteristicas de la conducta humana, también contribuyen
a informar sobre la creacién de las estrategias como conceptos, mapas, esque-
mas y marcos de la realidad. Por eso se proponen cuatro grupos de dimensiones
opuestas, basados en el trabajo de Karl Jung (1921): extroversién (vigorizado
por el mundo exterior) introversién (vigorizado por el mundo dentro de la pro-
pia cabeza); sensibilidad (la informacién proviene de confiar en los sentidos);
intuicién (la informacién proviene de tratar de captar los patrones esenciales);
pensamiento (confiar en el andlisis para las decisiones) - sentimientos (confiar
en lo que se siente para las decisiones); criterio (vivir de una manera planificada,
ordenada, controlada) - percepcién (vivir de una manera flexible, esponténea.

Desde la perspectiva de la escuela cognoscitiva es importante centrarse en los
procesos mentales del sujeto y creer firmemente en que las decisiones que éste
tome no son mas que el resultado del conocimiento y la experiencia directa
que ha tenido con el entorno; asi como la concepcion actual del mundo que se
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genera en su cerebro, construida a través de aquellas situaciones que ha pro-
tagonizado durante su vida como una especie de pelicula objetiva del mundo.

La escuela cognoscitiva influye de manera importante en la labor de las organi-
zaciones contemporaneas, al tener claro que es el ser humano el centro de todo
campo de estudio, analizando sus actos y teniendo presente que la mejor forma
para cambiar y dirigir los pasos de una empresa se da al modificar simultdnea-
mente las estructuras y esquemas mentales de aquellos que la dirigen, para que
de este modo sus decisiones y acciones también se vean reflejadas y renovadas
como un crisol que promueva el desarrollo colectivo.

El pensamiento estratégico es el reflejo de la vision que el hombre hace del
mundo con base en la interpretacion de su realidad para transformarla en una
realidad colectiva y utiliza imdgenes y pensamientos conscientes e identificables
que forman representaciones mentales a través de esquemas de experiencia
y acciones existentes que llevan a la creatividad, adaptacién, proactividad y
sinergia a través de su experiencia directa que influencia sus acciones futuras,
y es capaz de sintetizar enormes conjuntos de informacién y reflejar su estilo
personal en la creacién de estrategias efectivas para su empresa u organizacion.

Escuelas de naturaleza descriptiva y colectiva

La escuela de aprendizaje estd catalogada como de naturaleza descriptiva y
colectiva porque considera que el mundo es demasiado complejo como para
permitir que las estrategias se desarrollen todas al mismo tiempo como planes
claros o visiones. Por lo tanto, emergen con el tiempo a pequefios pasos, a medida
que la organizacion se adapta o “aprende”: pero el aprendizaje se consigue con
la experiencia y éste no es exclusivo sino colectivo, de alli que considera que en
la organizacién hay muchos estrategas en potencia. Por ello, mas que formular
estrategias se ocupa de pensar en cémo se crean a través de un constante proceso
de aprendizaje, y de aprender de las equivocaciones, es decir, con un modelo
permanente de ensayo y error en el cual el crear y aplicar son herramientas
esenciales para generar estrategias.

Escuela de aprendizaje. La creacion de la estrategia

como un proceso emergente

Genera la estrategia con base en sus procesos de adaptacion y aprendizaje, es
decir, las estrategias surgen sobre el camino a medida que se van presentando
los problemas de la organizacién.
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Walter Kiechel escribié que sélo el 10% de las estrategias formuladas llegan a
ser aplicadas alguna vez. Por lo tanto, cada vez que fracasa una estrategia se
puede considerar que fracasa la formulacién de la misma (Mintzberg, et al.,
1999, p. 228).

Los autores enfatizan que la escuela de aprendizaje estd acorde con la idea de
que los cambios o situaciones que ocasionan nuevas estrategias se dan dia a dia
y no estan proyectados en un plan formal; hay que tener en cuenta que muchas
veces esto lo hacen los directivos o cualquier otro miembro de la organizacién.

Esta escuela comenzé con la publicacién de The science of ‘muddling through
(La ciencia de “salir del paso”) de Charles Lindblom (1959). Alli sugeria que el
disefio de politicas piblicas no era un proceso dilatado y controlado sino uno
por demés desordenado, por el cual los funcionarios trataban de manejar un
mundo que sabian era demasiado complejo para ellos. Al decirlo viol6 todas
las premisas del management “racional” pero describié claramente una reali-
dad que a todos les resultaba familiar. El “incrementalismo” desarticulado de
Lindblom plantea que las decisiones se toman en el margen, m4s para resolver
problemas que para explotar oportunidades (Mintzberg, et al., 1999, p. 230).

En la evolucién de esta escuela surge posteriormente el incrementalismo 16gico
de James B. Quinn (1980) con su libro Strategies for change: logical incrementalism
(Estrategias para el cambio: incrementalismo 16gico), que razoné que en las
organizaciones la alta gerencia era quien orientaba la estrategia determinante o
decisiva e infiri6 que éstas evolucionaban y que los cambios que se daban en el
entorno apresuraban las acciones. Para Quinn la estrategia la lidera un director
superior, y el resto del personal influye sobre ésta de manera determinante. El
principal actor, segtin Quinn, sigue siendo el arquitecto de la estrategia que es el
directivo superior soportado por un equipo de menos rango en la organizacién

(Mintzberg, et al., 1999, p. 233).

Quinn, al hablar de incrementalismo légico, sugeria que las organizaciones ven la
estrategia como una concepcion integrada. “La verdadera estrategia evoluciona
a medida que las decisiones internas y los hechos externos confluyen para crear
un nuevo consenso para actuar, ampliamente compartido por los integrantes del
equipo de direccién”. Y lo definié como un proceso continuo y dindmico que, al
momento de cristalizarse la estrategia, ya ha puesto algunos de sus componentes
en practica. Con la estrategia se genera espacio y compromiso psicolégico, lo
que garantiza una implementacion flexible. La integracién constante de estos
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procesos incrementales de formulacion e implantacién es para Quinn el corazén
del management estratégico efectivo.

Posteriormente surge otra teorfa y es la evolutiva impulsada por los autores Nel-
son y Winter, quienes consideran que “los cambios se derivan de su interaccién
en lugar del liderazgo per se” (Mintzberg, et al., 1999, p. 234). Sostienen Nelson
y Winter que en la organizacién no hay una racionalidad global especifica o tinica
y que los cambios emergen con el tiempo a través de las rutinas. De manera
similar, expresan que éstas y las nuevas situaciones conforman posibilidades de
aprendizaje. A medida que la organizacién se adapta a los cambios generados
en su entorno, desaparecen rutinas ineficientes y aparecen unas nuevas que
implican aprendizaje (Mintzberg, et al., 1999, p. 235).

Pero {quién impulsa el cambio?, {quién lo lidera? Algunos hablan de paladines,
actores estratégicos individuales que, desde distintas posiciones en la empresa,
encabezan proyectos. Como ocurre en las pequefias compafifas nuevas o en las
grandes que no pierden su vocacién innovadora porque le dan libertad a su gente
de trabajar sobre nuevas ideas prometedoras y desarrollar nuevos productos.
La conclusién de Burgelman —autor de un modelo de proceso de las iniciativas
internas o internal venturing— es que las nuevas ideas nacen en lo profundo
de la organizacién, reciben el apoyo de un “padrino” de la linea media, que es
el encargado de lograr la autorizacién de la alta direccidn, es decir, de unir la
conducta estratégica auténoma exitosa en el nivel operativo con el concepto
corporativo de maniobra. Pero, aunque este proceso termine en un movimiento
estratégico, no necesariamente implica formacién de estrategia. Por lo general,
estas iniciativas tienen un tiempo propio, que las separa antes que subsumen
en la organizacién. Por eso, para lograr que esas “chispas creativas” se integren
en nuevas perspectivas estratégicas es un desafio que depende de otros dos
conceptos desarrollados por la escuela de aprendizaje: sentido retrospectivo y
estrategia emergente.

El sentido retrospectivo hace referencia a estrategias: deliberadas o premedita-
das, que son las que se centran en el control, en asegurar que las intenciones
directivas sean llevadas a cabo adjudicando justamente ese sentido retrospectivo
del estratega y la estrategia emergente que pone énfasis en el aprendizaje porque
reconoce la capacidad de la organizacién para experimentar. Nace de la inte-
raccion, el conflicto, el ajuste consiguiente, el aprendizaje mutuo y el eventual
consenso. Como la hierba en el jardin: 1a raiz de las estrategias encuentra asiento
en los lugares mas extrafios. Algunas proliferan y se tornan organizacionales,
aunque nadie las reconozca como tales y menos atn las gerencie para logratlo.

53



Pensamiento estratégico. Teoria y casos basados en la experiencia empresarial de mipymes

Estas estrategias pueden provenir de las actividades de un lider individual o de
un pequefio equipo ejecutivo, tal como ha sugerido Quinn'®.

La estrategia emergente significa orden no intencional e infiere que se aprende
a través de la experiencia. Los patrones pueden formarse a partir del impulso
de factores externos o necesidades internas, antes que por el pensamiento
consciente de cualquiera de los actores. Por tanto, para asociarla al aprendizaje
hace falta considerar que el verdadero aprendizaje ocurre en la interaccién entre
pensamiento y accién, cuando los actores reflexionan sobre lo que han hecho.

El concepto de sentido retrospectivo esté respaldado por Karl Weich'!, quien
sostiene que el management estd ligado de modo inextricable al proceso de
darle sentido a la experiencia pasada. Una idea sensata que rompe con déca-
das de tradicién en management estratégico, aquel precepto segtn el cual la
formulacion necesariamente debe preceder a la implementacién. No hay duda
de que la realidad emerge de la interpretacién y actualizacién constante de la
experiencia pasada. Necesitamos orden, pero las anomalias ocurren y nos obligan
a reacomodar ese orden. Asi, las organizaciones pueden aprender al reconocer
los patrones en su propia conducta, transformando las estrategias emergentes
del pasado en estrategias deliberadas para el futuro.

Las premisas de esta escuela, segin Mintzberg, et al., (1999), son:

— Laestrategia es concebida como un proceso de aprendizaje en el transcurso
del tiempo.

— Todas las personas de la organizacién aprenden y la responsabilidad de este
proceso no esti en un tnico lider.

— Elaprendizaje se da de manera emergente teniendo en cuenta las experien-
cias pasadas.

— Las iniciativas son tomadas por cualquier individuo dentro de la organiza-
cién, o algunas de ellas son promovidas por toda la organizacién. Las ini-
ciativas que tengan éxito pueden convertirse en patrones que se convierten
en estrategias emergentes. Después estas pueden llegar a convertirse en
premeditadas.

— En esta escuela el papel del lider es el de administrar el proceso de apren-
dizaje estratégico, para que emerjan las nuevas estrategias.

10. Referido por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel en su texto Safari a la estrategia (1999).
11. Ibid.
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Peter Senge, en su libro La quinta disciplina (1995), fue quien hizo reverdecer el
interés por el aprendizaje. Aunque la mayor parte de la literatura lo toma como
un proceso con énfasis en el gerenciamiento del cambio, surgieron tres lineas
de pensamiento que relacionan el aprendizaje organizacional con la formacién
de la estrategia: el aprendizaje como creacién de conocimiento, las capacidades
dindmicas de Hamel y Prahalad y la teorfa del caos.

Para Prahalad y Hamel (1990) la estrategia depende del aprendizaje y el
aprendizaje de las “capacidades”. Definen al management estratégico como un
proceso de aprendizaje colectivo destinado a desarrollar y luego explotar las
competencias dificiles de imitar, cuya identificacion, desarrollo y gerenciamiento
pone en manos del top management.

Quienes se inclinan por la teorfa del caos afirman que el aprendizaje se limita a
enfatizar lo constante y persistente en lugar de promover lo innovador y revo-
lucionario. Uno de los principios de la teorfa del caos sostiene que conjuntos
simples de relaciones deterministas pueden producir resultados que responden
a un patrén y al mismo tiempo son impredecibles. Un ejemplo de Lorenz, repe-
tido con insistencia, ilustra este principio: una mariposa que agita sus alas en
Brasil puede desatar un tornado en Texas. Teniendo en cuenta que el enfoque
tradicional del management pone el acento en el control, el orden y la previ-
sibilidad, el caos y el desorden aparecen para muchos como enemigos, como
fuerzas destructivas que deben ser controladas. Pero para autores como Nonaka
o Stacey son propiedades inherentes a la organizacién y no extrafias a ella.
Las alteraciones constantes que enfrentan los gerentes encierran importantes
oportunidades creativas que pueden aprovecharse para generar un aprendizaje
que trascienda las formas de pensamiento estratégico establecidas, as las orga-
nizaciones deben tomarse como sistemas dindmicos en estado de permanente
desequilibrio. Deben darle la bienvenida a la inestabilidad y buscar la crisis
como un mecanismo para trascender los propios limites; en otras palabras, la
“revolucién permanente”.

Nonaka y Takeuchi (1995), autores de The Knowledge-Creating Company, sugie-
ren a los gerentes occidentales olvidar el conocimiento explicito y el viejo estilo
de aprendizaje y empezar a concentrarse en el discernimiento, la subjetividad,
la intuicién y los palpitos, el conocimiento implicito. A diferencia del explicito,
es personal, especifico para el contexto, dificil de formalizar y comunicar. De
alli que la funcién de los mandos medios sea crucial, ya que son quienes sinte-
tizan el conocimiento tacito que les llega tanto de la linea de contacto con los
clientes como de los senior managers, lo convierten en explicito y lo incorporan
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a nuevos productos y tecnologfas. Los mecanismos para hacerlo son cuatro y
se resuelven en una espiral de conocimiento. El conocimiento ticito compar-
tido en la socializacién inicial se convierte en explicito a través del analisis, la
metafora y otros usos del lenguaje en la etapa de externalizacion. Ya codificado
es posible transferirlo y combinarlo, un paso previo a la internalizacién que
lleva ese conocimiento explicito nuevamente a su fase tdcita. “La esencia de
la estrategia estd en desarrollar la capacidad organizacional necesaria para ad-
quirit, crear, acumular y explotar el conocimiento”. Como los Gnicos creadores
de conocimiento son los individuos, la organizacién debe facilitar ese proceso
alentando el aprendizaje individual y estimulando la sintesis grupal a través del
dilogo, la discusion, la experiencia compartida y la observacion.

En el Safari a la estrategia, de Mintzberg (1999), el animal que, por analogia,
representa esta escuela es el mono, que segiin la teorfa y la observacién aprende
de los errores. El mono es el animal que imita y aprende todo lo que ve a su
alrededor, se adapta con mucha facilidad a su entorno e intenta una y otra vez
lo que se propone hacer y esto es precisamente lo que le deja ensefianza. Si se
cae cien veces, cien veces se levanta, le gusta interactuar y adquirir experiencia
a través de nuevos intentos. De acuerdo con esta metéfora, el estilo del estratega
de la escuela de aprendizaje es una persona que le gusta aprender de los errores
que ha tenido en el tiempo, su vivencia es la experiencia que le sirve de base
para tomar decisiones, tiene como as bajo la manga varias estrategias emergen-
tes por si llegado el caso falla algo en mitad de camino, le gusta dar consejos y
escucharlos, ademas le gusta que otros aporten ideas porque no necesariamente
el lider debe ser el que crea las estrategias.

Conclusiones sobre la escuela de aprendizaje

Compensando la excesiva racionalidad y deliberacién de las escuelas anterio-
res, la escuela de aprendizaje significé un aire de renovacion. Pero, en exceso,
resulta tan perjudicial como el otro extremo. Aunque la organizacién “aprenda”
constantemente, las estrategias no “emergen” siguiendo un cronograma pre-
determinado, menos atn en el calor de la batalla. En una crisis, por ejemplo,
algunas organizaciones necesitan un lider que centralice la estrategia antes
que un proceso de aprendizaje descentralizado. En otros casos, el aprendizaje
excesivo puede socavar una estrategia coherente y perfectamente viable. No se
trata de aprender por aprender: el objetivo es elaborar una perspectiva estra-
tégica firme, que ocasionalmente se modifique cuando resulte necesario. Eso
implica equilibrar cambio y continuidad. El otro efecto negativo del exceso es
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la emergencia de estrategias no queridas ni buscadas. En sintesis, la gente tiene
que aprender pero también trabajar eficientemente.

Las estrategias emergentes no son necesariamente malas y las premeditadas
buenas. Los estrategas efectivos las combinan de manera que se vean reflejadas
las condiciones inmediatas, en particular la capacidad de pronosticar junto con
la necesidad de reaccionar ante sucesos inesperados.

La escuela de aprendizaje ofrece una solucién para ocuparse de la complejidad
y de la imprevisién en la formacién de la estrategia, ademas de que ofrece la
posibilidad de participacién de todos los miembros de la organizacién, lo cual
la hace fuerte en condiciones de cambio continuo.

Escuelas de vision colectiva

Las escuelas de visién colectiva consideran que el proceso estratégico es respon-
sabilidad de toda la organizacién y por lo tanto se considera como un proceso
social y cooperativo en el que las estrategias surgen a través de la negociacién, ya
sea entre grupos en conflicto en una organizacion, o entre la misma institucién
y su ambiente externo, 0 como un proceso reactivo frente a las influencias de
ese ambiente, como también mediante el aporte de los miembros de la organi-
zacién que estan inmersos en una cultura, la cual interviene decisivamente a la
hora de crear la estrategia. Se consideran en este grupo las siguientes escuelas:

—  Escuela de poder
— Escuela cultural

— Escuela ambiental

Escuela de poder. La creacién de estrategia
como un proceso de negociacion

Segin la propuesta fundamental de la escuela de poder, la negociacién entre
grupos opuestos o de interés (stakeholders)!'? consigue resultados favorables

12. Algunos grupos de interés de las empresas son: los clientes, los proveedores, los empleados,
los competidores, la Comunidad de influencia de la empresa, los organismos de control y
vigilancia del Estado, entre otros. Cada organizacién de conformidad con la actividad eco-
némica que desarrolle, debe reconocer a sus grupos de interés y promover la consolidacién
de sinergias con miras a fomentar la creacién de riqueza, incremento de la productividad y
la competitividad.
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para la organizacién y por lo tanto la politica es aplicable a la estrategia porque
se analizan las redes de poder existentes, junto a posibles alianzas: la politica
se vuelve sindnimo del aprovechamiento del poder en formas que no son las
puramente econdmicas si se tiene en cuenta que en la préactica el poder y la
politica nunca han estado ausentes de las organizaciones, por ello esta escuela
enfoca la creacién de la estrategia como un proceso de negociacién que se puede
dar, ya sea entre grupos dentro de una organizacién o en el ambiente externo.

Cada organizacién como sistema politico se ve afectada por intereses, conflic-
tos, fuerzas de poder, que determinan el estilo de direccién que pueda adoptar
la gerencia. La estrategia se desarrolla como un proceso de negociacién entre
los poseedores de poder dentro de la organizacion y los stakeholders externos.

Segtin Mintzberg, et al., (1999) la escuela de poder exterioriza la conformacién
de la estrategia en el uso de influencias para lograr que estas sean favorables a
determinados intereses. Se propone que dentro de este proceso hay dos ramas:
el micropoder, que se refiere al conflicto interno y al juego politico para dirimir
estos asuntos personales y otra relacionada con el macropoder, cuando es la
organizacién la que usa el poder actuando en beneficio propio.

Este poder puede darse entonces como un proceso interno o externo, lo cual
lleva a denotar que se defiende la creacién de la estrategia como un proceso
emergente. El concepto de estrategia en esta escuela se fundamenta en el estudio
de los movimientos y la seleccién de una posicion. Es significativo en este pen-
samiento estratégico comprender la forma como se crea el poder dentro de las
organizaciones y entre ellas. El entorno es maleable y la empresa busca establecer
una posicién de poder para establecer las reglas del juego. Sélo aqui la empresa
se encuentra en una posicién inmejorable de competitividad si logra “imponer”
las reglas del juego a través de un proceso de concertacién y negociacion.

Los autores consideran que un contexto adecuado para su implementacién es
aquel en el cual se presentan periodos importantes de cambio para la organiza-
cién, en organizaciones grandes y maduras y en organizaciones complejas, donde
son muchos los individuos que poseen el poder, al igual que en aquellas donde el
cambio estratégico se bloquea por aquellos que tienen el poder y también donde
no hay una orientacion clara y diversos funcionarios intentan tomar decisiones.

Las premisas de esta escuela son:
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— La formacién de la estrategia depende del poder y la politica, interna y
externa. En consecuencia, tienden a ser emergentes.

—  El micropoder ve a la estrategia como un juego.

— El macropoder ve a la organizacién promoviendo su propio bienestar, me-
diante el control o la cooperacién (Mintzberg, et al., 1999, p. 328).

El animal que metaféricamente representa esta escuela es el leén, considerado el
rey de la selva, es el mas poderoso, busca acapararlo todo, no le gusta que otros
leones lleguen a su manada, porque sabe que corre el riesgo de ser desbancado,
es soberbio y majestuoso, y a la vez tranquilo, lo tipico de sus manadas es que
solo hay un lider que controla, pero en ocasiones todos quieren serlo y generan
conflictos entre sus miembros. Segtin esta analogia, el estilo del estratega de
esta escuela es una persona que le gusta negociar y aplicar el juego del poder
y la politica. Est4 en disposicién de escuchar propuestas y de debatirlas hasta
llegar a acuerdos que beneficien a la compafiia, pero en ocasiones puede tornarse
soberbio y majestuoso en el uso del poder formal o legitimo y mostrar su deseo
de imponer y de s6lo informar, y dejar en el ambiente el mensaje de acaparar
en lugar de compartir.

Conclusiones sobre la escuela de poder

La escuela de poder permite que la gente més fuerte sobreviva en la organizacién
y abre el espacio para asegurarse de que todos los puntos de vista de un tema
sean discutidos por completo y permitir con esto que no se presenten excusas
cuando se quiera implantar la estrategia o algin plan de accién, por lo cual puede
ayudar a romper los obstaculos a cambios necesarios y disminuir la resistencia
cuando se toma una decision.

Es ttil para entender y promover las alianzas estratégicas, los proyectos de riesgo
compartido y para hacer anélisis profundo de las expectativas de los grupos de
interés o Stakeholders, ya que en el enfoque estratégico considera relevante la
relacién de la organizacién con aquellos colectivos afectados por sus actividades,
para gestionar la percepcién que estos grupos tienen de la empresa y responder
a sus expectativas y necesidades. En toda organizacion estos colectivos son muy
numerosos y con intereses y pretensiones diferentes, lo cual constituye un reto
para el estratega el lograr converger en un solo interés, el de la organizacién,
los diferentes objetivos de los grupos opuestos o de interés.

Sin embargo, el poder y el uso de la politica en exceso puede convertirse en una
gran limitante de los planteamientos de esta escuela, pues de alguna manera
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se pueden presentar posiciones divisionistas que a su vez generan puntos de
conflicto que no permiten que la negociacién de la estrategia se realice de ma-
nera 4gil y eficaz. De otra parte, todo proceso de negociacién y concertacién es
costoso y desgastante para los participantes y para la organizacién en general,
y en algunas ocasiones puede conducir a no construir ninguna estrategia sino
apenas a hacer ciertas maniobras tacticas.

Escuela cultural. La creacion de estrategia
como un proceso colectivo

En la escuela cultural la formacién de la estrategia estd relacionada con un
proceso colectivo y cooperativo, donde la interaccién social, las creencias y
los valores compartidos juegan un papel fundamental (Rhenman y Normann
a fines de los afios sesenta en Suecia). Esta se concentra en la influencia de la
cultura en el mantenimiento de la estabilidad estratégica y explica las razones
de la resistencia al cambio, al ocuparse de los valores dominantes en las organi-
zaciones. La escuela cultural ve el proceso de formacién de la estrategia apoyado
en la fuerza social de la cultura, que es lo que diferencia una organizacién, una
industria o una nacién de las otras. Cada organizacién tiene su propia cultura,
y en si misma es una cultura que interviene decisivamente a la hora de crear
la estrategia.

La escuela cultural es el reflejo de la escuela de poder. “El poder toma esa entidad
llamada organizacion y la fragmenta; la cultura une a un conjunto de individuos
en una entidad integrada llamada organizacién” (Mintzberg, et al., 1999, p. 332).

Mintzberg, et al., describen que la cultura es un concepto conocido, central para
los antropdlogos, descubierto por la teorfa del management en los afios ochenta
gracias a la implementacién que se dio en las empresas japonesas y a su respec-
tivo éxito. Aunque imitaban la tecnologfa norteamericana, hacian las cosas de
otra manera. Por lo tanto, varios investigadores sefialaron que precisamente su
cultura era la responsable de la diferencia de los resultados.

Sobre la cultura los autores manifiestan que “...s6lo puede mantenerse la
ventaja en el mercado cuando ésta se basa en recursos originales, imposibles
de imitar y para los cuales los competidores no pueden encontrar sustitutos...
estos atributos objetivos se reducen a aquello que es Ginico en una organizacién
como sistema cultural” (Mintzberg, et al., 1999, p. 334).

Las premisas de la escuela cultural se resumen en: (Mintzberg, et al., 1999, p. 387).
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— Lacreacién de estrategia es un proceso de interaccion social, basado en las
creencias e ideas compartidas por los miembros de una organizacién.

— Elindividuo adquiere esas creencias a través de un proceso de asimilacién
cultural, por eso se asocia cultura organizacional con conocimiento colectivo
y la valora como la fuerza o “el alma” de la organizacion.

— Los miembros de la organizacién pueden, por tanto, describir sélo parcial-
mente las bases de su cultura: su origen y explicacién no son necesariamente
claros.

Como resultado, la estrategia es perspectiva antes que posicion, de acuerdo
con las intenciones colectivas y reflejadas en los patrones por los cuales las
“capacidades” de la organizacién son protegidas y utilizadas para lograr ven-
tajas competitivas. La estrategia es entonces deliberada, aunque no siempre
absolutamente consciente.

La cultura y, en especial, la ideologia no alientan el cambio tanto como la per-
petuacion de la estrategia existente. A lo sumo tienden a promover cambios de
posicion dentro de la misma perspectiva estratégica.

Una cultura rica dentro de una organizacién se define como un conjunto fuerte
de convicciones compartidas apasionadamente por sus miembros, que distingue
ala entidad de las otras. Por lo tanto, los vinculos entre los conceptos de cultura
y estrategia son muchos y variados, pero los que més se resaltan son:

— Estilo de toma de decisiones.

— Resistencia al cambio estratégico.

— Superar la resistencia al cambio estratégico.
—  Valores dominantes.

— Choque de culturas.

El animal que metaféricamente representa esta escuela es el pavo real. Entre
las aves, la m4s hermosa de todas, es imponente y le gusta alardear mostrando
su belleza, su majestuosidad, siente que es Ginico en su especie y que nadie lo
podrd igualar. De acuerdo con esta analogia, el estratega de la escuela cultural
es una persona que valora mucho la cultura que tiene a su alrededor y hace
parte de ella, presume para demostrar que su cultura organizacional es mejor
que las dem4s y trata de generar ventaja competitiva de aquellos aspectos que
considera Ginicos en su organizacion. Le gusta competir y ademds le gusta ganar.
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Conclusiones sobre la escuela cultural

La escuela cultural acentda el papel crucial que los procesos, las creencias y
los valores sociales desempefan en la toma de decisiones y en la formacién de
la estrategia.

La propuesta que presenta esta escuela intenta implicar a los distintos grupos y
departamentos que existen dentro de la compafiia en la formacién de la estra-
tegia; sin embargo, algunas dificultades se presentan en este proceso porque es
muy dificil cambiar la cultura, es un debate que implica mucho tiempo, y por
maés que se intente cambiar ciertos factores no se logra totalmente el objetivo,
sino que la cultura de la organizacion se transforma o adapta a nuevas circuns-
tancias, pero cambiarla totalmente es imposible. Lo que no sucede en el caso
contrario, es facil destruirla. Si se le otorga poder a un manager profesional que
esté desconectado de la cultura, éste puede destruirla rdpidamente.

En la escuela cultural no se tienen en cuenta algunos aspectos importantes de la
formacion de la estrategia, como son la parte analitica y cuantitativa. Se enfoca
tanto en su interior, que no tiene en cuenta los competidores, los clientes y el
mercado cambiante en el que estd inmersa la organizacion.

Escuela ambiental. La creacion de estrategia
como un proceso reactivo

En esta escuela se define la creacién de la estrategia como un proceso reacti-
vo, donde la iniciativa no proviene del interior de la organizacion sino de su
contexto externo, ddndole una gran validez e importancia al entorno que la
compromete y al respectivo analisis y estudio para comprender las fuerzas y sus
respectivas presiones que ejercen sobre ella. Sus origenes provienen de estudios
procedentes de Hannan y Freeman(1967).

A través de esta escuela se afirma que la organizacion reacciona por las fuerzas
del entorno, lo que podria inferir que el proceso de creacién de estrategias se
puede reducir a un curso de reaccién refleja. Aunque en las otras escuelas se
considera el entorno como un factor adicional, ninguna otra lo ve como el
actor determinante.

Como en esta escuela el liderazgo y la organizaciéon estdn supeditados al am-
biente, la formulacién y la decisién de la estrategia pasan a estar en el entorno.
Por lo cual, segtin este enfoque, la organizacién debe estar preparada para en-
frentarse a las fuerzas del ambiente, ya que de lo contrario sera expulsada por
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esas fuerzas. De acuerdo con esta escuela, el lider de la organizacion es visto
en un papel pasivo, donde su rol principal es leer y comprender el entorno y
buscar estrategias que le permitan a la organizaciéon adaptarse. De acuerdo
con Mintzberg,et al.,(1999) se basa en la teorfa situacional o contingente,
pues plantea que no hay una tGnica manera de dirigir la organizacion, porque
existe una dependencia del contexto, del tipo de organizacion, del tamafio, su
tecnologia, de los competidores, del mercado, de la hostilidad externa, entre
otras fuerzas del medio.

El entorno, por lo general, es tratado como un conjunto de fuerzas vagas “alld
fuera”: En efecto, es todo aquello que no constituye la organizacién misma. Se
dice que cuanto m4s estable el ambiente externo, més formalizada la estructura
interna. Mintzberg, et al., (1999) describi6 cuatro dimensiones responsables por
las diferencias en las organizaciones:

— Estabilidad, el entorno de una organizacién puede variar de estable a dina-
mico.

— Complejidad, el entorno de una organizacién puede variar de simple a
complejo.

— Diversidad del mercado, los mercados de una organizacién pueden variar
de integrados a diversificados.

— Hostilidad, el entorno de una organizacién puede variar de munifico a hostil.

El animal que representa esta escuela es el avestruz, con sus grandes ojos observa
todo lo que est4 a su alrededor, es un gran corredor, nadie lo podra alcanzar. Su
particularidad es que cuando cree necesario esconde su cabeza para analizar qué
pasa en su interior, cuida sus huevos persistentemente y es muy sobreprotec-
tor, cuando alguien se acerca a sus huevos, se enfrentard como una bestia. De
acuerdo con esta analogia el estilo del estratega de la escuela ambiental es una
persona que le gusta indagar qué pasa en el medio para cambiar lo que tiene o
prevenir que pase algo que perjudique a la organizacién. Es una persona com-
petitiva, que le gusta estar mds en el exterior que en el interior de la empresa,
tiene liderazgo y est4 dispuesto a realizar los cambios que considera necesarios.

Conclusiones sobre la escuela ambiental

La escuela ambiental se interroga sobre cémo las organizaciones se adaptan o
intervienen sobre sus ambientes, porque el ambiente es considerado como el
agente principal, mientras que la organizacién se comporta como un ente pasi-
VO, ya que su reaccion estratégica depende netamente de las fuerzas externas.
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Los enfoques contingentes y la ecologia de las poblaciones permiten delimitar
las opciones estratégicas con un apoyo importante en la conformacién de las
organizaciones, ya que parte de la premisa de la adaptacién biolégica que se
basa en la seleccién natural de la supervivencia del mas apto o fuerte. Igual
sucede en la industria donde se gana posicionamiento en el mercado siempre
y cuando se ofrezcan productos inocuos de excelente calidad y con procesos
6ptimos dentro de las empresas que puedan ser catalogadas como superiores
frente a los que ofrezca la competencia.

La escuela de la configuracién. En busqueda de la
integracion de la perspectiva estratégica. La creacion
de estrategia como un proceso de transformacion

Los primeros estudios sobre configuracién se hicieron en la McGill University y
el interés crecié a partir de la tesis doctoral de Pradip Khandwalla, en la que, a
partir de datos empiricos se afirmaba que las organizaciones funcionaban eficien-
temente porque agrupaban caracteristicas diversas de manera complementaria
en funcién de eventuales combinaciones de estructura y poder.

En 1962 Chandler present6 la escuela de gestion estratégica llamada de con-
figuracién, que plantea agrupar las fuerzas para revolucionar las estructuras.
Posteriormente, Mintzberg, et al., (1999) distinguen los enfoques normativos, o
sea aquellos que enfatizan sobre la manera como la estrategia deberia concebirse,
mas que sobre la manera como ella se realiza efectivamente. Tres escuelas se
mencionan en este planteamiento: la del disefio, la de la planificacion y la del
posicionamiento.

Durante el desarrollo de éstas escuelas el entorno econémico, social y cultural
era considerado estable por lo que la construccién de la estrategia no inclufa la
participacién de toda la arquitectura organizacional y por ende no era importante
considerar de manera detallada el “como” hacer para que lo disefiado se lleve
a cabo de manera efectiva y eficaz, de tal forma que las estrategias se reducian
a simples ideas informativas.

Otros enfoques descriptivos involucran diversos actores y fuerzas en la formula-
cién de la estrategia que se evidencian en las escuelas de aprendizaje, de poder,
en la cultural y en la ambiental.
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Mientras que los contextos tedricos de las primeras escuelas consideran que la
construccién de la estrategia tiene que ver con el orden, en el planteamiento
metodolégico e instrumental estratégico de su bosquejo, asi como la simplicidad
de la estrategia en las organizaciones, quienes estidn enrolados en la escuela del
conocimiento tienen dudas acerca del poder intelectual del estratega, los par-
tidarios del aprendizaje rechazan el aspecto deliberado y rescatan lo emergente.
Pero es bien sabido que ninguna estrategia podria ser puramente una cosa o la
otra, de ser asf, se privarian de la experiencia o el control, por ello, estas carac-
teristicas rdpidamente se ven confrontadas por la escuela de la configuracion,
ya que los estados requeridos para cada organizacién tendran necesariamente
que ver con un contexto especifico. Mas que un proceso, se trata de destacar
la circunstancia tGnica para cada institucién, por ello, finalmente se plantea el
enfoque taxondmico, el cual es representado por la escuela de la configuracion,
que presta mucha atencién a lo ocasional, pero cuantificado, y a aquello que
constituye una ruptura.

Sus seguidores pretenden integrar y combinar todas las anteriores escuelas
juntando los diferentes elementos: el proceso de elaboracién estratégica, el
contenido de la estrategia, las estructuras organizacionales y su contexto, en
etapas diferentes del crecimiento de la empresa o de su madurez estable conciben
la elaboracién de la estrategia como un proceso de transformacion, es decir, el
paso de un estado a otro, que integra gran parte de la literatura normativa y las
practicas del cambio estratégico.

La escuela de la configuracién considera como altamente probable la presencia
de periodos de relativa estabilidad para luego ser precedidos por movimientos
significativos que deben ser aprovechados por las organizaciones en procesos
creativos de transformacién que catapulten cada unidad estratégica para
convertir cada amenaza en una oportunidad. Esto s6lo serd posible siempre y
cuando el estratega tenga la capacidad integradora y altamente especializada
e innovadora en la aportacién de cada aspecto del resto de las escuelas del
pensamiento estratégico.

Sin embargo, la situacién no se presenta de manera tan ordenada y mucho menos
sencilla. La escuela de configuracién considera como una fuerte limitacién el
ntmero de configuraciones para la organizacién en un periodo considerable,
esto es, no todas las configuraciones son vélidas para la organizacién. Ademas,
se destaca el caracter subjetivo que tienen en la mente del estratega ya que al
establecerse una configuraciéon determinada se distorsiona la realidad porque,
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en efecto, no hay aparentemente un distanciamiento entre la configuracién
organizacional y la ecuacién personal del estratega.

Segin Mintzberg, et al., (1999, pp. 386-387), cada estrategia debe combinar
aspectos de diferentes escuelas. {Cémo imaginar un sistema que no enlace
progreso y ruptura, o que no tenga en cuenta los aspectos intelectuales y socia-
les, las exigencias del entorno, la energia de un lider o los datos que provee el
conocimiento? {Quién puede creer en una estrategia estrictamente deliberada o
en una totalmente emergente? { Acaso denigrar el aprendizaje no es tan estipido
como negar el control?

La realizacion sigue la misma regla. A veces es individual y vinculada con el
conocimiento, a veces interactiva y social. Puede ser racional y deliberada (como
en las antiguas industrias de produccién masiva), o adaptable y emergente (como
en las empresas dindmicas de alta tecnologia). El entorno puede presentarse
extremadamente dificil, o dejar cierta libertad de accién a los emprendedores.

Los especialistas en estrategia tienen alguna cualidad similar a Ia de los carnice-
ros: cortan la realidad segtn les convenga, tomando sélo un pedazo del animal,
e ignoran el resto. Pero las organizaciones no pueden permitirse esa forma de
ver el medio. Tienen que considerar al animal completo y mantenerlo vivo,
alguien podria preguntar, {por qué no ceder el lugar a quienes desmembran al
“elefante-estrategia”, habida cuenta de que entre todos llegan a recomponer sus
multiples matices? Simplemente porque los matices no hacen gran impacto, al
menos en la practica. El motivo no radica en que los gerentes sean insensibles
a los matices; en realidad, viven de ellos. M4s bien, se funda en el hecho de que
los managers, al igual que todos nosotros, comprenden mejor al mundo cuando
lo reducen a categorias. Las categorias pegan fuerte. Los matices vienen después.
La clave reside en apreciar las categorias, y luego tratar de superarlas. Por eso
vale la pena tener en cuenta que, en materia de management estratégico, los
fracasos més rotundos fueron cometidos por ejecutivos que tomaron en cuenta
s6lo un punto de vista (Mintzberg, et al., 1999).

Toda organizacién debe estar en capacidad de adoptar cualquiera de los pos-
tulados de las diferentes escuelas del pensamiento estratégico; todo depender4
del momento histérico en que se encuentre, de su cultura organizacional y del
estratega o timonel que tenga.

La configuracién describe los estados que vive la organizacién con su respec-
tivo contexto que la rodea y la transformacién responde al hecho mismo de
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la creacion de la estrategia. Sin embargo, la configuracién y la transformacion
son dos caras de una misma moneda: cuando una organizacién apadrina una
configuracién determinada, la formacién de la estrategia es, en este caso, el
proceso de pasar de una configuracién a otra, es decir, el de transformarse. Di-
chos cambios de estado configuran modelos o tipos. Es el caso de las empresas
nuevas, especialmente en industrias emergentes, las que tienden a depender
del lider emprendedor y de estrategias visionarias las cuales va a operar estruc-
turas simples. Dichos modelos suelen responder a una secuencia o ciclo de vida
organizacional. Esa misma empresa, a medida que la industria madura puede
necesitar otro modelo, mas estructurado. La funcién de la estrategia entonces
es “sacudir” a la organizacién para que pueda pasar de un estado a otro. Para
algunos, el ciclo es progresivo, para otros, la transformacién es més pausada y
complicada, entonces se habla de la revitalizacién.

Las premisas de la escuela de configuracién son:

—  Casi siempre las instituciones pueden describirse en términos de algin tipo
de configuracion estable de sus caracteristicas.

—  Esos periodos de estabilidad se ven interrumpidos ocasionalmente por una
transformacion; un salto hacia otra configuracion.

—  Estos estadios sucesivos responden a una secuencia.

— Laclave del management estratégico es sostener la estabilidad y, periédica-
mente, reconocer la necesidad de una transformacion, tratando de manejar
ese proceso disruptivo sin destruir el organismo.

— El tipo de proceso de formacién de la estrategia depende del momento y
del contexto. Las escuelas representan distintas configuraciones.

En esta escuela se identifican unas etapas en el proceso de configuracién de la
estrategia en una organizacién que son:

— Desarrollo, contratar personas, establecer sistemas, adoptar posiciones
estratégicas, entre otras.

— Estabilidad, sintonizar las estrategias y estructuras, entre otras.
— Adaptacion, cambios marginales en las estructuras y posiciones estratégicas.

— Esfuerzo, buscar un nuevo sentido de orientacién, ya sea de la nada, cam-
biando o mediante la experimentacién.

— Revolucién, transformacién rapida de muchas caracteristicas al mismo
tiempo.
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Metaféricamente, el animal que representa esta escuela es el camaledn, porque
tiene la virtud de camuflarse y adaptarse a nuevos estados y contextos de su
entorno con el fin de sobrevivir. Su capacidad de pasar inadvertido cambiando
de color es su ventaja, asf podré esconderse de sus depredadores, adem4s cambia
de color dependiendo de su estado de 4nimo y le gusta moverse de un lado a
otro, un animal muy cambiante que se adapta a lo que le conviene. De acuerdo
con esto, el estilo del estratega es una persona muy abierta al cambio, que le
gusta estar aprendiendo de todo, ve la necesidad de tener que estar transfor-
mando la estrategia para el éxito de la empresa, le gusta adaptarse a las nuevas
circunstancias y procura motivar para que los deméas también se adapten. Si es
necesario, cambia todo a su alrededor por conveniencia, aunque competir no
estd en su mente, le gusta estar siempre de primero. Usa todos los métodos y
herramientas necesarios para crear estrategias exitosas.

Conclusiones sobre la escuela de la configuracion

Esta escuela, a pesar de ser la recopilacién de las demés escuelas, lo que hace es
definir que dependiendo de cada momento por el que esté pasando la organi-
zacién se genera la estrategia, puede coger de todo un poco, ademés porque la
escuela de la configuracién resalta las caracteristicas mas importantes de cada
una de las escuelas, las mejora y entra a funcionar la transformaciéon como un
elemento esencial para la creacién de la estrategia.

La estrategia y la forma de organizacién estidn cercanamente integradas y deben
ser reconciliadas. Una organizacién se puede describir en términos de cierta
configuracién estable de sus caracteristicas que adopta por un espacio de tiem-
po un tipo particular de contexto. Esto la hace comportarse de determinadas
maneras, que a su vez da lugar a un grupo particular de estrategias. Los periodos
de estabilidad son interrumpidos de vez en cuando por un cierto proceso de
transformacién. Por lo tanto, la formacién de la estrategia en si misma tiene
varias configuraciones.

Es importante destacar la capacidad de la alta direccién en el proceso de inte-
gracién de los elementos de la organizacion en su acepcién mds amplia, asi por
ejemplo, el papel del director creativo que considera de inicio que debe existir
una relacion intrinseca entre la estrategia y el desarrollo organizacional, de esta
manera reconoce las influencias reciprocas y el dinamismo en el que se mueven
las organizaciones hoy en dia.

No se pueden imaginar disefios de estrategias que no vayan de la mano con los
constantes cambios de su entorno; sin embargo, empiezan a surgir preguntas
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que pueden ir en contraste con lo planteado por la escuela de las relaciones
humanas, preguntas como: {la transformacién de la organizacion es inevitable
por la construccién misma de la estrategia?, lestard justificada la decisién de
reducir cada vez més personal o de llevar a los niveles minimos la escala salarial
de la base de las organizaciones?

Todas las escuelas del pensamiento estratégico aparecieron en diferentes mo-
mentos del desarrollo de la administracion estratégica. Algunas lograron su
madurez y han comenzado a declinar. Otras se desarrollan actualmente; otras
s6lo asoman un poco gracias al contexto de agrupacién que tiene la escuela
de la configuracién. Esta escuela —inspirada en la historia— se recomienda para
organizaciones en constante cambio, empresas que requieran revitalizacién o
transformacién. El estratega tendra que ejercer un liderazgo categérico y pres-
criptivo, como agente de un cambio revolucionario.

Asi las cosas, podriamos decir que lo que pretende la escuela de la configuracién
es disefiar un planteamiento estratégico para la organizacién segin sean las
circunstancias y el estado de madurez alcanzado por la empresa.

Es aqui donde la estrategia que resulta de los estados y momentos que la organi-
zacion vive se convierta en una posibilidad real de transformacién y no de con-
templacién de su medio ambiente externo y situacion interna de la organizacién.
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Una integracion de los sentidos
con la razén

El entorno de los negocios es cada vez més complejo y dificil, lo que hace que la
sobrevivencia de las empresas sea cada vez més riesgosa, porque se mueven en
un ambiente impredecible, competitivo y amenazador. Su permanencia depende
de la movilizacién diaria de sus lideres con miras a garantizar y promover un
desarrollo sostenible en los &mbitos de competitividad, productividad e inno-
vacion. Por lo tanto, la esencia de su gestion administrativa estd precisamente
en movilizar e integrar el talento humano de la organizacién, construyendo
sobre ese poder intelectual combinado de todos sus colaboradores, una empresa
sélida que pueda enfrentar las turbulencias y limitaciones del medio ambiente
hoy, es decir, una organizacién inteligente, “donde la gente expanda continua-
mente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultiven nuevos
y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracién colectiva quede en
libertad, y donde la gente aprenda a aprender en conjunto” (Senge, 1995, p. 11).

Para mantener este ambiente humano y competitivo es necesario un cambio
fundamental en la manera de pensar, porque las premisas, creencias y habitos
que pudieron haber funcionado bien en el pasado, deben ser desafiados en el
presente para poder garantizar un mejor futuro. Los problemas generados con
una forma de pensar no se pueden resolver, si no es cambiando dicha forma de
pensar, por lo tanto, la “sabidurfa tradicional”, enfocada en una visién crema-
tistica, debe ser sustituida por una no convencional mas adecuada para resolver
los tiempos de crisis e incertidumbre que viven las organizaciones hoy. {Pero cuél
es el pensamiento no convencional que permite generar un ambiente humano,
productivo, competitivo e innovador?
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Este dilema lleva al grupo de investigacién “a pensar sobre el pensamiento”,
como un desafio para superar el paso de los cambios, entender e interpretar el
entorno, reflexionar sobre las necesidades insatisfechas y abrir la mente a nuevas
posibilidades de mirar el mundo. De alli que antes de abordar el pensamiento
estratégico es pertinente preguntarse: ((Qué es el pensamiento?

{Qué es el pensamiento!?

Segtin S.L Rubinstein “el pensamiento, en el auténtico sentido de la palabra,
consiste en una penetracion en nuevas capas de lo existente..., consiste en
plantear y resolver problemas del ser y de la vida, consiste en buscar y hallar
respuestas a la pregunta de cémo es en realidad lo que se ha hallado, qué hace
falta para saber cémo vivir y qué hacer” (Rubinstein, 1966, p. 125).

La construccién del pensamiento humano es uno de los procesos socio-bioldgicos
més emocionantes de descubrir. El pensamiento se manifiesta en el hombre de
manera embrionaria desde los primeros meses de vida. El perfeccionamiento
y desarrollo de esta capacidad transcurre en relacién con la experiencia vital
adquirida en el transcurso de la existencia del hombre.

“Pensar, en la teorfa del conocimiento, significa reflexionar sobre la
conciencia ltcida y su desarrollo a lo largo de la historia, es decir, la
conciencia critica que se relaciona con la potenciacién de Ia realidad
y con el reconocimiento de opciones” (Zemelman, 1983).

Si se entiende el pensamiento como un proceso histérico-cultural implicaria
enriquecer la historia de la ciencia en el marco de una historia de la conciencia
que esclarezca los puntos en que convergen vy difieren.

Evidentemente, es necesario ir mas alld de la simple constatacién histérica de
que la ciencia se desarrolla por medio de paradigmas que representan visiones
de la realidad. Segtn las conclusiones de Thomas Kuhn (1971), en su libro
La estructura de las revoluciones cientificas, surge la cuestion de {cémo romper
con los limites para ver lo nuevo a partir de reconocer las anomalias en vez de
enclaustrarse en lo establecido?

La percepcién de las anomalias expresa la capacidad para romper con las es-
tructuras cognitivas desde el propio conocimiento acumulado. Como observa
Kuhn, “la novedad surge sélo dificilmente”, pues “s6lo lo previsto y lo habitual
se experimenta, incluso, en circunstancias en las que mas adelante podra ob-
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servarse la anomalia”. Pero esta resistencia al cambio reviste el aspecto positivo
que garantiza “que los cientificos no seran distraidos con ligereza y que las
anomalias que conducen al cambio del paradigma penetraran hasta el fondo
de los conocimientos existentes” (Kuhn, 1971, pp.109-111).

{Pero qué podemos decir de los hombres cotidianos, de los no cientificos?, o
como dirfa Michel de Certau (1994), iqué decir del hombre ordinario!*?

El hombre comn, el hombre ordinario, arrastra consigo la herencia del sentido
comin no formulada ni explicita, del mismo modo que arrastra la herencia de la
instruccién desde formulaciones metafisicas, epistemoldgicas y légicas, que han
ido calando en su conciencia'*a lo largo de su desarrollo histérico, fruto de su
interaccion cultural que enriquece su capacidad l6gica como producto de una
ampliacion de su capacidad racional que se corresponde con un ensanchamiento
de los 4mbitos de la realidad (internos y externos) donde el hombre puede ejercer
su capacidad de accién y reaccion, de ahi la herencia de estructuras concep-
tuales o parametrales que limitan el pensamiento y por ende la construccién de
conocimiento. El cémo piensa y lo qué piensa no son propiedades inherentes
al pensar, ya que son expresiones de pardmetros tedricos y también culturales.
Luego, la conciencia se retroalimenta de una relacién con la realidad cuyos
contenidos no se restringen a lo cognitivo, sino que est4 abierta al desafio de
nuevas realidades susceptibles de diferentes modalidades de apropiacién, entre
ellas la capacidad de observar y pensar (Zemelman, 1983).

La construccién del conocimiento es uno de los procesos que sigue el disefio de
redes o sistemas y atn no se conocen con certeza sus posibilidades de amplia-
cién y potenciacion, ya que el medio en el que interactta el hombre no cambia
de manera regular o sobre una base ordenada y rara vez también se producen
cambios dramAticos continuos. La clave, entonces, es detectar discontinuidades,
turbulencias, situaciones con originalidad propia, que no tienen precedentes y
alli emerge la necesidad de modelar el pensamiento de manera adecuada, sutil y
exclusiva que reconozca que la potencialidad de pensar se nutre de la capacidad
de mirar, meditar, interactuar, representar, sofar, imaginar, divagar, visionar...

13. De Certau define al hombre ordinario como “el quien sea” o el “todo el mundo”, es un lugar
comun, un topos filoséfico. Este personaje general es “todos” y “ninguno”, es el hombre en
su actuar cotidiano.

14. Referida a la conciencia ltcida o critica como aquella que se relaciona con la potenciacién
de la realidad y con el reconocimiento de opciones (Zemelman en su texto Historia y politica
del conocimiento, 1983).
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El conocimiento se teje entonces con el suefio, el arte de crear y diseﬁarwnuevas
posibilidades y opciones, es decir, se construye en el arte de disofiarla . Cada
ser humano suefia con lo que tiene: expectativas, posibilidades, experiencias,
percepciones, frustraciones... Sobre ellos se construyen sus suefios diurnos,
sus suefios nocturnos, sus utopias, sus vivencias y sus crénicas. “Somos lo que
conocemos”. Si el ser humano comienza a pensar de otra manera, vera su rea-
lidad de otra manera y sus actos comenzardn a cambiar, impactar y trascender
porque la posibilidad de hacer realidad los suefios y comunicarlos hace derribar
las limitaciones, cuando el deseo es vehemente.

Exactamente asf ocurre en el papel gerencial. Es posible imaginar el proceso
de formulacién de estrategias como una serie de decisiones en secuencia que
sigan la siguiente l6gica lineal: establecimiento de visién estratégica; mision o
finalidad de la organizacion; objetivos, ambito de la empresa; posicionamiento
competitivo; metas; estrategias y planes de accion de respaldo. Sin embargo, en
el campo empresarial actual lo impredecible es lo cotidiano, lo inesperado es lo
que cada dia enfrenta el empresario y esa historia empresarial se construye por
la ruptura y no por la continuidad.

El cambio se da cuando hay crisis y ésta proviene de la no adaptacién a un
mundo totalmente diferente. Luego la transicién de lo antiguo a lo nuevo no se
puede ver con una logica lineal ni secuencial, se trata de una ruptura y como tal
es conflictiva, agudiza las contradicciones entre las fuerzas que buscan la esta-
bilidad, el statu quo organizacional y las que promueven el cambio. Al respecto
Rowan Gibson afirma: “Lo cierto es que el futuro no serd una continuacién
del pasado sino una serie de discontinuidades” (1997 p. 117) y Charles Handy
complementa: “No se puede mirar el futuro como una continuacién del pasado...
porque el futuro va a ser diferente. Y realmente tenemos que lograr desaprender
nuestra manera de manejar el pasado para poder manejar el futuro” (1990 p.
15). “Si queremos escapar de la atraccion gravitacional del pasado tenemos que
ser capaces de replantear nuestras propias ortodoxias. Debemos volver a generar
nuestras estrategias esenciales y replantear nuestras creencias fundamentales
sobre cémo vamos a competir” (C.K. Prahalat, 2005, p. 108).

A partir del andlisis anterior es posible proponer que la responsabilidad de
creacién de la estrategia estd cimentada en los valores, la vision, los suefios, las
expectativas, las capacidades y actitudes de los dirigentes organizacionales y de

15. Disonar, en palabras de su creador, Leén Octavio Osorno, es “lo que hacen quienes disefian
su vida de acuerdo con sus propios suefios”.
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su equipo creador para analizar y resolver los problemas, ya que en los albores
del nuevo milenio, el entorno al que se deben enfrentar las organizaciones se
ha vuelto mucho méis competitivo y cambiante, haciendo necesario que éstas
desarrollen estrategias que especifiquen ventajas competitivas sustentables que
aseguren su éxito en el futuro apalancando la productividad'¢, competitividad'?
y efectividad de la organizacién!'®.

Pero mas que formular estrategias en la empresa, el reto mayor est en aprender
a pensar estratégicamente, porque implica dejar atrés la organizacién basada
en la explotacion de los recursos hacia la verdadera satisfaccion del cliente,
es “dejar de vender lo que se produce y comenzar a vender lo que el cliente
necesita” (Gibson, 1997, p. 159); es pasar de los productos ofrecidos hacia las
necesidades satisfechas, es cambiar el modo de: {cémo vende la empresa?, hacia
el modo {cémo compran los clientes?

Es considerar que la empresa brinda la posibilidad de satisfacer las necesidades
crecientes del mundo, por lo tanto, més all4 de la prevalencia de la competen-
cia en mercados compartidos, se trata de explorar en espacios de mercado no
aprovechados (nichos) mediante las oportunidades que ofrecen las tecnologias
y demas medios. Entonces, iqué es pensar estratégicamente?

{Qué es pensar estratégicamente!

El pensamiento estratégico contrasta fuertemente con el pensamiento conven-
cional (pensamiento lineal) cuya metodologia de razonamiento se basa en la
linealidad y la repeticién, pensamiento automatizado, de respuesta previsible,
que aplica una norma permanente ante situaciones similares, contrastando con
la intuicion pura® (conclusiones sin anélisis), que de alguna manera es un atri-

16. Una organizacién es productiva si hace lo mds y de mejor calidad, con lo menos. Para lograr-
lo debe, en principio, ser eficiente, es decir, hacer las cosas bien, en lo posible sin errores, sin
desperdicios y oportunamente, dentro de un clima organizacional plenamente gratificante.

17. Una organizacién es competitiva cuando logra que los consumidores la prefieran frente a la
competencia, debido a la 6ptima satisfaccién que les brindan sus productos y/o servicios, lo
que puede conducirla a incrementar su participacién en el mercado.

18. Una organizacién es efectiva si alcanza su misién de desarrollo (de la sociedad, los emplea-
dos y los accionistas) y es altamente productiva y competitiva.

19. Especificamente es un sentir sin pensar; al respecto, el filésofo aleman Immanuel Kant en
su obra Critica de la razon pura (1787) define este tipo de intuicién como intuicién sensible,
que es la forma de conocer por medio de los sentidos, sin hacer uso de la razén.
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buto positivo y necesario en términos del ideario del pensamiento estratégico,
pero que se combina con elementos mdltiples y complejos.

El pensamiento estratégico es una actitud que nace en el momento en que el
empresario toma conciencia de la necesidad de establecer unos objetivos que
dirijan a la organizacién hacia un camino seguro y competitivo frente al ente
cambiante que es el entorno. Surge cuando lleva a la organizacién a cuestio-
namientos como: {Quiénes somos como empresa’ {Por qué existimos? (Hacia
dénde nos dirigimos? Preguntas clave que los buenos gerentes se formulan para
asegurar que las empresas mantengan los esfuerzos debidamente enfocados
hacia un norte claro, mediante un plan que trata de evitar el desperdicio de
recursos y fuerzas en afanes de muy poca o ninguna importancia para la “razén
de ser”® de la organizacién. “Pensar estratégicamente es concentrarse en los
puntos criticos de una situacion y hacer las preguntas directas que den claridad

a la estrategia” (Ohmae, 2004, p. 16).

Uno de los aspectos centrales del pensamiento estratégico es que busca garan-
tizar un futuro de éxito sentando bases fuertes en los procesos administrativos,
operativos y financieros, mediante el andlisis que permite decidir si el proyecto
que desarrolla la organizacidn es viable o no, si se justifican sus procedimientos
en torno a lograr la misién y la visién de la empresa, y si el camino es el acertado
para reducir la incertidumbre, minimizar los riesgos y maximizar las oportunida-
des, ya que “el pensamiento estratégico es la habilidad para comprender rapi-
damente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas
competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacién a la hora
de identificar la mejor respuesta estratégica; como también la capacidad para
detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, realizar
alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores y saber cuando
hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro” (Alles, 2003, p. 197).

El pensador estratégico muestra el camino o la ruta que debe seguir cada uno
de los integrantes de la organizacién y sus diferentes elementos productivos,
garantizando un engranaje con la competitividad empresarial en una biasqueda
auténtica de la relacién ganar-ganar?!, porque el pensamiento estratégico en

20. También conocida como misién de la empresa, funcién, tarea bésica o propésito de la em-
presa. Finalidad o motivo que condujo a la creacién de la organizacién y al que debe servir.
21. El ganar/ganar es una estructura de la mente y el corazén que constantemente procura el
beneficio mutuo en todas las interacciones humanas. Ganar/ganar significa que los acuer-
dos o soluciones son mutuamente benéficos, mutuamente satisfactorios. Con una solucién
de ganar/ganar todas las partes se sienten bien por la decisién que se tome, y se compro-
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la empresa es la coordinacién de mentes creativas dentro de una perspectiva
comin que le permita a un negocio avanzar hacia el futuro de una manera
satisfactoria para todos, ya que brinda las bases para la planeacién estratégica
que lleva a la creacién de un equipo directivo con una misién compartida de
futuro y un compromiso personal que hace que todos se identifiquen con los
proyectos organizacionales y sus estrategias.

Luego, la puesta en practica de este enfoque estratégico precisa disponer de un
pensamiento creativo e innovador, que mediante un juicio razonado basado en
la experiencia visualice y proyecte la supervivencia de la empresa valiéndose
de distintos sistemas de informacién tanto interna como externa, tal como lo
refiere Mintzberg, et al., (1999), “el pensamiento estratégico es un proceso de
sintesis en el que se usa la intuicién y la creatividad para crear una visién de la
direccién que el negocio debe seguir”, por lo tanto, en el mundo de los negocios
el pensamiento estratégico se ve asociado con el proceso intelectual, intuitivo,
divergente, imaginativo, andlogo y simultdneo que busca combinar los métodos
analiticos con la elasticidad mental.

De alli que, analizando las posturas de los diferentes autores, una sintesis perti-
nente de lo que es pensamiento estratégico lleva a inferir que tiene que ver con
la capacidad para visualizar el futuro y articular la forma de llegar a él (Matiz,
2007), por lo que requiere una combinacién de formas de pensamiento:

— Enfoque sistémico
— Capacidad de anlisis y sintesis
—  Creatividad, sensibilidad

— Intuicién

Enfoque sistémico en el pensamiento estratégico

El pensador estratégico requiere de esta condicién basica que le implica ser cons-
ciente de la articulacién o interrelacién que existe entre todos los elementos y

meten con el plan de accién. Ganar/ganar ve la vida como un escenario cooperativo, no
competitivo. La mayorfa de las personas tiende a pensar en términos de dicotomias: fuerte
o débil, rudo o suave, ganar o perder. Pero este tipo de pensamiento es fundamentalmente
defectuoso. Se basa en el poder y la posicién, y no en principios. Ganar/ganar, en cambio,
se basa en el paradigma de que hay mucho para todos, de que el éxito de una persona no se
logra a expensas o excluyendo el éxito de los otros. Ganar/ganar se basa en la creencia de
que existe una tercera alternativa. No se trata de “tu éxito o el mio”, sino de un éxito mejor,
de un camino superior.
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variables del entorno y lo lleva a tener una visioén global del mundo para pensar
y proyectar la organizacién més all4 de una mera ganancia de tipo crematistico.

Un sistema se define como un conjunto de elementos interdependientes e
interactuantes que forman un todo organizado. Un conjunto de elementos
interrelacionados entre si que busca satisfacer algin propésito comtn. Ya desde
Friedrich Hegel (1770-1831) se hablaba de este concepto fundamental al que
le atribuye cuatro propiedades:

1. El todo es més que la suma de sus partes.

2. El todo determina la naturaleza de las partes.

3. Las partes no pueden comprenderse si se consideran en forma aislada del todo.
4

Las partes estdn dindmicamente interrelacionadas o son interdependientes.

El enfoque sistémico implica desviar la perspectiva gerencial tradicional
basada en la linealidad y repeticién que considera la organizaciéon como una
méaquina que opera en forma rutinaria, eficiente, exacta y predecible, hacia
un enfoque que reconoce la organizaciéon como un sistema vivo, abierto y
complejo que existe en un medio ambiente del cual depende para sobreviviry
satisfacer sus variadas necesidades. Un organismo inteligente con capacidad
para autorregularse y aprender.

El enfoque sistémico abre la mente para la comprensién de las relaciones entre los
cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas,
las fortalezas y debilidades de su propia organizacién para identificar la direccién
que el negocio debe seguir, y poner en marcha la mejor respuesta estratégica que
satisfaga a todos los grupos de interés. Sin embargo, lastimosamente:

“... desde muy temprana edad nos ensefian a analizar los problemas
fragmentando el mundo. Al parecer esto facilita las tareas complejas,
pero sin saberlo pagamos un precio enorme. Ya no vemos las conse-
cuencias de nuestros actos: perdemos nuestra sensacion intrinseca
de conexién con una totalidad m4s vasta. Cuando intentamos ver la
‘imagen general’, tratamos de ensamblar nuevamente los fragmentos,
enumerar y organizar todas las piezas. Pero, como dice el fisico David
Bohm, esta tarea es futil: es como ensamblar los fragmentos de un
espejo roto para ver un reflejo fiel. Al cabo de un tiempo desistimos
de tratar de ver la totalidad” (Senge, 1995, p. 11).

78



El pensamiento estratégico. Una integracién de los sentidos con la razén

Hasta la década de los afios sesenta la empresa se consideraba como un sistema
cerrado cayendo en el determinismo y aplicacién de la l6gica mecénica de la
méaquina artificial a los problemas de lo vivo y de lo social. Por ello, su orientacién
era de adentro hacia fuera, el futuro se analizaba en funcién de la extrapolacién
del comportamiento histérico, de alli que el énfasis era en la definicién del
negocio: misién de la empresa y procesos formales de planeacion.

Mas atin, en la Revolucién Industrial (1780) se encuentra otro resultado impac-
tante del pensamiento analitico (lineal) y una visién cerrada de la empresa, en
el que el trabajo se analizo en sus partes para reducirlo a elementos indivisibles
repetitivos, estudio del cual surge la administracién centifica de Frederick Ta-
ylor, la produccién en masa y el anélisis de tiempos y movimientos, entonces,
la gente acab6 comportindose como una mdquina en el trabajo, con todas sus
consecuencias de enajenacién, como lo expresé Charles Chaplin en “Tiempos
modernos”, su obra magistral de 1936.

El pensamiento estratégico emerge revolucionariamente desafiando el pen-
samiento tradicional que procura alinear las situaciones de la realidad a los
esquemas rigidos pre-elaborados. El pensamiento estratégico propone entender
e interpretar el entorno, es decir, el escenario o espacio donde debe desarro-
llarse la actividad empresarial y donde est4n instaladas las necesidades, en una
bisqueda persistente para adaptar y aprovechar la mejor combinacién de los
recursos existentes. Se prioriza el anélisis de cada uno de los componentes que
conforman una situacién, para potenciar las capacidades de los factores y asi
obtener una ventaja méas evidente. De este modo, la organizacién comienza
a verse como un sistema abierto que interactda con su entorno en el proceso
continuo de transformar recursos de entrada en salidas como servicios o bienes
terminados.

Con Andrews y Ansoff adquiere relevancia el estudio del pensamiento estra-
tégico a partir de los afios setenta, considerando precisamente el papel central
del medio ambiente externo en el disefio de la estrategia y la manera en cémo
éste configura o modifica el planteamiento estratégico de las organizaciones
en forma continua, asf como éstas pueden influir sobre el macroambiente en el
que operan, el cual es moldeado por las influencias de la economia en su con-
junto, la demografia, los valores y estilos de vida de la sociedad, la legislacién
y regulaciones gubernamentales, los factores tecnoldgicos y, mas cercanas, la
industria y el 4rea competitiva en la que opera la empresa.
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Reconocer la importancia de los sistemas y subsistemas interactuantes en el mun-
do empresarial conlleva el reconocimiento del pensamiento sistémico como un
elemento que conforma el pensamiento estratégico. En este sentido la empresa,
como un sistema abierto, recibe multiples interacciones e influencias y, por lo
tanto, la perspectiva de andlisis cambia de afuera hacia adentro, pero en todo
momento se reconoce que debe haber un reflujo de informacién en sentido bidi-
reccional que debe ser analizado e interpretado continuamente para tener plena
conciencia de que los propésitos del todo (misién, visién, objetivos y valores)
son lo més importante y por lo tanto se deben generar respuestas coherentes y
acertadas hacia adentro y afuera del subsistema organizacional y esto implica
reconocer y comprender las relaciones que existen entre los sucesos y disponer
de una capacidad mayor para comprenderlos e influir en ellos, tener en cuenta
el todo y las partes, asi como las conexiones entre las partes, y estudiar el todo
para poder comprender las partes. Ser conscientes de que la probabilidad de
explicar el todo organizacional es directamente proporcional a la integracién
multidisciplinaria y a la capacidad creativa de las personas para lograrlo.

Con el enfoque sistémico hay conciencia de que el sistema organizacional,
mas que una totalidad como unidad, es una totalidad de relaciones, por ello
las respuestas estratégicas no son vistas desde la perspectiva de ganar o perder,
amigo o enemigo. Una empresa puede tener éxito sin que las demds tengan
que fracasar. “La red de valor y la nocién de coopetitividad surgen como una
posibilidad de realizar alianzas estratégicas o simplemente coopetir sin tener que
competir sino més bien complementar la cadena, articular la red o reconocer
que se es parte de un gran sistema: proveedores, empresa, clientes, competidores
y complementadores del negocio” (Brandenburger y Nalebuff, 2005, p. 108).
Mientras méas unida sea la malla de relaciones mas definido ser4 el sistema, méas
estable, m4s fuerte, m4s facil de dirigir y de lograr el mejor holismo enriquecido?.

Con el enfoque sistémico se adopta una posicion equilibrada con visién amplia
del entorno porque se hace necesario el acceso a la informacién sobre el mundo
y la posibilidad de articularla y organizarla. Es tan necesario el pensamiento
que separa como el pensamiento que retne. El pensamiento sistémico busca al
mismo tiempo distinguir pero sin desunir y religar. Por ello, tan importante es
el analisis que nos permite conocer las partes de un sistema, como la sintesis,
mediante la cual estudiamos cémo se produce la integracién de esas partes en
el sistema. De allf la necesidad de estudiar el siguiente elemento esencial del
pensamiento estratégico.

22. Sistema pleno de cualidades y posibilidades, resultado de una excelente interaccién interna
y con el entorno.

80



El pensamiento estratégico. Una integracién de los sentidos con la razén

Capacidad de andlisis y sintesis

El analisis es el punto crucial de arranque del pensamiento estratégico porque
es la habilidad para identificar problemas, llegar a los hechos reales, obtener
respuestas y arribar a conclusiones. Un anélisis exhaustivo, tanto externo como
interno a la compafiia, le lleva a tener una amplia visién tanto del negocio como
del mercado en el que se pretende mover.

Quien tiene un enfoque sistémico al estudiar un cierto aspecto de la realidad
analiza cudles son los distintos elementos que lo forman, al tiempo que trata de
especificar cémo se produce la integracién de esos elementos en la unidad del
problema que esté analizando, porque si divide un sistema no consigue sistemas
mdés pequefios sino un sistema defectuoso que probablemente no funcionara.

Por lo tanto, para €|, tanta importancia tiene el todo —el propio sistema— como
las partes, y al considerar el sistema como una unidad lo har4 sin perder de vista
las partes que lo forman, pero al considerarlas no perder de vista que son eso,
partes conectadas de un todo en el que su disposicién es fundamental porque
funcionan juntas y su comportamiento depende de la estructura global. Si se
cambia la estructura se modifica el proceder del sistema. M4s atin, considerara
que forma parte de esa urdimbre y no se concentrara en “fotos instantdneas”
o en partes aisladas del sistema sino que mirar4 la totalidad, para no perder de
vista el holismo enriquecido, es decir, esas propiedades emergentes o cualidades
que adquieren los sistemas como producto de la interaccion interna entre sus
partes y con el entorno.

Mientras la capacidad de analisis le permite desagregar las partes constitutivas
de un todo para entender su funcionamiento, la capacidad de sintesis le permite
entender la composicién de ese todo por el ensamblaje de sus partes. Luego la
capacidad de andlisis sirve para conocet, mientras que la capacidad de sintesis
le sirve para comprender.

En el pensamiento estratégico es tan necesaria esa capacidad de anélisis como la
capacidad de sintesis porque le permiten reconocer lo importante frente a lo no
relevante y filtrar, resumir e integrar la informacion realmente significativa ante
tanto ciimulo de datos que se reciben a diario por los diversos medios de comu-
nicacién. “Los grandes tomadores de decisiones no son aquellos que procesan
la mayor cantidad de informacién posible, ni tampoco los que ocupan la mayor
cantidad de tiempo posible deliberando, sino aquellos que han perfeccionado
el arte de filtrar pocos factores importantes de entre un ndmero abrumador de

variables” (Gladwell, 2005, p. 188).
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La necesidad de ser creativo para ser un pensador estratégico

Pensar estratégicamente implica también tener una actitud abierta al cambio,
una actitud critica de las propias ortodoxias, concepciones y practicas admi-
nistrativas que supone la capacidad de cuestionarlo todo, salir de lo rutinario
para poner en prictica soluciones nuevas con miras a conservar la unidad,
el propdsito o el bien comin del sistema, y reconocer que las empresas son
creaciones humanas con un conjunto de necesidades que precisan de la comu-
nicacién en distintos niveles para la toma de decisiones y estén inspiradas en
los principios, valores, costumbres, creencias, normas, métodos y técnicas que
facilitan la interrelacion entre las personas dentro de las organizaciones, y de
éstas con el entorno.

Las constantes modificaciones econémicas y de mercado en funcién de las exi-
gencias de los clientes obligan a las empresas a desarrollar aun mas sus estrategias
de competitividad; desde esta perspectiva, dicha tendencia ha condicionado a
las organizaciones a adoptar nuevas modalidades gerenciales y asumir figuras que
posibiliten su permanencia en el mercado, manteniendo niveles de productivi-
dad y eficiencia que satisfagan a los clientes con elevados estandares de calidad
y con excelente servicio, lo cual requiere creatividad, como esa capacidad de
encontrar, imaginar y definir lo nuevo para lograr los objetivos de innovacién®
y cambio en la empresa (Rodrigo, 2000).

Luego, la estrategia no sélo es algo que se ha ideado, es algo que acontece, que
emerge continuamente en las empresas en la medida que las personas respon-
dan y reinterpreten su sentido de identidad y propdsito en la organizacién. Es
algo solidamente argumentado que debe iniciarse con un plan y luego ser lo
bastante flexible para cambiarlo a medida que avance y se ponga en prictica,
permitiéndose evolucionar en respuesta a los cambios del entorno.

En consecuencia, la esencia de la estrategia, ya sea militar, diplomatica, de
negocios, deportiva o politica, es construir una posiciéon que sea tan sélida y
potencialmente flexible en ciertas 4reas, para alcanzar las metas organizacio-
nales a pesar de lo imprevisible del comportamiento, la razén determinante es
que no se desenvuelve en el &mbito temporal de lo actual; por el contrario, su
campo de accién es el futuro, tanto en el tiempo como en el uso y prevision
de los recursos considerados; sin duda alguna un mayor nivel de claridad al

23. Cuando la capacidad creativa (la idea) se estructura y se traduce en mejoramiento o crea-
cién de un producto, servicio o modelo de negocio (nuevo, novedoso, original) que tiene
impacto en el mercado, y es percibido positivamente por un grupo de clientes, es posible
afirmar que se ha generado innovacién.
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articular la estrategia permitird instaurarla més profundamente en los habitos
de la organizacién y en las mentes de sus creadores a través de la autoconcien-
cia que le permita transitar inteligentemente hacia un liderazgo eficaz, con el
fin de entender primero el problema y posteriormente escoger la opcién mas
adecuada para su solucién.

Evolucionar y adaptarse a estos tipos de cambios y paradigmas de los nuevos
tiempos conlleva el logro de avances en su capacidad de innovar, competir y
conectarse con sus clientes y desarrollar conocimiento acerca de la creacién
mental para definir la estrategia ganadora y no repetir o imitar lo que otros
han hecho, lo que contribuye a no saturar el mercado y lograr la generacién de
verdaderas ventajas competitivas basadas en la creacién de valor®.

El pensador estratégico ve m4s all4 de la superficie del problema. No toma todo
como se lo dicen en primer término. Tiene interés de conocer el mundo para
indagar y tener la posibilidad de crear nuevos productos o conocer procesos
complementarios para la organizacién. Vive en funcién de la bisqueda de los
factores clave de éxito, para lo cual es minucioso, curioso, detallista, tiene en
cuenta todos los factores presentes en la situacion.

“Cuando nos sentimos incémodos, insatisfechos, inquietos, atentos, viendo lo
que sucede a nuestro alrededor, innovando, moviéndonos permanentemente,
con la mente tranquila, serena, sabiendo hacia dénde vamos, estamos pensando
estratégicamente” (Ocafia, 2000); esta reflexién ayuda a identificar Ia dimen-
sién creativa que propicia el pensamiento estratégico, que es un hibito comin
que todos los seres humanos realizan en sus actividades cotidianas pero que en
ocasiones no se es consciente de haberla ejecutado.

La capacidad estratégica se refuerza a medida que se aprende a observar pa-
cientemente la variabilidad de las situaciones e impulsa los procesos creativos
sobre las posibilidades otorgadas por el pasado histérico a través de la sociedad
presente; razon por la cual la creatividad no se identifica con la pura espon-
taneidad, con el brotar algo de la nada, pues es el elemento basico de la idea,
debido a que al adoptar una actitud creativa, los conceptos se enriquecen de
contenido y dejan de oponerse abruptamente para complementarse.

La creatividad resalta como una habilidad imprescindible para la evolucién de las
organizaciones, ademas de ser fundamental para el surgimiento e introduccién
continua de innovaciones; se es creativo cuando se asume activamente ciertas

24. Innovacién ligada a lo que los compradores valoran, segtin Kim y Mauborgne en su libro La
estrategia del océano azul, 2005.
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posibilidades que ofrece el entorno y da lugar a algo nuevo y valioso, tiene una
mente abierta: no descarta inmediatamente ideas que a primera vista parezcan
imposibles. Ve los problemas como oportunidades. Est4 preparado para realizar
modificaciones en sus estrategias o planes con el fin de permitir cambios brus-
cos en el proceso y beneficiar la culminacién del plan. Esta enterado de todo
lo que sucede en su medio, es decir, tiene interés por las noticias, la politica,
el deporte, el entretenimiento, la economia, etc. Dichas casualidades vinculan
estrechamente a las realidades que las ofrecen.

La creatividad no es mas que un reto al mejoramiento y a la innovacién en la
organizacién frente a las nuevas oportunidades y amenazas de su entorno que
desaffan a la misién de la empresa; es un instrumento de solucién a los proble-
mas implicitos en beneficio de una nueva calidad de vida de la organizacion y
los grupos de interés.

La intuicion: la “chispa creativa” que guia
el pensamiento estratégico

Gladwell (2005) afirma que el estratega requiere intuicién, considerada como
una certeza repentina sobre algo que le facilita tomar buenas decisiones con poca
informacién. Esta intuicién puede ser experta, producto de la experiencia, la cual
hace relaciones de familiaridad entre situaciones conocidas y da un rapido marco
de actuacién; sin embargo, Duggan (2008) sugiere que la intuicién también
puede ser estratégica y realiza conexiones nuevas en la mente, diferentes de la
experiencia, para enfrentar situaciones desconocidas y encontrar una solucién
favorable a la situacion. En este caso, se basa més en el pensamiento que en el
sentimiento por lo que su desarrollo es lento.

Segin Duggan (2008), la intuicién estratégica funciona especialmente para
tomar decisiones en situaciones desconocidas y para sustentar su tesis propone
el término “destello de lucidez”” que funciona en la mente reuniendo “trozos
separados del pasado para armar su estrategia futura” apoyado en von Clausewitz
(1968), quien en su libro De la guerra presenta “el vistazo, como la clave en la
estrategia” y sobre éste Clausewitz explica cuatro pasos de cémo ocurre:

25. William Duggan (2008) define los destellos de lucidez como fragmentos o piezas en la ca-
beza que se reacomodan de un nuevo modo espontdneamente. Duggan establece que los
grandes logros de la historia humana han ocurrido gracias a destellos de lucidez, como por
ejemplo como encontré su estilo Picasso, cémo conquisté Napoleén a Europa, cémo triunfé
el movimiento de los derechos civiles, entre otros, y en el campo empresarial por ejemplo,
c6mo se fundd Microsoft, cémo ha triunfado Google en la web, etc.
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—  Los ejemplos histéricos: la memoria acumula hechos pasados y de ellos
depende la intuicién experta, de la experiencia y de hechos histéricos que
llegan a la mente consciente cuando se viven situaciones similares y se
toman decisiones sobre la base de estas experiencias pasadas.

— La presencia de d4nimo: basada en la capacidad de ver metas diferentes de
las tradicionales, nuevas posibilidades de accién, despojandose de las ideas
y metas previas.

— Eldestello de lucidez: una vez la mente se despeja y junta ciertas experien-
cias o hechos pasados, se da la posibilidad de una nueva combinacién de
los elementos para aprovecharlos libremente en la mente.

— La resolucién, determinacidn, propdsito y voluntad de hacer las cosas, de
poner en accion ese destello de lucidez que ha llegado a la mente.

Para Clausewitz (1968) la meta y la forma de alcanzarla surge en la medida en
que la mente se despeja, en dejar fluir libremente la combinacién de elementos
para emprender una accién y no partiendo primero de una meta definida para
luego decidir cémo alcanzarla.

Luego la intuicion estratégica es un proceso que tiene lugar en la mente del in-
dividuo en un instante determinado, cuando se unen diferentes piezas de formas
inusuales, formando nuevas ideas, claras y precisas, que guian hacia decisiones
acertadas; sin embargo, aunque esto ocurre en cuestién de segundos, es producto
de una disertacién de largo tiempo (consciente o subconsciente), a diferencia de
la intuicién ordinaria que es producto de un sentimiento o una emocién que se
describe como presentimiento o corazonada mas que como pensamiento logico.
Una de las caracteristicas que marcan la intuicion estratégica es la racionalidad
y la originalidad de la combinacién.

En el pensamiento estratégico se requiere la intuicién, porque es lo que permite
tener la sensacion de certeza de que se toma la mejor decision, aun teniendo
pocos datos, porque se pone en juego el conocimiento desde la experiencia, la
percepcidn, la perspicacia y la sagacidad, cimentadas en principios, creencias
y valores. La intuicién estratégica es un proceso que ocurre en la mente del
individuo, producto de su conocimiento y su experiencia, sumado a sus repre-
sentaciones sociales’® que se unen de manera tnica en un momento preciso,

26. Las representaciones sociales constituyen modalidades de pensamiento practico orientados
hacia la comunicacién, la comprensién y el dominio del entorno social, material e ideal. En
tanto que tales presentan caracteristicas especificas de organizacién de los contenidos, las
operaciones mentales y la logica (...) Desde sus miltiples aspectos intenta dominar esen-
cialmente nuestro entorno, comprender y explicar los hechos e ideas que pueblan nuestro
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como resultado de un anélisis lento y detallado sobre un tema o una situacién
en particular. El desarrollo de la misma lleva tiempo; sin embargo, el momento
en que la persona tiene ese “destello de lucidez” es de un instante, en el cual se
aclaran las ideas y la forma de ver las cosas es diferente, surge asi, esa “chispa
creativa”.

Desde luego, quien tiene pensamiento estratégico se aproxima a la mejor solucién
posible a partir de una combinacién realista de anélisis racional, integracién
imaginativa, sensibilidad e intuicién que le permite detectar y percibir situaciones
de manera oportuna y anticiparse a los hechos, ya que establece relaciones de
complementariedad y ambigiiedad entre el pensamiento intuitivo que origina
iniciativas originales provocadas por la creatividad y la innovacién y su trans-
formacién, intermediando el razonamiento analitico en una estrategia o curso
de accién que va tomando forma en sus etapas de elaboracién, formulacién e
implementacién, como proceso interno del planeamiento estratégico.

Pensamiento estratégico como capacidad para visualizar
el futuro y articular la forma de llegar a él

Pensar estratégicamente convoca a ser un individuo soberano sobre su propio
espiritu, vivir la ética y la responsabilidad social, romper pardmetros y cambiar
paradigmas, considerar la incertidumbre como inherente a su relacién con el
mundo para trascender realmente en el conocimiento, crear su propia historia
y romper el umbral de la simplificacién y de la nimiedad para pensar en lo tras-
cendental y lo vital, desde lo humano, y no simplemente desde lo crematistico.

El propésito del pensamiento estratégico esta en explorar los muchos desafios
presentes y futuros, tanto previsibles como imprevisibles, mas que prepararse
para un probable mafiana Gnico, porque lleva al dirigente a desarrollar su capa-
cidad de adaptacidn, flexibilidad, aprendizaje y cambio, lo cual le implica tener
una mentalidad abierta y proactiva frente a todas las variables del entorno para
poder plantear soluciones posibles, pero también riesgosas que lleven a romper
esquemas y vencer paradigmas de un modo favorable para la organizacién, ya
que el pensamiento estratégico es el campo para sofiar el futuro, sin que le
estorben las utilidades précticas.

universo de vida o que surgen en el actuar sobre personas y con otras personas, situarnos
respecto a ellas, responder a las preguntas que nos plantea el mundo, saber lo que significan
los descubrimientos de la ciencia y el devenir histérico para la conducta de nuestra vida...
en palabras de Denise Jodelet (1986).
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En otras palabras, no s6lo es aceptable sino deseable planear y visionar el futuro,
sin preocuparse si es asequible 0 no, ya que el proceso de pensar estratégicamente
la organizacién implica poner en juego aspectos fundamentales como princi-
pios, valores, misién, visién y estrategia que tienden a ser elementos intuitivos
(basados en los sentimientos) méas que analiticos (basados en la informacién):

— Los principios y valores regulan el comportamiento axioldgico de los seres
humanos, representan las convicciones filoséficas de los lideres, fundadores
o administradores y se constituyen en el cimiento sobre el cual se construye
el éxito visionario para cualquier empresa, porque ella va mucho mas all4 de
los ntimeros y el superdvit, si se basa en la ética y la responsabilidad social.

— La misién es una afirmacion que describe el concepto de empresa, la natu-
raleza del negocio, el porqué estd en él, su propésito, objetivo fundamental
o razén de ser como organizacion.

— La visién es una representacion de lo que cree que el futuro debe ser para
la empresa a los ojos de los clientes, empleados, propietarios y demés grupos
de interés o stakeholders, porque se basa mas en la forma en la que deciden,
ven y sienten quienes dirigen la empresa, que en los resultados de cualquier
andlisis sistematico.

— Laestrategia consigna la direccién hacia la que debe avanzar la empresa, su
fuerza impulsora y otros factores importantes que le ayudaran a determinar
sus productos, servicios y mercados futuros.

Quien piensa estratégicamente realiza esfuerzos notables por entender e inter-
pretar el entorno en donde debe desarrollar su actividad emprendedora para dar
respuesta a las necesidades insatisfechas, mediante una bdsqueda persistente
para adaptar y aprovechar la mejor combinacién de los recursos existentes, ya
que dentro del mundo competitivo en que vivimos, la innovacién se convierte
en una factor clave de éxito.

El pensador estratégico tiene la habilidad de ser creativo, pero al mismo tiempo
mantiene el foco en sus ideales, contintia en linea buscando cumplir metas en
periodos extensos, lo cual puede llevar a la utilizacién de muchos procesos en
la culminacién del plan o estrategia. Un pensador estratégico nunca pierde
de vista los factores clave de la operacién, del proceso o del negocio del cual
es responsable porque pone de manifiesto que estd actuando en un sistema y
debe tener en cuenta las fuertes interacciones que se producen en su seno. La
actuacion sobre unos elementos, prescindiendo de los otros, sabe que no lo
conducen a resultados satisfactorios, pero adema4s es consciente que la dindmica
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de un sistema va més all4 de la dindmica interna de la empresa y se adentra en
la dindmica social.

El pensador estratégico reconoce que la empresa es un subsistema del gran
sistema econdmico y social, y por lo tanto es consciente de que es una unidad
dotada de cierta complejidad, formada por partes coordinadas que aportan desde
su dimensién vital, de modo que el conjunto posea una unidad o fin comin,
tiene presente que la interaccion es el resultado de que unas partes influyen
sobre otras. Estas influencias mutuas determinardn cambios en esas partes. Por
lo tanto, los cambios que se producen en el sistema se manifiestan mediante
su comportamiento.

Una ruptura con los comportamientos y actitudes existentes es vista por el
pensador estratégico como un proceso enriquecedor, acumulativo y permanen-
te, que progresa en medio de discontinuidades, conflictos y tensiones que no
se resuelven en el corto plazo ni en momentos predefinidos. Para comprender
este sistema, es consciente de que requiere tanto de cerebro como de corazén.
Compensar uno con otro es mala idea. La estrategia es mucho més que el simple
analisis de una situacién competitiva, “la creacién de la estrategia es disefio
con criterio, imaginacion intuitiva y aprendizaje emergente; es transformacion
y perpetuacion; debe comprender el conocimiento individual y la interaccién
social, la cooperacién al igual que el conflicto; tiene que analizar antes, progra-
mar después y negociar durante; y todo esto debe ser en respuesta a un entorno
que puede ser exigente... Se puede analizar todo lo que uno quiera, pero la vida
seguird siendo complicada y densa. Esta es la esencia de la estrategia y no las
abstracciones de la alta gerencia” (Mintzberg, et al., 1999).

Sin embargo, atin no somos conscientes del gran potencial que existe en esta
manera particular de pensamiento que pone en juego la energia del cerebro
humano, su creatividad, su habilidad, como de igual forma aquellos aspectos
sensoriales que permiten tener una visién integral del mundo para cerrar la
brecha entre razén y pasion, reconciliando, como sugiere Mintzberg, et al.,
(1999), el pensamiento cientifico con el mundo real de las organizaciones que
incluyen necesariamente una dimensién sensible y humana que implica poner
en juego la ciencia, el arte y el oficio de administrar para descubrir imaginativas
formas de innovar tanto los negocios como las organizaciones.
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Antecedentes histéricos de las
microempresas colombianas

A lo largo de la historia a las pequefias empresas se les ha dedicado poca
atencion. Son contados los historiadores que se han ocupado de registrar sus
contribuciones a la sociedad, incluso a pesar de que el primer articulo escrito
que se conoce apareci6 hace mas de 4.000 afios (Barrow, 1996, pp.1-2), en él se
describi6 la forma en la cual los banqueros prestaban dinero con intereses. Desde
entonces las pequefias empresas han sido, en la mayoria de las economias, un
sector que proporciona productos y servicios para el beneficio del consumidor.

Las pequefias empresas florecieron en casi todas las culturas antiguas. Los 4ra-
bes, babilonios, egipcios, judios, griegos y romanos contaban con una poblacién
considerable de estas; sin embargo, sus productos y servicios a menudo eran
de mala calidad. Los consumidores con frecuencia se sentian engafiados y el
resultado fue que las pequefias empresas se convirtieron en objeto de despre-
cio, por lo tanto vieron la necesidad de crear una legislacién que protegiera a
los consumidores. La historia de estas empresas hasta los afios recientes jamas
ha motivado al gran publico. Los escritores griegos y romanos las ignoraron,
sin entender que la civilizacién se difundi6 en gran parte en todo el mundo a
través de ellas.

Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) se han desarrollado de la
relativa oscuridad de finales de la década de los ochenta hasta convertirse en
importantes oportunidades de negocios en la década actual.

El caso de las mipymes en Colombia

En Colombia la Ley 78 de 1988 surgié con miras a establecer un marco juridico
y regulatorio global que pudiera facilitar el desarrollo de las mipymes, donde
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también se crearon una serie de organismos especializados de apoyo al sector,
como el Consejo Asesor de Politica para Pymes, adscrito al Ministerio de Desa-
rrollo Econémico y a la divisién de la pequefia y mediana industria del mismo
ministerio. En general, con esta ley se acept6 explicitamente la existencia del
sector de las pymes y se concentraron todos los esfuerzos en los mecanismos de
financiacion y asistencia técnica.

Posteriormente surgié la Ley 590 del 2000, por la cual se dictaron disposiciones
para promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas en con-
sideracion a sus aptitudes para la generacion de empleo, el desarrollo regional,
la integracién entre sectores econémicos, el aprovechamiento productivo de
los pequefios capitales y la capacidad empresarial de los colombianos.

Luego entra en vigencia la Ley 905 de 2004 que modific6 parcialmente la Ley
590 del 2000 y la cual en su articulo segundo expresa:

Para todos los efectos, se entiende por micro incluidas las famiempresas, pe-
quefa y mediana empresa, toda unidad de explotacién econémica, realizada
por persona natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias,
industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, que responda a dos de
los siguientes parametros:

1. Mediana empresa:
a. Planta de personal entre cincuenta y uno y doscientos trabajadores, o

b. Activos totales por valor entre cinco mil uno a treinta mil salarios
minimos mensuales legales vigentes.

2. Pequena empresa:
a. Planta de personal entre once y cincuenta trabajadores, o

b. Activos totales por valor entre quinientos uno y menos de cinco mil
salarios minimos mensuales legales vigentes.

3. Microempresa:
a. Planta de personal no superior a los diez trabajadores, o

b. Activos totales, excluida la vivienda, por valor inferior a quinientos
salarios minimos mensuales vigentes.

En Colombia, las micro, pequefias y medianas empresas constituyen un grupo
predominante que contribuye significativamente a la creaciéon de empleo, a la
generacién de riqueza y a la satisfaccion de necesidades en ciertos mercados
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que son poco atractivos para las grandes empresas, ya que se desenvuelven en
todos los sectores econémicos y asumen papeles diferentes como proveedor de
bienes y servicios para otras empresas y productor de bienes y servicios finales
desafortunadamente se cuenta con muy pocos elementos estadisticos para
visualizar el papel de las mipymes de una manera integral.

La micro, pequefia y mediana empresa posee unas caracteristicas especiales
que si son bien utilizadas impulsan el crecimiento econémico y el bienestar
social de los paises, especialmente los que se encuentran en via de desarrollo
ya que son generadoras de empleo, ayudan a mejorar la distribucién del in-
greso, son el crisol en el que se forman grandes empresarios y son el vehiculo
para el autodesarrollo de millones de personas. Sin embargo, en la actualidad
se caracterizan por una gran vulnerabilidad debido a la apertura econémica,
condicién que requiere apoyo y fortalecimiento a este sector para mejorar sus
condiciones de competitividad y productividad con la participacién de todos
los sectores responsables en el proceso: publicos, privados, ONG, gremios, etc.
Las mipymes dependen del grado de desarrollo econémico del pats, asi como
del sector o la actividad econémica en la que se desempefian, considerando su
grado de desarrollo tecnolégico y organizacional.

Por ello, el estudio de las mipymes se debe desarrollar desde el punto de vista
de tres factores:

1. Econdmico, que es el sector de oferta de bienes y servicios, sin capacidad
para fijar precios, o determinar el comportamiento del mercado, su entorno
es altamente competitivo.

2. Socioldgico, la mipyme tiene un elemento fundamental en su origen, pues
se constituye a partir del abono de capital personal, en contraste con la gran
empresa.

3. Tecnoldgico organizacional, donde el grado de tecnologia depende de su
tamafio dentro de las escalas del mercado.

Las mipymes se ocupan generalmente de actividades que grandes empresas
han tenido que dejar de hacer debido al progreso técnico, la especializacién, la
recesion, entre otros, en btsqueda de mayor flexibilidad y competitividad; por
esto, en algunos casos, se consideran empresas satélites.

La principal fuente de informacién para analizar y estudiar la importancia de
la pequefia y mediana industria es la encuesta anual manufacturera (EAM)
realizada por el Departamento Nacional de Estadistica DANE.
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Las mipymes del sector alimentos

Con la denominacién de mipymes, se agrupa una poblacién heterogénea de
micros, pequenas y medianas empresas dedicadas principalmente a desarrollar
actividades del sector comercio (especialmente del comercio al por menor),
resaltando las siguientes: comercio de alimentos, prendas de vestir y sus acceso-
rios; el sector servicios, principalmente en alimentos preparados, restaurantes y
cafeterfas: también estan las microempresas que desarrollan labores industriales,
las cuales presentan multiples criterios caracteristicos que inciden en el perfil
del empresario, como son el ambito en el que se desarrollan, la industria en la
que compiten, el nivel tecnolégico, el nimero de empleados, el capital inver-
tido, la relacién con su cadena de suministros, entre otros; sin embargo, estas
organizaciones son muy flexibles, por lo que tienen una capacidad particular de
manejar la improvisacion dictada por el cambio sistemético, para encontrarse con
las necesidades cambiantes de sus clientes. Por su dindmica, nimero e impacto
en los sectores productivos se constituyen en una poblacién interesante para
adentrarse en la dindmica investigativa, ya que particularmente las del sector
alimentos estdn tomando especial protagonismo ante la escasez de alimentos
a nivel mundial.

Es preciso sefialar que las pequefias empresas han sido, en la mayoria de las
economias, las que proporcionan productos y servicios basicos para el beneficio
del consumidor, y por lo tanto hoy, ante la nueva dindmica generada por la glo-
balizacién, la internacionalizacién de mercados, el derribamiento de fronteras, la
implementacién de nuevas tecnologfas y demés factores econémicos, politicos
y sociales, vale la pena preguntarse: {Puede el sector de alimentos fortalecerse
por medio de las mipymes y desarrollarse sosteniblemente en la nueva economia
mundial? Para dar respuesta a este interrogante es preciso conocer a fondo la
situacion actual del sector alimentos, particularmente en lo que a las mipymes
se refiere, ya que este es el grupo de interés investigativo.

La industria de alimentos se caracteriza principalmente por su estrecha conexién
con las actividades pecuarias, principalmente la avicultura, la porcicultura y la
ganaderfa, ademas, es uno de los principales sectores demandantes de bienes
agricolas y se constituye en una de las industrias m4s influyentes en el desarro-
llo del sector agropecuario de la region, el cual tiene una importante tradicién
agroindustrial con vocacién exportadora. Su agroindustria, representada en
la produccién agropecuaria, pesquera y maderera, en el procesamiento de ali-
mentos y bebidas, como también miltiples cultivos transitorios y permanentes.
La produccién de los mismos varfa acorde con las caracteristicas geogréficas
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y climdticas que posee el pais, lo que permite identificar la capacidad de cada

region para cultivar los alimentos, y posteriormente efectuar una clasificacién

que facilite establecer subsectores de produccién. A nivel nacional existen va-

riados sectores, pero los més representativos para la actividad mipyme son: los

productos carnicos, lacteos, productos de panaderia y alimentos balanceados

(concentrados para animales). A nivel regional las mipymes vallecaucanas

productoras de alimentos destacan su actividad en tres sectores principales®:

El sector carnico es el subsector mipyme mas dindmico dentro de la in-
dustria de los alimentos, seguido de cerca por el de lacteos; sus empresas
se dedican a la produccién, transformacion, conservacién de carnes y sus
derivados cérnicos, la materia prima son: pollos y gallinas, ganado vacuno,
carne vacuna fresca, carne fresca de cerdo, ganado porcino vivo, carne de
pollo y de gallina, sebo sin fundir de vacuno, chicharrones, tocino, carne
vacuna congelada y pasta de huesillos de pollo. Sus principales productos
son: salchichas envasadas, mortadelas, carnes frias preparadas no embutidas,
carne fresca de cerdo, chorizos y longanizas, jamén, salchichén, salchichas,
carne vacuna fresca, carne de pollo y de gallina.

El sector lacteos, empresas dedicadas a la transformacién y sus derivados,
los insumos son: leche fresca, leche en polvo descremada, aztcar refinada,
café trillado pastilla, trigo en grano, aceites de origen vegetal hidrogenados,
y cereales expandidos. Sus principales productos son: productos en polvo
con sabor a chocolate, queso curado, galletas, café soluble, queso blando,
helados de leche, yogur, leche en polvo entera, leche liquida entera.

El sector productos de panaderias, la materia prima de este sector es: ha-
rinas finas de trigo, harinas gruesas de trigo, sémolas y semolinas, azdcar
refinada, huevos de gallina, margarina, grasas de origen vegetal hidrogena-
das, aceites de origen vegetal hidrogenados, trigo en grano, queso blando,
aztcar sulfatada, maiz, levadura solida. Sus principales productos son: otros
de panaderia; arepas de maiz precocido o yuca, pan de maiz, queso, yuca'y
similares, pasteles y empanadas de sal, calados, tostadas y productos simi-
lares; lasafia, bizcochos y pasteles de dulce; fideos, macarrones y similares;
ponqués y tortas; pan de trigo y galletas.

21.

Fuente: ANIF, Documento: Mercados pyme 2007; DANE, EMM (Encuesta Mensual Ma-
nufacturera), ICER Valle del Cauca; Observatorio Econémico y Social del Valle del Cauca.

95



Pensamiento estratégico. Teoria y casos basados en la experiencia empresarial de mipymes

Situacion actual del sector

Diversos reportes e informes realizados por entidades gubernamentales evi-
dencian que la economia del Valle del Cauca presentd, para el afio 2009, una
moderacién en las ventas, produccién y consumo, ante el menor endeudamiento
de los hogares; en tanto, son muchas las oportunidades que ofrece esta regién
para un desempefio competitivo en los mercados globalizados. Ademés de tener
la tercera ciudad m4s grande del pafs, su territorio alberga una importante red
de ciudades intermedias y cuenta con una geografia variada y con abundantes
recursos naturales por lo cual ofrece unas perspectivas interesantes para posicio-
nar al Valle del Cauca como el primer abastecedor de alimentos de Colombia.

Sin embargo, el panorama internacional evidencia un periodo de desacelera-
cién donde las proyecciones de crecimiento econdmico se estiman a la baja en
la mayoria de pafses, el mundo enfrenta una depresién de la demanda global,
provocando caidas en los precios internacionales de los productos basicos. Segin
las perspectivas de agencias internacionales como la FAO, el Banco Mundial
y el Fondo Monetario Internacional, la situacién econémica mundial se vera
agravada cada vez mas, debido principalmente al recrudecimiento de la crisis
financiera de los Gltimos tiempos.

Ademas, hay que tener en cuenta que diversos factores incontrolables como el
comportamiento del clima, sus irregularidades y la dificultad para su prediccién
seguirdn teniendo efectos adversos sobre la productividad agricola regional,
nacional y mundial, contribuyendo a la mayor volatilidad de los precios de los
alimentos.

Para enfrentar la actual coyuntura econdmica, el Ministerio de Agricultura
implementa estrategias e instrumentos que impulsan la inversién, la produc-
cién y el incremento de la productividad agropecuaria, que ejecuta a través de
programas e incentivos que pretenden:

— Facilitar el acceso a mercados.

— Fomentar el emprendimiento.

—  Promocionar la articulacién productiva.
—  Estimular asociatividad empresarial.

— Promover la inversién en el campo.

—  Estabilizar el suministro agroalimentario.
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Algunos de estos programas son el Agro Ingreso Seguro, Estampilla Procultura,
Bancoldex y su linea para mipymes, ya que es interés de los gobiernos tanto
regionales como nacionales incentivar este tipo de sectores que se constituyen
en una fuente basica de la dindmica econémica mundial. Sin embargo, muchos
de estos programas no llegan a su destino o no cumplen con los loables propdsi-
tos para los que fueron creados. De alli la necesidad de enfocarse en el analisis
del sector real para poderlo caracterizar desde adentro y obtener conclusiones
validas que sirvan de base para continuar el camino investigativo.

Problematicas afrontadas por las mipymes

De la revisién documental sobre el sector y del trabajo de campo realizado por
el grupo de investigacion se identifican algunas de las problematicas més fre-
cuentes que reportan o se observan en las mipymes y que, de hecho, dificultan
su nivel de desarrollo:

— A medida que disminuye el tamafio de la empresa disminuye la frecuencia de
actividades innovadoras, investigacion y desarrollo, capacitacién tecnolégi-
ca, cambios en la organizacion y gestién de procesos productivos, cambios en
la organizacién y administracion de negocios, por la menor infraestructura,
capacidad financiera y la ausencia de dirigentes especializados en el manejo
de estas compaiifas.

— Las pymes desaparecen por la edad de estas empresas, el decaimiento de
un sector especifico o por el manejo empirico de algunos de los empresarios
quienes encaminan erradamente su empresa.

— Laadministracién empirica que aplican carece de conocimientos y técnicas
que permitan agilizar el proceso de la toma de decisiones en la empresa, las
inhabilita para ser competitivas en un mercado globalizado y hace eminente
la necesidad de un manejo y anélisis adecuado de la informacién tanto
interna como externa.

—  Estdn sometidas a un excesivo papeleo y tramitologia para formalizar y man-
tener el negocio en regla, por lo cual prevalece un alto nivel de permanencia
de estas empresas en la informalidad.

— Tienen una gran sensibilidad a los cambios econémicos y politicos, lo cual
las hace vulnerables.

— Existe un bajo uso y aprovechamiento de tecnologias de informacion y
comunicacion.
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— Se caracterizan por tener un bajo nivel de asociatividad.

— Existe estrechez de los mercados a los que dirigen sus productos, problemas
para la comercializacién de los productos y la obtencién de insumos, sumados
a una limitada participacién en el mercado de la contratacién publica.

— Hay un bajo nivel de bancarizacion por la dificultad para acceder al crédito
y las altas tasas de interés.

— Enelsector se percibe un limitado apoyo gubernamental para su proteccién
y desarrollo.

— Hay un bajo nivel de formacién de los recursos humanos vinculados a los
procesos tanto administrativos como productivos.

Por lo tanto, este sector, al que no se le ha brindado la importancia que debiera,
quiza debido a su tamafio y a su nivel de informalidad, es sin lugar a dudas el
empresarial colombiano, que reclama para su supervivencia unos estdndares
internacionales de competitividad y, por ende, dirigentes capaces de adelantar
con efectividad las labores financieras, gerenciales y empresariales, proponiendo
soluciones generadoras de desarrollo y progreso.

Entorno regional de las mipymes

En las regiones el reto en el futuro inmediato es el desarrollo de especializaciones
estratégicas y la formacién de clusters exportadores. Para poder apreciar mejor lo
que significa este reto para la regién del Valle del Cauca, es importante revisar
algunos hechos (Mincomex Colombia, 2001).

La industria ha sido el sector productivo del Valle del Cauca con més peso en el
ambito nacional. La regién tuvo un gran auge de este sector con el modelo de
sustitucién de exportaciones con un enfoque de mercado nacional. Sin embargo,
la apertura econémica golpeé a la industria, que no se encontraba preparada
para ello e hizo que en su conjunto la economia de la regién perdiera peso en
el ambito nacional.

El sector de la industria se ha desarrollado en torno a los alimentos y bebidas,
quimicos, caucho y metalmecénica, y tuvo un marcado crecimiento hasta 1995.
A partir de ese momento se vio afectado intensamente por las modificaciones

arancelarias asociadas a la apertura. Entre 1990 y 1991, la tasa arancelaria
promedio pasa del 44% al 12%.
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Asimismo, los productores de la regién han visto un aumento sustancial en la
competencia ocasionada por la politica de importaciones que se estableci6 en
Colombia, situacién que se volvié mas compleja y dificil por la dependencia de
la region del mercado nacional que también sufre una caida muy importante en
estos afos y afectd sustancialmente el desenvolvimiento econémico del sector
con sus consecuencias en términos de la evolucion del empleo industrial en la
region.

La actividad agricola también disminuy6 considerablemente a partir de la aper-
tura y se concentrd en cultivos permanentes como la cafia de azicar vy el café,
lo que redujo su importancia en la participacién del Producto Interno Bruto
Regional, afectada por la importacion de cultivos transitorios.

Las condiciones y situaciones descritas anteriormente, como es apenas logico,
tuvieron repercusiones en el comportamiento del empleo y la distribucién del
ingreso en la regién que aumentaron la tasa de desempleo en esta regién hasta
niveles nunca antes conocidos.

Uno de los retos que afronta el Valle del Cauca para lograr sus metas de desa-
rrollo es la globalizacién y el crecimiento de sus sectores econémicos estratégi-
cos (Garzén, 2004), lo cual, desde luego, aporta a la solucién del problema de
desempleo que ha aquejado la regién durante los Gltimos afios.

Asimismo, es absolutamente innegable la debilidad que tiene la regién frente
al crecimiento desmesurado de su deuda externa?® y el déficit fiscal, lo cual ha
conllevado que la inversién publica regional sea minima y no haya apoyado la
recuperacion social y econémica del departamento. Igualmente, los problemas
fiscales se convierten en una amenaza para el futuro pues su no solucién implica
el incremento de impuestos y la reduccién del gasto pablico.

La problemitica de pobreza y equidad y la precaria situacién de las finanzas
publicas son dos grandes problemas que requieren solucién estructural, ya que
de ellos depende el progreso del pais y la regién, puesto que la pobreza requiere
inversién publica para su superacién y esto es imposible si se cuenta con un
déficit fiscal de la magnitud del actual.

28. Acorde con el DNE, 2000, el departamento del pafs con mayor porcentaje del gasto departa-
mental y municipal destinado al pago de la deuda era el Valle del Cauca, con un 57% frente
a un 9.8% de Bogota.
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El futuro de la region

Colombia se enfrenta a un proceso de internacionalizacién y de globalizacion
de la economia, cuando se encuentran en trdmite de aprobacién los temas
relacionados con los tratados de libre comercio con los EE.UU vy otros paises,
lo cual ha generado una serie de propuestas del pafs y de la regién para poder
enfrentar este nuevo reto.

Desde finales del 2002, la industria y el gobierno vallecaucano se han venido
reuniendo para analizar el tema de c6mo afectaba la firma del TLC con los
EE.UU al Valle del Cauca vy sus diferentes sectores productivos. Todas sus con-
clusiones se han plasmado en el documento denominado Propuesta de agenda
Interna del Valle del Cauca®. Este documento se trabajé con el propésito de
consolidar una posicién regional en el marco de las negociaciones del Tratado
de Libre Comercio entre los Estados Unidos y los pafses andinos, en donde se
reconocieran sus particularidades y se tomaran en cuenta las debilidades de sus
sectores mas sensibles.

Los andlisis previos al TLC con los Estados Unidos se iniciaron con el estudio
realizado por el ALCA, liderado por la Cdmara de Comercio de Cali, de las
implicaciones para Colombia y el Valle del Cauca. Para el efecto se utilizaron
instrumentos desarrollados por la Cepal, que permitieron identificar los sec-
tores productivos con mayores posibilidades de penetracién en los mercados
regionales. Igualmente se identificaron las principales necesidades de dichos
sectores para lograr su insercién en el comercio internacional. También se hizo
un estudio, realizado con la CEPAL sobre la competitividad de los departamentos
colombianos aplicando metodologias reconocidas internacionalmente.

Concretamente, dentro del marco de la negociacién del TLC con los Estados
Unidos, en la regién se ha avanzado en el anélisis de la estructura de los flujos
de comercio exterior del Valle del Cauca con el pafs norteamericano para esta-
blecer los sectores en los que se tienen ventajas y desventajas.

Se identificaron los siguientes sectores como prioritarios dadas las nuevas con-
diciones previstas en un escenario de apertura comercial:

— Cafa de azticar: azicar refinada y sin refinar, mieles y melazas, bagazo (pul-
y y p
pa, energia eléctrica, concentrados), panela, confiteria, levaduras, bebidas

29. Propuesta de Agenda Interna del Valle del Cauca, Fundacién Planeta Valle.
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no alcohdlicas, alcohol etilico, alcoholes industriales y alcohol carburante,
sucroquimica, biopolimeros.

—  Otros alimentos procesados: molineria, grasas y aceites, concentrados lac-
teos, cadena avicola.

—  Forestal: pulpa, papel, cartén, editorial, imprenta y artes gréficas.

— Forestal: manufacturas de madera (muebles, carpinterfa, construccion,
artesanias).

— Textiles: confecciones, lenceria, cuero, calzado y marroquineria.
—  Salud.

—  Sector farmacéutico (medicamentos, PAPS, productos naturales).
— Servicios de salud (procedimientos de alta complejidad, estética).
— Cuidado personal (jabones, cosméticos, productos de tocador).

— Agricola.

— Cadena hortofruticola (frutas, hortalizas, pulpas, jugos, purés, néctares,
conservas, compotas, aceites esenciales, productos de nutracéutica).

—  Cafés especiales.

—  Servicios de logistica.
—  Software.

— Turismo.

—  Pesca.

Se efectuaron consultas a estos sectores para conocer sus fortalezas, debilida-
des, oportunidades y amenazas frente al TLC. Se llevaron a cabo entrevistas
personalizadas, grupos de consulta y foros de andlisis sobre el tema, con la
participacion de diversas entidades publicas y privadas y se logré un proceso
incluyente y plural, documentado en dos versiones de “Posicién regional del
Valle del Cauca frente al TLC”, elaboradas por la Universidad ICESI, Planeta
Valle y la Camara de Comercio de Cali, con la colaboracién de la Gobernacién
del Valle y los gremios de la regién representados en el Comité Intergremial®.

Paralelamente se llevé a cabo un ejercicio en el que se cruzaron los intereses
sectoriales y la matriz de negociacién del Gobierno. Para realizar este cruce se
redujo la matriz del equipo negociador a aquellos temas que fueron identifi-
cados como prioritarios para el Valle del Cauca, lo que permitié aproximarse
de manera mas directa a las coincidencias entre los intereses especificos de los

30. Ver Agenda interna del Valle del Cauca, Fundacién Planeta Valle.
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diferentes sectores productivos, los intereses regionales y los temas acordados
por los negociadores®!.

Cada uno de los sectores identificados tiene en sus apuestas un gran compo-
nente de innovacion y productividad que busca reinventarse para poder buscar
alternativas de crecimiento en un entorno cambiante.

Dadas las nuevas condiciones del pais y la region, generadas por los procesos de
apertura econémica, globalizacién e internacionalizacién, se requieren gerentes
que se adapten a los nuevos cambios, aprovechen las oportunidades de crear y
liderar empresas y sean capaces de aportar de manera efectiva a su crecimiento
y desarrollo, y que actiien con un sentido ético y humano. En consecuencia, se
requieren lideres capaces de pensar estratégicamente las organizaciones.

La planificacion estratégica en las mipymes

A menudo existe la falsa idea de que este ejercicio Gnicamente es til para los
grandes negocios que tienen recursos esparcidos por todo el mundo y estrategas
dedicados a la tarea de manejar todos los asuntos de estrategia de sus organizacio-
nes. Sin embargo, la integracién del pensamiento estratégico en las operaciones
diarias, en todos los niveles de la organizacion, es clave para la supervivencia
de cualquier negocio, ya sea pequefio o grande. La necesidad de desarrollar una
orientacién estratégica surge como respuesta a la mayor competencia a la que
se han de enfrentar los organismos.

En el caso de las mipymes este impacto se hace sentir con mayor rigor por los
impactos de la globalizacién e internacionalizacién de mercados, ya que, en
general, sus técnicas de gestion se han generado al servicio de una actividad
desarrollada con la visién de mercados estables, revelandose como muy limitadas
e ineficaces ante los nuevos entornos. Por tanto, la necesidad de aplicar una
orientacién estratégica en las mipymes resulta importante a fin de generar su
supervivencia, ya que debe permitirle introducir modificaciones importantes
en el sistema de gestién de la empresa y ofrecer respuestas oportunas ante la
avalancha de cambios del entorno.

Del anilisis de la informacién documental realizado por el grupo de investigacién
se hace una primera aproximacion tedrica a la situacién actual del proceso de

31. Ver conclusiones que se consolidan en el documento Propuesta de Agenda Interna del Valle
del Cauca, Fundacién Planeta Valle.
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planeacion estratégica en las mipymes en las que, al parecer, se evidencia una
situacién muy precaria en lo que a disefio, desarrollo e implantacién de técnicas
y herramientas de gestion se refiere. En particular, se destacan las siguientes
falencias:

— No se hacen explicitos unos objetivos claramente definidos a mediano y a
largo plazo.

— DPoseen sistemas de propiedad con un marcado caracter familiar, lo que lleva
a realizar un control muy centralizado con una limitada delegacién que
reduce la propia necesidad de control.

— Habitualmente suele existir un liderazgo tnico del gerente, que es uno de
los propietarios m4s significativos, y las decisiones est4n totalmente cen-
tralizadas o delegadas en personas de mucha confianza.

— Las comunicaciones con los empleados son directas, espontdneas e infor-
males.

—  Enocasiones los dirigentes se enfocan en una visién funcional de la actividad
empresarial, priorizan un 4rea especifica de la empresa, como relaciones in-
dustriales, finanzas, mercadeo o produccion, y pierden de vista los conceptos,
las técnicas y las herramientas propias del manejo global de una empresa, es
decir, toman decisiones basados en una visién fragmentada de la empresa.

Con el objetivo de hacer mas comprensibles las implicaciones que conlleva la
aplicacién o ausencia de un enfoque estratégico en las mipymes se aborda a
continuacién el estudio de cuatro casos de empresas pertenecientes al sector
alimentos de consumo masivo.

En cada una de ellas se desarrollaron entrevistas estructuradas con los respon-
sables de su gestion, asi como conversaciones informales, observaciones in situ y
un diagndstico estratégico en los que, entre otros aspectos, se pretendid conocer
las caracteristicas individuales de cada empresa, las variables mas destacadas
del contexto en el que operan, sus objetivos y la estrategia o estrategias adop-
tadas para el logro de los mismos, la estructura organizativa que la sustenta, los
sistemas de informacién empleados, asi como una descripcién pormenorizada
de sus procesos internos y el tratamiento dado a los pedidos recibidos de los
clientes, todo ello con el fin de conocer el modo en que se gestionan las diferen-
tes 4reas basicas de la empresa (aprovisionamiento, produccién, distribucion y
financiera) y la manera, forma y/o estilo como reflejan la presencia o ausencia
de un pensamiento estratégico.
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Historia

En 1998, cuando la ciudad de Cali apenas empezaba a superar la crisis eco-
némica de la década de los afios noventa, Bernardo Oviedo, un comerciante
independiente que vendia diversos productos para uso personal y el hogar
al por menor, decidi6, junto con su esposa Fabiola Osorio y su cufiado Ariel
Velasquez, crear un pequefio negocio de fabricacion y venta de tortas apro-
vechando la experiencia de Ariel, quien durante once afios fue supervisor en
Productos Alimenticios Regios, empresa que entré en crisis y quiebra al final
de esta misma década. Este establecimiento tenfa una gran participacién en el
mercado de las tortas vy, tras su fracaso, Bernardo y Ariel decidieron asociarse
para crear su propia sociedad familiar, elaboraron su propia receta, aportaron
dinero producto de sus ahorros y contrataron algunos ex empleados de Productos
Alimenticios Regios, asegurdndose de contar con personas de trayectoria en el
sector; comenzaron haciendo tortas de un solo tamafio en un pequefio local en
el barrio El Porvenir que consiguieron de acuerdo con su capacidad de pago y
por cercania a su lugar de residencia.
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Bernardo, aprovechando su experiencia comercial, impulsé el producto en
tiendas y graneros de barrio, buscé distribuidores para el producto y el pequefio
local donde iniciaron aumentd sus ventas; necesitaron asi un espacio mas am-
plio para la produccién y la comercializacién por lo que consiguen en alquiler
un local en la Calle 34 con Cra. 2C, el cual compran cinco afios después y en
donde actualmente se encuentra la Distribuidora de Tortas La Mejor.

Hacia el afio 2006 aproximadamente se ven en la necesidad de volver a ampliar
su capacidad de produccidn, por lo que compran una propiedad en el barrio El
Troncal, adonde trasladan la planta de produccion y dejan el local de la Calle
34 como sede de distribucion. En la actualidad la sociedad ha logrado ubicarse
entre las 20 primeras empresas con mayor volumen de ventas en la ciudad
de Cali en el afio 2008 y compite con fuertes y tradicionales rivales como la
Panaderia El Molino, Panificadora Mami, Indupan, Tortas Regia, Panificadora
Sanin, entre otras.

Analisis de las variables de mercado

El presente andlisis ha sido elaborado a partir de entrevistas y aplicacién de
cuestionarios de pregunta cerrada de selecciéon muiltiple con el empresario.

Fotografia 1. Empaque y asepsia del producto
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Foto tomada por Jessica Oviedo hija de Bernardo Oviedo, uno de los propietarios.
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Producto

Desde sus inicios el negocio se ha enfocado en el producto tortas de fabricacién
industrial, que en la actualidad genera el 90% de las ventas de la empresa, pos-
teriormente incursioné con la elaboracién de palitos de queso (8%) y galletas
tradicionales, “cuca” (2%). El consumo en el mercado de estos productos se
encuentra distribuido en un 50% en ventas al por menor y el 50% en ventas
al por mayor.

Entre las principales caracteristicas del articulo se encuentra la calidad en cuanto
al sabor e insumos utilizados para su fabricacién y el empaque, que permite una
mayor conservacion y asepsia del producto.

Precio

Los precios de los productos de esta empresa se mantienen con los del prome-
dio del mercado en el rango superior; como politica han decidido establecer
un precio por encima de algunos competidores pero con el diferenciador de la
calidad en cuanto a textura, sabor y conservacién de los mismos.

Promocién y publicidad

La empresa realiza actividades minimas de promocién y publicidad, conside-
ran que hasta ahora la mejor promocién de su producto la hace la calidad del
mismo, que hace que el cliente la prefiera. Entre las actividades concretas que
realizan se tiene:

— Empaque marcado con el nombre y logotipo de la empresa.
—  Precios especiales a distribuidores tienda a tienda por volumen de compra

— Descuentos permanentes de algunos articulos en el punto de distribucién.

Distribucién
La distribucién del producto se realiza a través de dos canales propios directos
y un canal indirecto:

Canales propios directos:
— DPunto de venta y punto de fabrica

— Distribucién a intermediarios mayoristas
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Canal indirecto TAT:

— Distribucién a tiendas a través de convenios no formales con distribuidores
mayoristas

Gobierno corporativo

Productos Alimenticios A&B Ltda. es una sociedad limitada conformada por
tres socios: Bernardo Oviedo, Fabiola Osorio y Ariel Veldsquez, quienes a su
vez realizan funciones administrativas.

La representacion legal ha sido delegada a Ariel, quien a su vez ordena la pro-
duccién. Bernardo coordina las ventas externas y comparte la gerencia con Ariel,
con quien ha encontrado una particular forma de administrar y se distribuye
esta funcién en turnos semanales, es asi como durante tres dias de la semana
Ariel se encarga de todas las actividades administrativas, que incluye negociones
con proveedores y control del personal; y los tres dias restantes estdn a cargo
de Bernardo. Los socios afirman que esta forma de administrar la empresa ha
sido exitosa durante mucho tiempo y no han llegado a tener inconvenientes
que afecten la calidad, la produccién, las ventas ni el manejo en general de la
sociedad, afirman que los empleados ya se han acostumbrado a este estilo y que
el principal factor de éxito del mismo es la buena comunicacién y confianza
que existe entre los socios.

Bernardo es considerado por sus compafieros y su familia como una persona
muy inteligente, investiga permanentemente la forma de reducir los tiempos
de procesos; ha inventado la mdquina de porcionar las tortas; es creativo e
innovador; es intuitivo en la proyeccién del negocio, lo que ha facilitado el
mejoramiento continuo y la introduccién de nuevas técnicas para la ampliacion
de la capacidad de produccién; ademads, abre el local comercial a las 6.30 a.m.,
supervisa la produccién en la planta, reparte pedidos y si tiene viajes pendientes
para entrega de pedidos lo hace, planeando su dia sobre la marcha.

Fabiola, por su parte, se encarga de las actividades administrativas y de ventas
en el punto de venta y en el punto de fabricacién, mientras que las actividades
contables, financieras y tributarias son subcontratadas con un contador miembro
de la misma familia.

Esta empresa tiene un enfoque familiar, por lo que privilegian el ingreso de
empleados que tengan algtn vinculo familiar, de tal forma que de los 16 em-
pleados fijos, ocho hacen parte de la familia, lo que consideran una fortaleza
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por el esfuerzo que se auna entre todos para lograr las metas en beneficio co-
min, y se genera un ambiente de camaraderia, trabajo en equipo y unién entre
companeros.

Coédigo de ética empresarial

A pesar de no contar con una misién, un cédigo de ética y unos valores corpo-
rativos formalmente establecidos, los socios tienen instaurados los siguientes
principios:

— Mantener la unién de la familia y todos los trabajadores.

— Dar un trato amable y justo a los empleados y a los clientes.
— Mejorar y dar ideas para perfeccionar.

— Comunicarse abiertamente.

— Acoger a todas las personas y ayudarles a que aprendan.

Desarrollo organizacional y metas futuras

Los socios de la empresa son empiricos y el éxito lo atribuyen a la dedicacién
y el esfuerzo por sacar adelante su establecimiento y garantizar la estabilidad
econdémica y laboral para la familia, en esta organizacién no se cuenta con
procesos formalmente establecidos para las operaciones ni para la planeacién
estratégica, no se realiza un monitoreo externo del entorno y se analizan los
competidores con base en las caracteristicas de precio y calidad del producto
Bernardo asegura que la empresa es su plan de vida, y no tiene una visién formal
pero espera seguir creciendo en ventas para lograr una estabilidad competitiva.

Los procesos que se realizan en la organizacién son semiautomatizados, y una
de las principales preocupaciones de Bernardo es el mejoramiento continuo de
estos, es asf como ha logrado desarrollar disefios de maquinas que los ha hecho
realidad con la ayuda de un ingeniero mecanico que contrata cada vez que tiene
una idea de un aparato que le puede ayudar a mejorar alguno de los procesos,
es asi como ha disefiado una cortadora automatica de pasteles, su propia em-
pacadora; asimismo, cuentan con tecnologfa para la mezcla de los insumos y
el horneado, lo que les ha permitido ampliar su capacidad productiva pasando
a trabajar de 8 a 16 horas al dia con una produccién diaria de 3.000 unidades.

Con las mejoras a la productividad y el crecimiento sostenido de las ventas la
empresa ha centrado su estrategia en los aspectos comerciales, basdndose en
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la calidad de los insumos utilizados en el producto para darle mejor sabor y
suavidad en la textura; también se ha centrado en la realizacién permanente
de promociones de acuerdo con las necesidades de rotacion del producto y de
acuerdo con las estrategias de precio de los competidores.

Fotografia 2. Maquina tajadora manual

A=

= 3

Jaks X BIRR

Fotos tomadas por Jessica Oviedo hija de Bernardo Oviedo, uno de los propietarios.
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El comportamiento comercial del 2009

Como en muchos sectores econémicos, Productos Alimenticios A&B Ltda. se
ha visto afectada por la recesiéon econémica, ya que su producto esté dirigido
principalmente a estratos socioeconémicos medios y bajos, y se concentra prin-
cipalmente en poblacién joven, estudiantes que dependen econdémicamente
de sus padres, por lo que el 2009 fue un afio dificil, en donde se redujeron las
ventas y la empresa se vio obligada a reducir el tiempo de produccién de 16 a
6 horas diarias y tuvo que liquidar gran parte del personal.

Sin embargo, el hecho de que el personal lleva mucho tiempo trabajando en la
sociedad y comprende la situacion, confiaron en que una vez se equilibren las
ventas volveran a tener su trabajo, tal como sucedié un mes después, lo que
genera un mayor sentido de pertenencia y compromiso hacia una organizacién
que trata de mantener una estabilidad laboral en su personal. Esta crisis hizo
que los empleados generaran un mayor nimero de ideas sobre cémo mejorar
las ventas y la conservacion del producto.

Pensamiento estratégico del empresario

En cuanto al analisis del pensamiento estratégico como competencia (Alles,
2006) en la empresa Productos Alimenticios A&B Ltda. “Tortas La Mejor”,
el empresario conoce su entorno competitivo pero no realiza un constante
monitoreo a las oportunidades del mercado, a las amenazas competitivas y a
las fortalezas y debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la
mejor respuesta estratégica.

El establecimiento cuenta con una experiencia que le facilita comprender los
cambios del medio, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas
y las fortalezas y debilidades de su propia organizacion, sin embargo, no cuenta
con un sistema de informacién formal para el analisis profundo y rapido de la
informacion para identificar la mejor respuesta estratégica frente a los cambios
externos principalmente.

En cuanto a las oportunidades de negocio que el empresario detecta y aprove-
cha, se visualiza un enfoque hacia las alianzas estratégicas con distribuidores
mayoristas y otros empresarios con quienes hace convenios informales de in-
tercambio de productos complementarios a los de la empresa como bebidas y
algunas lineas de snacks para ser comercializados.
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En la sociedad no se realiza un monitoreo continuo del entorno ni se plantean
formalmente escenarios futuros posibles con base en situaciones actuales, tam-
poco se realiza una bisqueda permanente de oportunidades para la expansién
de su negocio y reconocen las dificultades que tienen para conseguirlo debido
a su enfoque de procesos productivos.

Dado que la estrategia de la empresa estd mas enfocada hacia la gestién de
produccién y comercializacién que hacia la competitividad y fortalecimiento
en el tiempo, el empresario es reactivo frente a los cambios y tendencias, de tal
manera que no prevé variaciones en la demanda de su producto en periodos
de crisis, mas alld de las disminuciones que de manera ciclica se presentan
durante el afio.

El administrador conoce a sus competidores y reconoce su ventaja con base en
la estandarizacién del producto y la calidad lograda en cuanto a sabor y textura
por los materiales e insumos utilizados. Reconoce que sus competidores venden
el mismo producto a un precio mds bajo pero con una calidad inferior en el
producto.

Se observaron algunas anticipaciones del empresario frente a sus competidores
en cuanto a la introduccién de nuevas lineas de productos complementarios para
contrarrestar situaciones de baja demanda y de promociones para incentivar
el consumo en momentos de sobreoferta del producto o de alto inventario de
articulos de baja rotacién en el mercado.

En el anilisis de la sociedad se evidenciaron algunos de los postulados de
Mintzberg, et al., (1991) en cuanto al acople de la intuicién, la sintesis, la arti-
culacién, la logica y el andlisis en los procesos organizacionales. En la empresa,
la creaciéon de la estrategia se da a partir del disefio colectivo del empresario
que hace uso de su imaginacién intuitiva, de la experiencia y de las situaciones
del dfa a dfa que aportan un aprendizaje emergente, que es aprovechado para
la programacion diaria de las actividades tanto de marketing como de mejora-
miento continuo empresarial.

Al analizar la forma en que se realizan las estrategias en la prictica, o como lo
llama Mintzberg, et al., (1999) “la elaboracién artesanal de la estrategia”, que
tiene como eje fundamental “el control racional, el anélisis sistemético de los
competidores y de los mercados, de las fortalezas y las debilidades de la empre-
sa” y cuya combinacién del an4lisis da como resultado “una serie de estrategias
claras, explicitas y maduras”, fue posible encontrar cémo el empresario, de
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manera informal y empirica, demuestra maestria, experiencia y conocimiento
de su oficio, conoce y tiene certeza de lo que puede hacer o no en su quehacer
diario para sobrevivir en el mercado; sin embargo, no se evidencia una reflexién
sobre la estrategia para crecer y aumentar su competitividad.

Desde este punto de vista, se puede considerar que la estrategia del director
no es producto del azar o la suerte, y aunque en la empresa su disefio e imple-
mentacion obedece a debates no conscientes, no programados e informalmente
establecidos, se evidencia un proceso de pensamiento estratégico que se combina
con la informacién y el método empirico del que dispone el empresario para
planear su estrategia, la cual, aunque no denota claros y contundentes factores
diferenciadores para generar una ventaja competitiva, si permite evidenciar el
dominio de capacidades estratégicas para competir en el mercado.

Al conocer las capacidades de la organizacién el empresario-estratega piensa
con detalle en la orientacién estratégica, en su trabajo y junto con sus expe-
riencias pasadas conoce lo que ha funcionado y lo que no, tiene un profundo
conocimiento de su trabajo, sus capacidades y sus mercados; mas que analizar,
percibe y hace uso del tacto en la ejecucién; en sus proyectos futuros se vera
reflejada su experiencia, su saber y su conocimiento, aunque rompa con los
esquemas que actualmente utiliza.

Fue posible evidenciar que en la elaboracién de la estrategia no se superpone
primero el pensamiento y luego la accién, ya que no es un proceso lineal ni
secuencial, de esta manera las estrategias no son formuladas sino que se forman
a partir de una combinacién, donde el limite es casi invisible, entre pensamiento
y accion.

La escuela de pensamiento estratégico
que se evidencia en la empresa

De acuerdo con el modelo de las escuelas de pensamiento estratégico propues-
to por Mintzberg, et al.,(1999), se logré identificar “la escuela del aprendizaje”
como modelo predominante de creacion de la estrategia, en la cual, a partir
de sus procesos, la empresa desarrolla la estrategia aprendiendo y adaptan-
dose, es decir, surgen sobre el camino a medida que se van presentando los
problemas de la organizacion.
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La estrategia ha surgido como un procedimiento emergente, no planificado
formalmente, mas como producto del aprendizaje que genera la experiencia

del

os ensayos, los errores y los éxitos obtenidos en el quehacer empresarial;

como lo plantea Gladwell (2005) haciendo uso de la intuicién experta, de-
sarrollada a partir de las experiencias pasadas. Se evidencia la informalidad
no sélo en la estructura organizacional sino también en la creacion de la

estr
trat

ategia, hay un escaso monitoreo del entorno para tomar decisiones es-
égicas, la organizacién esti en una continua evolucién.

La escuela del aprendizaje se evidencia en las siguientes situaciones de la em-

presa:

La creacién de la empresa se da en un momento coyuntural cuando uno
de los socios, el sefior Ariel Veldsquez, trabajaba como supervisor en una
empresa que fabricaba tortas, la cual entré en crisis y quiebra. Con la ex-
periencia de Ariel decidieron desarrollar una receta para elaborar tortas
y empezaron un negocio familiar donde los dos socios aportaron dinero y
trajeron a trabajar a algunos excompafieros de labor con experiencia en la
fabricacién del producto.

A los seis meses de iniciado el negocio, se ven en la necesidad de ampliar
su capacidad de produccién, por lo que consiguen un local en la Calle 34
con Cra. 2C, el cual compran cinco afios después. A los ocho afios aproxi-
madamente se ven en la necesidad de volver a ampliar, por tal motivo
compran una propiedad en el barrio El Troncal donde trasladan la planta
de produccién y dejan el local de la Calle 34 como sede de distribucion.

Al indagar sobre la visién de futuro el sefior Bernardo Oviedo (socio) co-
menta que no tiene una visién a 10 afios, pero en tres afos espera haber
crecido mucho més en ventas, aunque afirma no tener muy claro atin cémo
lo va a lograr.

Bernardo Oviedo es considerado por sus socios como una persona muy in-
teligente, que investiga permanentemente las formas de reducir los tiempos
de los procesos, ha inventado la maquina de porcionar las tortas, es creativo
e innovador, es intuitivo en la proyeccion del negocio.

Se da una continua btsqueda de mejorar procesos y se hacen recorridos
visitando clientes y evaluando los motivos por los cuales estos compran en
otra parte.
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Se pudo constatar que los cambios se implementan de acuerdo con las situa-
ciones que se presentan dfa a dia y no estan proyectados en un plan formal, en
esta empresa las propuestas de cambio y mejoramiento no solo provienen de
los socios sino también de los empleados, especialmente en el mejoramiento
de procesos productivos.

Es una empresa que se ha establecido en un nicho de mercado y lo ha desarro-
llado (tiendas de barrio), a través de los canales de distribucién (venta directa,
distribuidores mayoristas y distribuidores minoristas), utilizando como estrategia
competitiva la estandarizacién de su producto con un alto nivel de calidad en
cuanto a sabor y como estrategia operativa la utilizacién de alianzas con diversos
distribuidores externos especializados en el canal TAT lo que le ha facilitado la
expansion a otras regiones del pafs, como el Eje Cafetero, Huila, Tolima, Cauca,
Narifio y Putumayo.

Una caracteristica importante de los socios es el reconocimiento de su proceso
continuo de aprendizaje a partir de las experiencias positivas y negativas que
se dan en el diario funcionamiento de la empresa, en cuanto a procesos, ventas
y manejo de personal.

Reconocimiento de la manera como el empresario
ejecuta la gestion empresarial a nivel

de la planeacidn y el pensamiento estratégico

En cuanto a la manera como el empresario ejecuta la gestién empresarial a
nivel de la planeacion y el pensamiento estratégico, ésta se evidencia a partir
de la planeacion diaria de las actividades, y con base fundamentalmente en
los pedidos de produccién y la rotacién de inventarios, la empresa no cuenta
con una planeacién formal, las actividades de direccién se realizan de manera
compartida entre los dos socios principales, rotdndose la responsabilidad por la
operacién y funcionamiento del negocio en turnos semanales, de tal forma que
cada semana un socio se hace responsable de la empresa de lunes a miércoles
y el otro de jueves a sédbado.

La practica de gerencia compartida, que no es frecuente en las tendencias de
gestion empresarial local, se ha llevado a la realidad en establecimientos glo-
bales y ejemplares como DELL Corp., y aunque puede ser considerada como
una particular forma de dirigir una sociedad que genera poca claridad en la
linea de mando, en Productos Alimenticios A&B Ltda. Tortas la mejor ha dado
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resultado desde su fundacién y al ser una empresa con un reducido nimero de
empleados (16) donde el 50% hace parte de la familia de los socios y el 95%
tiene una antigiiedad superior a dos afios (algunos estan desde hace mas de
diez afios) hace que todo el personal comprenda y acepte las lineas de mando
establecidas en la organizacion.

Los sistemas de organizacién y control se dan mas sobre la necesidad de corregir
fallas y mejorar procesos productivos que con base en una planeacién definida
y con respecto al mercadeo, las estrategias de promocién y precio se establecen
de acuerdo con la necesidad de impulsar la venta de los productos en periodos
estacionarios claramente identificados por los socios, como lo es la época de
las vacaciones escolares donde hay una marcada y permanente disminucién
de las ventas.

En cuanto al an4lisis del pensamiento estratégico como competencia, el empre-
sario conoce su entorno competitivo pero no realiza un constante monitoreo
a las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacién a la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica.

La empresa cuenta con una experiencia que le facilita comprender los cam-
bios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y
las fortalezas y debilidades de su propia organizacién; sin embargo, no cuenta
con un sistema de informacién formal para el analisis profundo y rapido de la
informacion para identificar la mejor respuesta estratégica frente a los cambios
externos principalmente.

En la empresa no se realiza un monitoreo continuo del entorno ni se plantean
formalmente escenarios futuros posibles con base en situaciones actuales, tam-
poco se realiza una bisqueda permanente de oportunidades para la expansién
de su negocio y reconocen las dificultades que tienen para conseguirlo debido
a su enfoque de procesos productivos.

Comportamiento del sector

De acuerdo con la informacién de la empresa y el sector registrada en la Camara
de Comercio de Cali para los afios 2006, 2007 y 2008, la actividad econémica
de elaboracién de productos de panaderia en el cual se encuentra inscrita la
empresa presenta el siguiente comportamiento frente al sector (no se incluyen
empresas competidoras nacionales como Bimbo, Colombina, Noel, etc.):
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Tabla 1. Comportamiento del sector. Afio 2006

Cant.
empresas % part. Ventas % part.
Descripcion 2006 empresa 2006 ($) ventas
Ventas hasta $200 millones 170 73% 8.468.528 11%
Ventas $200 hasta $500 millones 29 13% 9.714.325 12%
Ventas $500 hasta $1.000 millones 16 7% 12.435.815 16%
Ventas $1.000 hasta $2.000 millones 8 3% 11.134.007 14%
Ventas $2.000 hasta $4.000 millones 5 2% 15.835.140 | 20%
Ventas $4.000 millones o més 4 2% 22.479.900| 28%
Tamano del sector 232 80.067.714

Cifras expresadas en miles de pesos.

Tabla 2. Comportamiento del sector. Afio 2007

Cant.
empresas % part. Ventas
Descripcién 2007 empresa 2007 ($)
Ventas hasta $200 millones 137 72% 6.294.151 8%
Ventas $200 hasta $500 millones 17 9% 5.085.675 7%
Ventas $500 hasta $1.000 millones 16 8% 10.729.093 14%
Ventas $1.000 hasta $2.000 millones 10 5% 13.910.051 18%
Ventas $2.000 hasta $4.000 millones 6 3% 17.270.231 22%
Ventas $4.000 millones o mas 4 2% 23.649.585| 31%
Tamario del sector 190 76.938.786
Crecimiento del sector -18% -4%

Cifras expresadas en miles de pesos.

Tabla 3. Comportamiento del sector. Afio 2008

Cant.
empresas % part. Ventas % part.
Descripcién 2008 empresa 2008 ($) ventas
Ventas hasta $200 millones 64 60% 3.263.810 3%
Ventas $200 hasta $500 millones 15 14% 4.497.435 5%
Ventas $500 hasta $1.000 millones 9 8% 64.631.845| 69%
Ventas $1.000 hasta $2.000 millones 8 8% 12.949.122 14%
Ventas $2.000 hasta $4.000 millones 5 5% 4.704.083 5%
Ventas $4.000 millones o méas 5 5% 3.372.882 4%
Tamano del sector 106 93.419.176
Crecimiento del sector -44% 21%

Cifras expresadas en miles de pesos.
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De acuerdo con la informacién anterior, el sector en los Gltimos tres afios viene
decreciendo en niimero de competidores y aumentando sus ventas de forma
discontinua. La informacién anterior ha sido presentada de forma resumida
agrupando las empresas competidoras en rangos por el volumen de ventas,
de tal forma que la empresa Productos Alimenticios A&B Ltda. (“Tortas La
Mejor”) se encuentra clasificada en el grupo de las empresas que tienen ventas
entre $1.000 y $2.000 millones para los afios 2007 y 2008 (en el afio 2006 no

reporta informacién a la Cdmara de Comercio de Cali).

Tabla 4. Actividad econémica. Elaboracién de productos de panaderfa.
Empresas con ventas superiores a $500 millones. Afio 2008

% Partici- % Crec.

Pos. Nombre Total ventas pacién ventas
1 | Liderpan S.A $10.034.677.787 | 15,0% N.A.
) (S?viletena y Panificadora Mami $8.994.438.000 | 13.4% 19%

El Molino Eduardo Molinari o o
3 Palacin & Cra. S. en C. $8.803.701.000 | 13,1% 69%
4 | Hurtado Botero y Cia. S.A. $7.382.359.699 | 11,0% 14%
5 Productos Colpan S.A. Super- $3.384.995.491 5.1% 29

ponque
6 | Marulanda Ortegén Jaime $ 3.142.648.000 4,7% 333%
7 | Quintero Londofo Jaime $2.679.739.507 4,0% 22%
8 Industria Panificadora Nacio- $2.393.400.291 3.6% NA.

nal Indupan S.A.

9 | Ramirez Castafio Carlos Mario $ 2.189.042.000 3,3%

Industria Panificadora Frespan

10 | de Colombia Limitada Frespan $ 1.849.582.738 2,8% N.A.

Ltda
11 | Rey Arango William $ 1.829.809.189 2,7% N.A.
12 | Inversiones AB Ltda. $ 1.744.546.118 2,6% 43%
13 | Maya Gémez Liliana $ 1.460.319.791 2,2%
14 Ps.madena y Pastelerfa Sander y $ 1.145.834.730 1.7% 62%
Cia S. en C.
15 | Duque Gémez José Argemiro $ 1.093.989.000 1,6% N.A.
16 Eg‘:““"s Alimenticios A&B | ¢4 136 400.000|  1,5% | 95%
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% Partici- % Crec.

Pos. Nombre Total ventas pacién ventas
17 | Garcia Ocampo Arturo $965.742.500 1,4% -35%
18 | Serna de Ramirez Nora Elena $ 937.836.000 1,4% N.A.
19 | Quintero Aguado & Cia Ltda $ 894.219.641 1,3% 19%
20 | Gonzalez Arias Ltda. $ 869.884.884 1,3% 25%
21 | Carbonero Barrios Fabiola $ 799.895.148 1,2% 60%
22 | Castano Giraldo Marlenny $ 776.048.000 1,2% -19%
23 | Rivas Phanor $ 746.947.704 1,1% N.A.
24 ﬁf;:i‘;j;gil $636.896.817 | 1,0% 0%
25 | Saavedra Rendon Cielo $611.389.285 0,9% 15%
26 | Herrera Castro Juan Carlos $577.752.750 0,9% 6%

Total ventas del sector $ 66.982.096.070

El grupo en el que se encuentra la empresa objeto de estudio en la investigacién,
tiene una participacion del 13% para el afio 2008 y del 18% para el afio 2007;
y ocupd en el afio 2.008 el puesto 16 en ventas con una participacién del 1.5%
y un crecimiento en ventas con respecto al 2007 del 95%, crecimiento muy
superior al del mercado para este mismo afio (21%).

La posicion de la sociedad en el sector refleja en cierta forma la organizacion,
cuyo enfoque es més tactico que estratégico y responde a las necesidades vy si-
tuaciones operativas del desarrollo y del mercado al cual est4 dirigido mas que
a una estrategia competitiva claramente identificada, compartida y consciente
por parte del empresario.

Reflexiones finales

La posicion del establecimiento en el sector y su comportamiento comercial
en el 2009 refleja en cierta forma la organizacién empresarial cuyo enfoque
es més tactico que estratégico, respondiendo a las necesidades y situaciones
operativas del proceso y del mercado al cual esta dirigido, més que a una estra-
tegia competitiva claramente identificada, compartida y consciente por parte
del empresario y sus colaboradores. {Es posible que esta Organizacién aprenda
a pensar estratégicamente para lograr identificar o construir la mejor respues-
ta estratégica que conlleve la consecucién de los objetivos y de una ventaja
competitiva sustentable a la cual todas las organizaciones aspiran? {Cémo
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lograr actuar estratégicamente, hacer cambios en la forma en que la estructura
actiia sin detenerse en lo que se esta haciendo, porque después de todo ha sido
exitoso? {Qué aspectos positivos del proceso administrativo general se deben
potenciar en la empresa?

El reto para el director estd en cdmo lograr actuar estratégicamente y hacer
cambios en la forma en que la organizacién actia sin detenerse en lo que se esté
haciendo. Puede que ahf esté la hora de la verdad que pone a prueba la mente
del estratega, en la accidn estratégica.

Entonces, icémo enfocarse en el pensamiento estratégico, dejando de lado los
formalismos, métodos y técnicas lineales, previsibles y logicas que involucra la
planeacion estratégica? (Es posible aprender a pensar estratégicamente mejor
de lo que lo hace la mayoria de las personas para lograr identificar o construir
la mejor estrategia que conlleve la consecucion de los objetivos y de la ventaja
competitiva que todas las organizaciones aspiran conseguir?

Si pensar estratégicamente demanda sintesis, intuicién y creatividad* como lo
plantea Mintzberg, el reto entonces para el estratega como punto de partida
hacia el cambio en su forma de pensar estd en lograr resolver varios cuestio-
namientos, entre ellos: {qué cambiar en la forma de idear estrategias?, {cémo
trascender de un estilo de pensamiento 16gico, matemético y calculador a un
estilo estratégico que reconoce la importancia de lo objetivo y lo subjetivo, de
la l6gica y de la intuicién simultdneamente y no de manera excluyente?

Estos retos de aprendizaje y cambio no sélo son para el estratega, las organizacio-
nes en su conjunto se enfrentan también a la dificil tarea de promover cambios,
de establecer una vision clara y atractiva, de idear y articular la mejor manera
de lograr esa vision, lo que implica ademés encontrar a las personas que estén
dispuestas a liderar de manera innovadora y creativa, y lograr una alineacién
entre los intereses personales y organizacionales de sus empleados, conllevando
en muchas ocasiones cambios fundamentales en la forma de actuar, en la cultura,
en el estilo organizacional de hacer las cosas: en la estrategia.

32. MINTZBERG, Henry. El ocaso y renacer de la planeacién estratégica. Citado en Oficina
Eficiente No. 59 Mayo/Junio 1994 — Adaptacién de Harvard Business Review.
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[

Historia

El sefior Harold Andrés Pérez inici6 en el 2003 con un pequefio negocio de arepas
con queso distribuidas puerta a puerta en diferentes barrios de la ciudad de Cali,
en el cual incursioné motivado por su conocimiento en el drea de alimentos
fruto de su experiencia vivida en la empresa Rica Rondo en la ciudad de Cali,
en donde fue supervisor durante ocho afios. Harold hace mencién al hecho de
que por tres aflos no obtuvo mayores ganancias pese a su gran esfuerzo, por ello
adelanté conversaciones con un tio dedicado igualmente a la comercializacion
de alimentos y que tenfa una amplia experiencia en mercadeo. En resumen,
los dos vivian una situacién semejante de mera sobrevivencia del negocio por
contar con tan poco capital hasta que concretaron una unién de esfuerzos, y
es alli donde nace la empresa Ricocidos Ltda.: en el afio 2007, con un aporte
de $8’000.000 y un préstamo bancario por igual cantidad. Como fortalezas te-
nian que el sefior Harold Andrés Pérez era ingeniero industrial y su tio un gran
comerciante, lo cual redundé en la creacién de una estructura empresarial con
caracteristicas de complementariedad y por lo tanto, con mejores posibilidades
de éxito en el mercado.
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La historia de la empresa se remite, sin embargo, a todo el récord en el tiempo
vivido desde que se inici6 la actividad empresarial de la familia Ramirez:

—  1996: comienza un negocio familiar para el sustento de la familia Ramirez
Garcia basado en arepas de maiz crudas.

— 1997: se alquila una casa en el barrio Panamericano de Cali para la fabri-
cacion de las arepas y se obtiene un vehiculo para la distribucion.

— 1998: se crea la microempresa Productos Alimenticios La Esperanza y se
consigue un local m4s amplio para la empresa.

— 2001: se tienen cinco vehiculos y mas de seis vendedores para la distribu-
cién de los productos. Finalizando este afio se vende el negocio a la sefiora
Cristina Ramirez.

— 2003: en mayo de este afio Marino Ramirez comienza una nueva empresa
de arepas llamada Alimentos Adriana en sociedad con Ana Delia Nieto,
sociedad que s6lo dura seis meses. A finales de este afio se da por terminada
la sociedad y se crea Alimentos Yolandita, empresa unipersonal de Marino
Ramirez.

— 2003 a 2007: se consolida la microempresa de arepas en la ciudad de Cali.

— 2003: Harold Pérez adquiere una pequefia microempresa familiar con el
nombre de Alimentos Valentina, propiedad de Cristina Ramirez.

— 2004: la empresa cambia su razén social a Industria de Alimentos Ricocidos.

— 2005: se adquieren recursos de capital semilla a través del programa del
gobierno nacional Fondo Emprender.

—  2007: se fusiona la empresa Industria de Alimentos Ricocidos con Alimentos
Yolandita y se constitiye la sociedad Ricocidos Ltda. entre Hérold Pérez y
Marino Ramirez.

— 2008: la empresa pasa de ser microempresa a pequefia empresa (pasa de
tener menos de 10 empleados a més de 30). A finales de este mismo afio
se ubica la empresa en la zona industrial de Cali, en una bodega de mas de
450 metros cuadrados.

— 2009: a principios de este afio se crea Carvall empresa de productos cérnicos
(Industrias Carnicas del Valle), constituida por cuatro socios, cuya preten-
sién es complementar el negocio de la empresa Ricocidos Ltda. Para este
afio la empresa pasa a tener més de 40 empleados, con presencia en mas de
15 municipios del Valle del Cauca y abre sucursales en Buga y Tulu4.
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Fotografia 4. Personal de la empresa Ricocidos Ltda.

INDUSTRIA DE ALIMENTOS ::;m::;cm
RICOCIDOS CARNES FRIAS
ProRIGE08 05 Conhaii LACTEOS
DEDOS Y HOJALDRAS
TEL. 4388354

Foto tomada por Harold Pérez (empresario).

« o,
Mision
Fabricar y comercializar productos alimenticios de excelente calidad, satisfa-

ciendo las necesidades de servicio, calidad y precio. Generando rentabilidad
econdmica para los colaboradores, clientes, proveedores, Estado y accionistas.

Vision

Ser para el afio 2015 lider en la industria de alimentos precocidos en el surocci-
dente colombiano, generando un alto nivel de recordacién de marca; caracteriza-
da por contar con los mejores estandares de calidad en el servicio, productividad
y rentabilidad; optimizando la facil adquisicién de nuestros productos. Para
ello contamos con la colaboracién, iniciativa y creatividad de nuestro equipo
altamente capacitado y enfocado a la fabricacién y comercializacién de nuevos
productos y a la generacién de nuevos servicios.
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Indicadores de desempeno

En la siguiente tabla se resumen algunos indicadores de desempefio econémico
de la empresa durante los afios 2007 a 2009, con proyeccién al 2010, en los
cuales se puede observar el importante crecimiento que ha tenido en la empresa
en sus ventas, utilidades, activos y tecnologia incorporada, creacién de nuevas
sucursales e incremento del personal vinculado a la empresa.

Tabla 5. Indicadores de desempefio. Empresa Ricocidos Ltda.
Cali, Valle del Cauca, barrio Calima (Febrero / 2010)

2010.
Aio/ variable 2007 2008 2009 Proyectado
Ventas en 150.000 | 500.000 | 850.000 1.500.000
miles
Utilidades 10.000 35.000 84.000 160.000
Utilizacién Molino de mayor
de data tecnologia para competir
. L. credito para con costos.
Activos y Magquinas Vehiculos cxc Asesorias:

tecnologfa & Equipo . . .
g qup Finanzas y tributaria

Asesorfas en | Tonuevos canales para

mercadeo colocar sus productos
Zonas nuevas Cali, Yumbo, Tulug
de mercado Jamundf{ Buga
Nimero
personas 12 20 40 45

Fuente: el autor.

Gobierno corporativo

Aunque no existe un cddigo de ética o normas expresas, en la empresa Rico-
cidos Ltda., se siente un ambiente armonioso en el cual se observa que cada
trabajador tiene una funcién clara que la articula perfectamente con el trabajo
en equipo para apoyarse los unos a los otros. Cuando se presentan problemas,
todo el personal se retine para tratar el asunto y buscar soluciones a través de
una lluvia de ideas que generalmente termina en consenso. Es evidente en su
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actuacién cotidiana, que tanto los empleados como el gerente tienen como
objetivo comun trabajar por el crecimiento de la empresa.

El trato del gerente hacia sus empleados es amable y respetuoso. Les infunde
4nimo y confianza comunicandoles lo que espera de ellos en términos de retos y
logros que se desean alcanzar en la empresa. Tiene capacidad para influir y mo-
tivar a los empleados. Resuelve conflictos de manera directa con los implicados
y no busca culpables sino soluciones concertadas y colegiadas. Logra establecer
una muy buena empatia con los empleados lo cual se refleja en el gran respeto
que demuestran por su lider, quien se caracteriza por su gran carisma, paciencia,
capacidad de escucha, muy buena actitud para el trabajo en equipo y espiritu
empresarial. Adem4s, es una persona profesional que sigue formandose acadé-
micamente para incorporar sus conocimientos en la empresa porque considera
que aidn tiene muchos retos por cumplir.

A pesar del ambiente de trabajo agradable, se nota en la empresa algo de
desorden ocasionado por la carencia de un lugar especifico para guardar los
elementos que poco utilizan y obstaculizan el sitio de produccion y los lugares
de acceso, generando ademds una imagen negativa y poca asepsia en el lugar,
de igual forma, en la parte administrativa existen fallas en el piso que pueden
ocasionar accidentes para el personal. En la parte de bodega se hace necesaria
una reorganizacion y dotacién del lugar, asi como mayor iluminacién y amplia-
cién en la parte de despachos pues la empresa no posee un buen espacio para

estacionar todas las motos en las cuales transportan los productos.

Desarrollo organizacional y metas futuras

El establecimiento no posee tecnologia de punta y la mayoria de sus procesos
son manuales, es decir, su produccion es de tipo artesanal y carece de registros
formales de procedimientos o mediciones (Ver fotografia 5).

Existe un organigrama, aunque carece de las técnicas administrativas que re-
flejen la organizacién en términos de jerarquia y niveles de autoridad. No hay
un departamento de recursos humanos y la contratacién del personal se da por
medio de agencias.

El gerente centraliza la toma de decisiones en la empresa y sobre él recae una
gran cantidad de funciones operativas que pueden obstaculizar su visién de
largo plazo de la misma.
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Fotografia 5. Equipos de la empresa Ricocidos Ltda.

Foto tomada por Harold Pérez (empresario).

No existen procesos formales de planeacion, registro de decisiones, actas que den
fe de las decisiones tomadas o mensajes escritos, sencillamente se concertan en
reuniones diarias de personal a primera hora del dfa y se procede a su ejecucién.
De igual forma, no existe un plan presupuestal. Sus controles de tipo financiero
se basan en la contabilidad que registra el pasado de sus movimientos, pero no
existen proyecciones futuras a través de un proceso financiero formal o planes
de contingencia.

Los movimientos estratégicos importantes dados en la empresa han sido di-
rigidos a la expansién y sobre todo hacia la creaciéon de nuevos canales de
distribucién, decisiones que se han fundamentado en la parte econémica y en
la responsabilidad social.

La empresa no tiene claro quiénes son sus competidores directos, desconoce
totalmente quiénes son los clientes de la competencia y sobre todo qué tan
fuertes son para el mercado en comin que pudieran tener en el sector. Ademss,
hasta la fecha, no le ha interesado el comportamiento de su competidor porque
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no vende en supermercados sino tnicamente al cliente final o consumidor por
medio de las ventas puerta a puerta. Aunque no tiene un plan de mercadeo, no
hace publicidad y poco se da a conocer al consumidor final, lo cual ocasiona una
falta de posicionamiento de la marca. Ademds, la marca no esté registrada ante
las autoridades competentes, lo cual le genera cierto grado de vulnerabilidad.

Conocen muy bien a sus proveedores y estén catalogados como muy confiables.
Ademas les exigen calidad y cumplimiento en sus entregas.

Pensamiento estratégico del empresario

Para el empresario la empresa es su plan de vida, la imagina en el futuro como
una gran organizacién en la que hardn realidad sus metas con obstinacion y
aprendizaje constantes, porque considera que a pesar de su experiencia y for-
macién atn le falta mucho camino por recorrer.

Los movimientos dados en la empresa son més tacticos que estratégicos porque
responden generalmente a dar solucién a los problemas del dfa a dia. El mismo
empresario considera que un 90% de su tiempo es dedicado a movimientos
de tipo operativo y sélo un 10% a movimientos que pueden ser considerados
estratégicos.

Para detectar las posibles oportunidades que tiene la sociedad, toma como
fuente los informes de ventas mensuales, semanales y del dia anterior, asi
como la informacién que puedan suministrar los trabajadores, la opinién de
los vendedores sobre el mercado y el monitoreo que realiza el empresario con
la informacion de prensa, radio, internet y observacion directa del mercado en
las negociaciones cotidianas.

Para tomar decisiones el empresario se basa generalmente en informacién esta-
distica, el nimero de quejas y reclamos de los clientes y sus posibles causas, las
jugadas de la competencia y la necesidad de solucionar problemas emergentes,
ante lo cual acttia con calma y con una gran capacidad de analisis para buscar
las salidas mas convenientes.

Frente a esto, algunas decisiones fundamentales que se han tomado sobre la
marcha son la adquisicién urgente de un vehiculo para solucionar problemas
de transporte del producto por crecimiento de la demanda, el alquiler de una
bodega para ampliar las instalaciones y “dar forma a la empresa” a través de la
departamentalizacion, hacer alianzas con otros empresarios para complemen-
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tar el portafolio de productos de la empresa y separar la sedes de Buga y Tulua
porque era inmanejable la centralizacién de operaciones en la ciudad de Buga.

Evidencia de las escuelas de pensamiento estratégico
en la gestion empresarial de Ricocidos Ltda.

Del anilisis de resultados de la aplicacién de los instrumentos de investigacién
se concluye que en la empresa Ricocidos Ltda. existe pensamiento estratégico
dados los siguientes hallazgos:

Los empresarios en cuestién han aprovechado el conocimiento adquirido en
las empresas donde laboraron previamente para luego crear su propia empresa
a partir de la experiencia capitalizada. Para el caso del sefior Hérold Pérez en
la empresa Rica Rondo.

El sefior Harold Pérez y su tio Marino Ramirez han aprendido a lo largo de su
trayectoria laboral que “la unién hace la fuerza”, pues iniciaron un negocio cada
uno por su cuenta, pero luego decidieron sumar esfuerzos para crear una sola
empresa que les ha dado resultados mas contundentes que el que tenfan cuando
estaban separados, haciendo realidad el principio de sinergia. Ello ocurri6 en el
2007, fecha en la cual inicia el desarrollo de una gran empresa.

Fruto de sus experiencias positivas anteriores de alianzas estratégicas, en julio
del 2009 deciden nuevamente unir esfuerzos con otros dos empresarios, y aun-
que trabajan separados se concibe como una sola empresa que complementa
su portafolio de servicios y ello redunda en mejores resultados globales para la
organizacion.

Estos empresarios han entendido el poder de la integracién y con ello han logrado
cumplir sus metas individuales y colectivas. En la actualidad sus metas de ventas
y utilidades se han duplicado gracias a sus estrategias de fusion.

Rasgos de la escuela empresarial en Ricocidos Ltda.

Dado que Joseph Schumpeter plantea que la representacion mental de la estra-
tegia se centra en el lider, que es la inspiracién que impulsa a los colaboradores
a seguir una visién sin que necesariamente tenga un stper plan articulado
(Mintzberg, 1999) se puede concluir que para los empresarios de Ricocidos Ltda.:
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— Lacreacién de la estrategia radica en la biusqueda permanente de las opor-
tunidades.

— La estrategia existe en la mente del lider, es una visién de futuro de la em-
presa.

— Laformacién de la estrategia esta relacionada con la experiencia y la intui-
cién del lider.

— La estrategia tiende a tomar la forma de nicho de mercado.
— Elpoder de la organizacion esti centralizado en manos del directivo principal.

— El lider cuenta con la libertad de maniobra en cualquier escenario de la or-
ganizacién.

—  El crecimiento es el principal objetivo empresarial.

En la empresa Ricocidos Ltda., el sefior Harold Pérez es quien decide el rumbo
a seguir frente a situaciones como crecer en zonas, actuar en el mercado, definir
estdndares de calidad, crecer en productos, asignar precios, adquirir tecnologia,
administrar al personal, contratar, cambiar de locales, adquirir activos, solicitar
créditos, etc. En general, él es la voz de mando para enfrentar los avatares del dia
a dia; sin embargo, ejerce su liderazgo con un temperamento calmado, educado,
equilibrado, pacifista y conciliador. Maneja bien el discurso de la concertacion
y con ello consigue que los colaboradores no solo secunden sus ideas sino que
se “pongan la camiseta” de la empresa.

Rasgos de la escuela de aprendizaje en Ricocidos Ltda.

En la direccién de la empresa Ricocidos Ltda. se ve reflejada también la escuela
de aprendizaje por los siguientes aspectos:

— El conocimiento gerencial y las acciones propias de la gerencia, se han ido
aprendiendo en el camino (en la praxis).

— Elempresario reconoce, en varias oportunidades, que el proceso de didlogoy
encuesta que enfrenta muy asiduamente en el dfa a dia son muy importantes
para la toma de decisiones, y que a través de ellos va desarrollando los me-
canismos de supervivencia y crecimiento. Ademds, reconoce que el proceso
formativo debe ser permanente y por ello sigue estudiando y aplicando dia
a dfa los saberes adquiridos tanto en su formacién profesional como en los
estudios de posgrado. (Especializacién en Administracién de Negocios).
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Segtin Quin, en esta estrategia el gerente lidera la estrategia y el resto de perso-
nal asimila y la lleva a cabo, tal cual ocurre en Ricocidos Ldta. La empresa ha
ido adaptando los aprendizajes rutinarios y lo que le deja la interaccién con el
entorno para encaminar correctamente su rumbo. La estrategia se perfecciona
con el pasar del tiempo hasta alcanzar su madurez. Los subalternos aprenden
y acatan la propuesta del lider para que la empresa pueda lograr sus objetivos.

En Ricocidos Ltda. es evidente que el estilo gerencial se ha ido forjando en el
dia a dia, prueba de ello es que los cambios que se suscitan en el interior casi
siempre han resultado como respuesta de experiencias en el mercado mismo y
es importante resaltar que existe en esta gerencia una disposicién de enfrentar,
aceptar el cambio y realimentar para corregir y adaptarse al entorno empresarial,
con lo cual se ha ganado con el tiempo una experiencia que minimiza los errores
y potencia el aprovechamiento de las oportunidades que brinda el mercado. De
alli, el incremento sustancial en su tasa de crecimiento en ventas y utilidades.

Rasgos de la escuela ambiental en Ricocidos Ltda.

Esta escuela afirma que la estrategia es producto de un proceso reactivo de la
organizacién frente a las fuerzas del entorno. El empresario busca confirmar las
presiones externas ejercidas sobre la empresa y se produce la estrategia desde
fuera de la organizacién (Mintzberg, 1999).

En la empresa Ricocidos Ltda. opera una segunda gerencia que es la comercial
y su campo de accién es 95% en el mercado, es decir, una gerencia de campo,
ello permite que la empresa absorba de primera mano cualquier cambio en el
mercado, ello constituye la inteligencia de mercado de la organizacién. Sin duda
alguna, la empresa palpa de esta manera, la presién que el mercado ejerce sobre
ellay ello da pie a la formacién de estrategias como respuestas al cambio. Cabe
anotar que en este tipo de negocio de esencia comercial, el mercado ensefia a
diario.

Un vestigio de similitudes de la escuela ambiental con el estilo gerencial de
Ricocidos Ltda. lo constituye el hecho de que la empresa responde a las ne-
cesidades que le plantea el cliente en cada visita y son necesidades directas
puesto que el cliente es también el consumidor, basta observar que la empresa
inicié con produccién y venta de arepas con queso y paulatinamente ha ido
incrementando su portafolio de productos como lo son los productos lacteos,
los productos carnicos v, entre ellos, los embutidos.
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Reflexiones finales

Los empresarios abordados en este caso aprovechan en primera instancia sus
saberes académicos y los aprendidos en las empresas en donde se forjaron
inicialmente para hacer una integracién perfecta entre la teorfa y la practica.

El empresario Harold Pérez posee un perfil de gerente moderno que da fe de
cémo se obtienen buenos resultados, aun en tiempos de “crisis” porque es una
persona inteligente, pausada, que piensa antes de hablar y cuando lo hace, se
expresa de manera educada sin hacer gala de lo que sabe. Siempre est4 dispuesto
a aprender y lo hace aplicando los conceptos a su empresa. Prueba de ello es
que en los tltimos dos afios ha aplicado a su empresa todo los saberes y reco-
mendaciones adquiridas en su Especializaciéon en Administracién de Negocios
de la Universidad de San Buenaventura y, atin asf, con humildad: “asume que
no sabe”, segin sus palabras.

Los empresarios no se levantan a ver qué ocurre, implicitamente tienen un plan
que debe cumplirse en la empresa, y a la par tienen un plan que va de la mano
con su propia vida. Esto le imprime pasién constante a la lucha por alcanzar
sus metas.

Sus estrategias concertadas, su temperamento tranquilo y humilde, el buen trato,
son parte de la férmula del éxito alcanzado por la empresa, pues estos elementos
son determinantes a la hora de generar una sociedad y lograr la convivencia en
un ambiente de cordialidad, confianza, respeto y honestidad que han llevado al
empresario a tener éxito en las fusiones y en la formacién de equipos ganadores.

Segin el estilo gerencial de Ricocidos Ltda. se hacen realidad varios preceptos
de las escuelas clasificadas por Mintzberg, et al., (1999), en su libro Safari a la
estrategia, y en especial los siguientes:

— De la escuela empresarial el empresario se erige como un lider, que aunque
no ejerce con omnipotencia, consigue ser el eje central desde la propuesta
hasta la aprobacién de los proyectos de la empresa y tiene presencia en todos
los departamentos con respeto a las funciones de cada quien.

—  De la escuela del aprendizaje, por su juventud y estilo de gerenciar estd
abierto al aprendizaje que le ofrece la empresa dia a dia, asi como el &mbito
académico que busca para aprender a administrar méis efectivamente su
negocio ya que su formacion previa es de ingeniero y su rol en la empresa
es gerencial, por ello el aprendizaje en él, es natural y premeditado porque
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comprende que éste dinamiza y potencia su crecimiento, asi como el de la
sociedad.

De la escuela ambiental toma como referente estar atento a los cambios
del mercado para responder con prontitud y acierto para alcanzar la pros-
peridad del establecimiento, la que se refleja en los estados financieros que
muestran en los tltimos dos afios incrementos del 151.5% promedio anual
de ventas y del 195% promedio anual en las utilidades, tomados los afios
2007, 2008 y 2009, variaciones que estan por encima de los estdndares en
tiempos llamados de “crisis”, datos no muy comunes en las estadisticas de las
empresas del sector y de la region. Ellos entendieron que el gerente general
del negocio son los clientes y por lo tanto han moldeado la empresa para
cumplir con sus expectativas.

Cuestionamientos del caso

{Qué peligros puede acarrear la organizacién al depender de un tnico lider?
{Qué tan vulnerable es la sociedad comercial con este enfoque empresarial?

{Qué fortalezas y debilidades aprecia en la organizacién?
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Historia
En 1994 llega a la ciudad de Santiago de Cali Jorge Eliécer Giraldo Villegas

procedente de la ciudad de Marinilla, departamento de Antioquia, para buscar
nuevas oportunidades.

Para entender las razones que llevaron a Giraldo a desplazarse al departamento
del Valle del Cauca primero hay que conocer algunos aspectos de su vida familiar,
especialmente en sus primeros afios de vida. Es el menor de cinco hermanos y
desde nifio vio la necesidad de trabajar con el fin de ayudar en la casa, que se
encontraba a cargo de la madre de éI.

Esta precaria situaciéon econémica vivida en su nifiez marcé en Giraldo un
deseo ansioso por alcanzar algin dia una mejor calidad de vida para su familia,
y especialmente para la mam4, que “renuncié a vivir” por darles, a él y a sus
hermanos, el sustento y algunos momentos de felicidad (Segtn las palabras del
empresario).

Atendiendo la invitacién de un amigo de Marinilla, Giraldo decide trasladarse,
inicialmente, a la ciudad de Palmira, Valle del Cauca, con el fin de administrar
una panaderia; oficio que nunca antes habia realizado. Como no conocfa a nadie
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en la ciudad, su dedicacion a la empresa fue total. Alli aprendié todo lo referente
a panaderias, al punto que terminé haciendo los reemplazos del panadero, del
pandebonero y del pastelero.

Seis meses después se traslada a Cali, donde en sociedad con un amigo de
Marinilla compra un establecimiento de panaderfa ubicado en el suroriente de
la ciudad. Con el mismo entusiasmo y la misma dedicacién empezé su propio
negocio, cuyos resultados financieros se vieron al poco tiempo, a tal punto que
Giraldo y su socio compran otra panaderfa en el mismo sector de la ciudad,
que los llevé a separar la sociedad y dedicarse cada uno a atender su propiedad.

Es importante resaltar que las fuentes de financiacién para las inversiones ini-
ciales fueron en su totalidad extrabancarias.

Con el fin de cumplir el suefio de mejorar la calidad de vida de sus familiares
—el motor que movilizaba sus esfuerzos— los llamé para que participaran de su
empresa, y asi, en el 2000 “monta” dos nuevas panaderias en sociedad con un
hermano y un cufiado; ambas en el sur de Cali.

Posteriormente, en 2002 compra un nuevo negocio en el nororiente de la ciudad.
Para el afio 2004 en sociedad con un amigo de Marinilla, adquiere dos nuevos
negocios: uno en el centro de ciudad y otro en el nororiente.

Desde sus inicios, y consciente de la necesidad de tener control sobre los ingresos
y egresos de sus propiedades, Giraldo contrata los servicios externos de contabi-
lidad que le han permitido, de manera practica, conocer la viabilidad financiera
de cada negocio y aprovechar algunas oportunidades de nuevas adquisiciones.

En la medida que fue creciendo como empresa, Giraldo entendi6 la necesidad
de capacitarse para ejercer una mejor gestion gerencial y cumplir su suefio de
convertirse en uno de los mas reconocidos empresarios del sector de panaderfas
de laregion. Es asi, como en el 2005 ingresa a la Universidad de San Buenaven-
tura, seccional Cali, en el programa de Administracién de Negocios.

Desarrollo organizacional y metas futuras

La empresa esta dedicada a la elaboracién y venta de productos de panaderia:
pan, pandebono, bufiuelos, tortas y fritos. También se comercializan productos
lacteos y gaseosas, entre otros tantos articulos complementarios del negocio.
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Fotografia 5. Productos del portafolio Gira S.A.S.

Fotos tomadas por Cesar Patifio.

Aquello que comenzd como el pequefio negocio de panaderia hoy se denomina
Grupo Gira S.A.S., conformado por seis establecimientos y cada uno cuenta
con una estructura organizacional propia y depende de su nivel de ventas. En
total, el grupo cuenta con una planta de personal de 108 funcionarios que
incluyen una secretaria general y un auxiliar contable. Para efectos de control,
mensualmente se realizan reuniones con los administradores de cada panaderia
con el fin de analizar los resultados financieros de cada uno de los negocios.

Es importante anotar que los socios (familiares) tienen como condicién estra-
tégica trabajar como administradores y Giraldo cumple una funcién netamente
gerencial del grupo dando apoyo y direccionamiento en cada accién que se vaya
a llevar a cabo en cualquier area de las panaderfas.

Actualmente la empresa ha comenzado la construccién de un modelo de pla-
neacién estratégica que permita relacionar e integrar bajo una misma visién
cada uno de los negocios del Grupo Gira. Debido a estos avances, Giraldo en
representacion del grupo de panaderias, fue convocado por la Universidad
ICESI a participar, junto con otros empresarios del sector, en un programa de
capacitacién con el fin de optimizar sus procesos y desarrollar productos para
el mercado internacional. Esto ha incluido visitas a paises como Alemania,
Austria, Francia, Holanda y Espafa, experiencia que le ha permitido ampliar
su vision del negocio e incorporar nuevos procesos productivos.

. Ly
Misién
“Ser la organizacién lider en la comercializacién de bienes y servicios ligados

al sector panificador, generando confianza y lealtad a clientes, consumidores y
comerciantes. Con un alto desarrollo del talento humano y buscando perma-
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nentemente la innovacién y el desarrollo, en beneficio de empleados, clientes,
socios comerciales, sociedad y accionistas de manera rentable y sostenible”.

Vision

“La organizaciéon Grupo Empresarial Gira S.A.S. apoyada en el desarrollo de
su grupo humano con su compromiso y disciplina proyecta tener en el afio
2015 negocios estratégicos a nivel regional para suplir necesidades de clientes
y consumidores, alcanzando el aprecio de la comunidad, por ser ejemplo de
integridad, respeto y generosidad. Reconocida en el sector por su eficiencia en
todos sus procesos para la bisqueda permanente de innovacién y desarrollo
tecnoldgico, generando rentabilidad y crecimiento sostenido”.

Como inicio del proceso de consolidacion y crecimiento, la sociedad ha decidido
comenzar con la centralizacién de los procesos de compras y produccién, con
esto se busca mayor eficiencia y control, y por consiguiente mejores margenes de
rentabilidad. Para estos fines la empresa ha comprado e iniciado la adecuacién
de un local en el oriente de la ciudad.

De manera formal, en el afio 2009 se definieron cargos, funciones, procesos,
politicas y procedimientos. Igualmente se precisaron valores y principios or-
ganizacionales, con el fin de soportar los lineamientos generales del modelo
estratégico.

Pensamiento estratégico del empresario

De acuerdo con el modelo propuesto por Mintzberg, et al., (1999), para el pre-
sente proyecto de investigacion se logré identificar en el pensamiento estratégico
del empresario dos escuelas:

— La escuela de aprendizaje como modelo predominante de creacién de la
estrategia, el cual que partir de sus procesos la empresa desarrolla la estrategia
aprendiendo y adaptdndose, es decir, surgen sobre la marcha a medida que
se van presentando los problemas o aprovechando las oportunidades en la
organizacion.

— Laescuela del espiritu empresarial. Algunos autores asocian la estrategia al
espiritu de sociedad, que definen como la creacién de una visién por un gran
lider. La elaboracién de la maniobra se concibe como un proceso visionario,
entonces, si la estrategia puede ser visién personalizada, su elaboracién debe
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ser comprendida como el procedimiento mental que conduce al individuo
a esta vision.

Estas escuelas se evidencian en las siguientes actuaciones del empresario:

— La creacion de la estrategia se ha construido con la apreciacién visionaria
y personal de un solo estratega: Jorge Eliecer Giraldo.

— Eldesarrollo visionario muchas veces ha estado sujeto a los cambios (error -
ensayo), tanto de los procesos internos como los del entorno (oportunidades
y amenazas).

— Para los socios, familiares y empleados en general, Giraldo es reconocido
como el visionario y sobre ¢l pesa la responsabilidad de direccionar cada
dia los negocios.

— Aungque la visién de negocio es clara, el empresario repite constantemente
que todo esta sujeto a los cambios que se presenten en el camino.

— A pesar de contar con informacién oportuna del sector, Giraldo esté en la
constante evaluacion de variables que puedan potenciar de mejor manera sus
unidades de negocio. Asf las cosas, los errores del sector son aprovechados
en la optimizacion de sus procesos.

Cuestionamientos del caso

— {Qué tan acertada es la vision de la empresa cuando estd formulada por un
lider tnico?

—  {Qué cambiar en la forma de idear las estrategias el empresario?

— (Las estrategias del empresario son premeditadas o emergentes?

— {Trasciende el empresario de un estilo de pensamiento 16gico, matematicoy
calculador a un estilo estratégico que reconoce la importancia de lo objetivo
y lo subjetivo, de lo légico y lo intuitivo simultdneamente y no de forma
excluyente?
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[

Historia

La idea inicial de negocio surge por iniciativa de su propietaria Indre Maribi
Abstoss, ciudadana alemana radicada en Colombia, que impulsada por un grupo
de amigos conocedores de la alta calidad de los productos que se elaboraban en
casa, hace la divulgacién de los mismos ante otros amigos y coterraneos crecien-
do dia a dfa la demanda de los diferentes productos que elaboraba; por lo cual,
ante la insistencia y el crecimiento progresivo de los pedidos, ve la necesidad
de montar un punto de venta y desplegar todo su aprendizaje como pastelera
profesional, estudios especializados que habia realizado en una academia de su
pais natal y que habfa practicado de manera constante tanto en su casa como
en antiguos puestos de trabajo ocasionales.

Es asi como toma en arrendamiento un local ubicado en la Avenida 52 Norte
con Carrera 29 Norte de la ciudad de Cali, y con un monto inicial de treinta
millones de pesos inicia su negocio de manera formal en el mes de julio de 2002,
dotando el local con vitrinas y muebles de disefios especiales e ingeniosos a base
de guadua que pudieran crear una imagen corporativa acorde con la marca
que pretendia posicionar: Pasteleria Alemana “Selva Negra”, nombre que hace
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alusién a una famosa y tradicional torta alemana ampliamente difundida en
Europa pero escasamente conocida en Colombia.

De igual forma, contrata a dos vendedoras para el punto de venta y se dota
de una tecnologia basica para optimizar los procesos productivos, tales como
batidoras, pesa eléctrica y horno profesional, entre otros, porque desde el inicio
de su negocio su pretension prioritaria fue ofrecer productos de alta calidad
basados en una seleccién cuidadosa de materias primas bésicas, tales como el
chocolate, la harina, la margarina y los ingredientes esenciales como las almen-
dras, las cerezas, el jengibre y otros, para poder obtener un producto tGnico, sano
y exclusivo que satisfaga a paladares exigentes. Por ello, tanto su proceso como
su producto final implican costos elevados que deben ser cubiertos a través del
precio, y por lo tanto estd dirigido a personas con un alto poder adquisitivo.

En su ubicacién inicial logra posicionar la marca y hacerse reconocer por un buen
nimero de clientes. Es asi como en julio del 2007 abre una nueva sucursal en el
Centro Comercial Ciudad Jardin, local 101, al sur de Cali, para responder a las
necesidades y expectativas de algunos clientes que reclamaban la presencia del
negocio en esta zona de la ciudad. Sin embargo, el flujo de clientes y las ventas
no logran sostener el negocio ni alcanzar el punto de equilibrio, por lo cual, al
cabo de siete meses, ve la necesidad de cerrar el punto de venta del Sur para
evitar que el negocio del Norte siguiera subsidiando las pérdidas de la sucursal.

Posteriormente, en el 2008 comienzan a tener dificultades de tipo logistico,
como falta de parqueaderos para los vehiculos de los clientes, reduccién de
la zona habil del local por remodelaciones hechas por el propietario, falta de
bateria sanitaria apropiada para los clientes, asi como también un moderado
flujo de personas con alto poder adquisitivo, que son el target de su negocio,
por encontrarse rodeada en el sector de negocios con productos de bajo costo
como son las comidas rapidas, sandalias de bajo precio, etc., lo cual la llevan a
pensar de manera urgente en una nueva ubicacién para el punto de venta que
cumpla con unas condiciones bésicas de desarrollo estratégico de acuerdo con
sus condiciones de calidad y exclusividad.

Es asf como comienza a negociar un local en Almacenes La 14 de Santa Mé-
nica que por su ubicacién geogrifica en la zona comercial de la Avenida Sexta
brinda un flujo importante de personas con alto poder adquisitivo, ademas
de una amplia zona de parqueaderos y otras condiciones logisticas apropiadas
para el comercio, lo cual le permite una ubicacién estratégica propicia para el
crecimiento del negocio.
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Actualmente lleva un afio funcionando en el local No. 5, periodo en el cual los
objetivos basicos han sido posicionar su marca en esta nueva plaza, recuperar
algunos clientes perdidos por falta de comunicacion sobre la nueva ubicacion del
punto de ventay tratar de conquistar nuevos clientes a través de demostrar, dfa
a dfa, su vocacién de servicio cimentada en una alta calidad de los productos,
tal como reza en su misién.

o o,
Misién
Fabricar un producto de primera calidad para clientes exigentes que saben
apreciar los productos de la alta pastelerfa alemana y desarrollar complementa-
riamente una misién educativa para que nuevos consumidores puedan apreciar
y valorar esta alternativa de productos saludables.

Visién

Cimentar la vocacién de servicio para proyectar la empresa hacia un proceso
productivo de alta calidad en el que la elaboracién de pasteleria fina alemana
pueda pasar de generacién en generacién como un plan de vida que permita
perpetuar los conocimientos y generar solidez integral al nicleo familiar.

Fotografia 6. Imagen corporativa Pastelerfa Alemana Gourmet

Foto tomada por Ginna M. Rodriguez Roman.
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Fotografia 7. Productos del portafolio Pasteleria Alemana Gourmet (Selva Negra)

Fotos tomadas por Ginna M. Rodriguez Roman.
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Desarrollo organizacional y metas futuras

Portafolio de productos

Desde su traslado al nuevo local de La 14 de Santa Moénica, la empresa ha
hecho ampliacién de su linea de productos y ha respondido a las exigencias de
los clientes en esta nueva plaza.

Su portafolio estd compuesto por més de mil quinientos productos tipo gourmet,
que rotan de acuerdo con los pedidos de los clientes. Sin embargo, los de méas
alta rotacién son los siguientes:

—  Trufas (12 tipos diferentes).

— Tortas (entre las que se destacan Selva Negra, Sacher, Tiramist).
— Mousse (maracuy4, limén, zanahoria).

— Ponqués (entre ellos marmoleado, vainilla, chocolate).

—  Muffins.

— Torta emperador.
—  Petit fours.

— Tartaleta de frutas.

—  Galletas (se destacan: florentina, canela, jengibre, mantequilla y mermelada,
€oCo).

Personal vinculado

Actualmente cuenta con una empleada permanente, seleccionada a través de
la Fundacion La 14, que desempenia el cargo de vendedora y quien ha pasado
previamente por un proceso de induccién que tiene como finalidad instruir
sobre el nombre y la composicién de cada producto para que el cliente tenga la
informacién exacta y pueda degustar el producto, segiin sus expectativas, sin
embargo, de manera constante es atendido también por su propietaria, por el
conocimiento que tiene de los productos, lo cual le brinda una facilidad para
interactuar con los clientes y dar a conocer las bondades de cada de uno de
ellos de acuerdo con los ingredientes utilizados.

El sistema de evaluacion del desempefio se hace desde el analisis del nivel de
satisfaccion del cliente con la atencién, el servicio y la orientacién recibida
acerca de los productos ofrecidos.
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De igual forma, su esposo esté vinculado al negocio, quien contribuye con las
labores de transporte de los productos y ocasionalmente en las labores de fabri-
cacién cuando los pedidos crecen, sin dejar de lado el control de las mediciones
y procesos, ante lo cual procura ser siempre exacto.

Procesos internos

Dado el tamafio de la empresa (tres personas en total: fabricacién, transporte y
punto de venta) no cuenta con un organigrama ni un manual de funciones, sin
embargo, hay claridad en el plan diario de trabajo, que comienza a las cuatro
de la mafiana con la elaboracién de los productos, el proceso de enfriamiento,
el empaque y el transporte hasta el punto de venta, ya que el curso productivo
se realiza en casa de los propietarios en la cual se construyé una zona especial
para la fabricacién de los productos.

El control de calidad en el punto de fabrica es permanente y se hace al comienzo,
durante el proceso y al finalizar el mismo siguiendo féormulas y mediciones exac-
tas de ingredientes y tiempos de horneado, manteniendo adem4s un monitoreo
constante sobre las maquinas y equipos para evitar controles de tipo correctivo.

Respecto a sus proveedores son muchos y variados. Algunos con los que man-
tiene una relacién comercial permanente son: Artigel-Italia, para compra de
cerezas y otras materias primas complementarias; Nacional de Chocolates,
para la compra de chocolate fino importado; Distribuidora de la Costa, para
la compra de insumos varios y otros proveedores para la adquisiciéon de ingre-
dientes esenciales.

Su manejo de inventarios de materias primas y productos terminados se hace
por el método PEPS (primeros en entrar, primeros en salir) para garantizar la
frescura y calidad de los articulos. Su promedio de inventarios es de maximo
30 dfas, al cabo de los cuales considera que su producto pierde las cualidades
esenciales para su consumo, excepto para algunos que entre més afiejos con-
centran mas su sabor.

El balance econémico del negocio es diario a través del cierre de caja y la valo-
racion de inventarios de productos terminados, asi como la valoracién mensual
del punto de equilibrio.

Ambiente laboral

En el punto de venta la filosofia es mantener un buen ambiente laboral que
facilite el desarrollo de las potencialidades del personal y facilite la comunica-
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cién de sugerencias que permitan mejorar el negocio dia a dia. Por ello cuenta
con una dotacién que permita una excelente atencién al cliente, muestras de
productos, catalogos, asesorfa y acompafiamiento frecuente de su propietaria,
adem4s de una remuneracién justa y puntual que se ve incrementada por boni-
ficaciones cuando sobrepasa la meta de ventas. Adema4s, brinda capacitaciones
que tienen como fin mejorar el desempefio.

La propietaria reconoce que en el trabajo en equipo hay un gran potencial para
canalizar esfuerzos a través del cumplimiento de roles especificos que permi-
ten complementar todos los procesos béasicos de un negocio y consolidar una
verdadera empresa.

Una remuneracién puntual y apropiada, el reconocimiento inmediato ante los
aciertos, la valoracion de la actitud de propiedad e identidad de los empleados
frente a su empresa, el contacto cercano, afectuoso y personal con cada em-
pleado es fundamental para lograr el compromiso y la motivacién de la gente
de la organizacién, ante lo cual la empresaria afirma: “es importante brindar
confianza pero no ser ingenuo”.

Para el manejo de conflictos considera que es preciso recolectar la mayor
informacién posible respecto al problema presentado, escuchar las opiniones
personales de las partes involucradas, hacer una valoracién exhaustiva de las
pruebas y tomar las decisiones pertinentes, segin el caso, las cuales son comu-
nicadas de manera verbal en conversacién amena si no amerita gravedad, o en
caso contrario por escrito, “en forma de orden irrefutable como producto de
una gran reflexién”.

Problemdticas afrontadas por la empresa

En sus ocho afios de funcionamiento la empresaria considera que una de las
problematicas que ha afrontado son las inflexibles politicas reglamentarias para
las empresas, asi como el excesivo papeleo y la tramitomania para iniciar y man-
tener el funcionamiento formal de una empresa, ya que afecta la eficiencia y
eficacia de la misma y siente que en lugar de recibir apoyo gubernamental para
generar una dindmica productiva, ésta se ve frenada y coartada por las excesivas
politicas y la incontable documentacion.

En general considera que los programas empresariales del gobierno nacional,
regional o municipal no han contribuido a mejorar el desempefio de la empresa
y por el contrario afectan el desarrollo productivo, contando ademés con la alta
incidencia de otras probleméticas tales como la recesién econémica del pafs, las
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altas tasas de crédito y la poca disponibilidad y facilidad de acceso al crédito para
las mipymes, generalmente por falta de garantias que respalden los préstamos.

Internamente la empresa se ve afectada por la estacionalidad en la demanda
de los productos, ya que su venta depende mucho de las temporadas vy las fe-
chas especiales tales como Dia de la Madre, Semana Santa, Navidad, etc. El
consumo estacional de los productos conlleva no tener una clasificacién entre
productos principales y complementarios, ya que indistintamente los articulos
rotan dependiendo de la temporada y de los pedidos especiales de los clientes.

Un aspecto que se ha constituido en un desafio constante para la empresaria
es el precio de los productos, ya que son costosos frente a los que ofrece la
competencia, por lo cual los consumidores esporddicos piden frecuentemente
bajar los precios. Sin embargo, ella sustenta que la diferencia radica en la alta
calidad de las materias primas utilizadas, las cuales son seleccionadas de ma-
nera minuciosa para garantizar productos saludables. Ademds, de acuerdo con
los pedidos hechos por los clientes se hacen disefios exclusivos para ocasiones
especiales como matrimonios, primeras comuniones, etc. Segin la empresaria,
esta problemética tiene su origen en la cultura del calefio, que no estd muy
dado a apreciar la diferencia entre la alta calidad, sanidad y exclusividad de
los productos ofrecidos frente a los que puede ofrecer la competencia. Por ello,
muchos de sus clientes son ciudadanos alemanes radicados en Colombia que
reconocen la calidad de los productos ofrecidos. De alli que participa frecuente-
mente en reuniones de la colonia alemana y en eventos periédicos que organiza
el Colegio Aleman en la ciudad de Cali. Sin embargo su reto, como reza en su
misién, es educar al ciudadano calefio para que pueda apreciar y degustar este
tipo de productos y para ello ofrece, como una alternativa de negocio, talleres
para la elaboracién de pasteleria fina alemana tipo gourmet.

Frente a esta problematica de los altos precios se suma, adem4s, la competencia
que no tiene establecido legalmente el negocio, y por lo tanto no incurre en
gastos adicionales de constitucién de empresa, impuestos, pago de local, etc.,
pero que sin embargo ofrece desde su casa productos mas econémicos, que indu-
dablemente no igualan la calidad ofrecida por la Pasteleria Alemana Gourmet.

A pesar de que la lista de proveedores es amplia y variada, ademas de que rea-
liza una seleccién cuidadosa, en ocasiones la empresaria enfrenta problemas
de abastecimiento de materias primas e insumos con respecto a la calidad, la
cantidad, el precio, la entrega a tiempo, el transporte, las condiciones de pago
y la estacionalidad. Esporidicamente realiza actividades conjuntas con sus
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proveedores que béasicamente radican en cursos de capacitacién para mejorar
la calidad y charlas para lograr unas mejores condiciones de despacho.

Una decisién trascendental en la vida de la empresa fue el cambio del color de
la imagen institucional por considerarse muy similar al de un establecimiento
de la competencia, lo cual lleva a repensar acciones para el reposicionamiento
de la marca Selva Negra, que a pesar de que es muy reconocida y tradicional en
Europa como pastelerfa fina alemana, en Colombia tiende a ser confundida con
otro tipo de productos no alimenticios. Esto lleva a impulsar més el nombre de
Pastelerfa Alemana Gourmet, a pesar de que es muy baja la inversién en publi-
cidad, porque desde su inicio como empresa ha logrado sostenerse mediante el
apoyo y respaldo brindado por el circulo de amigos y ciudadanos alemanes que
difunden las bondades de los productos ofrecidos, impulsados por la satisfac-
cién como clientes constantes. S6lo esporddicamente la empresaria recurre a
la elaboracion de folletos publicitarios y al obsequio de muestras de productos
dependiendo del tipo de cliente que se acerca al negocio.

Las oportunidades que brinda el mercado, asi como el monitoreo permanente del
entorno externo de la empresa es canalizado también a partir de las sugerencias
y solicitudes de los clientes, ya que no existe un proceso formal de investigacién
de mercados u otro tipo de estudio del 4mbito econémico o social.

Una problemadtica que ha tenido que afrontar desde el inicio del negocio es el
del buen servicio al cliente, limitado muchas veces por la falta de identificacién
de los empleados con las politicas de calidad de Ia empresa, el bajo interés por
el conocimiento de los productos ofrecidos y la falta de iniciativa y compro-
miso para mejorar sus roles y desempefio, sumado al alto nivel de ausentismo
e impuntualidad que rifien con la cultura europea de su propietaria que se
caracteriza por la disciplina, la rectitud, la responsabilidad y el cumplimiento
como actitudes permanentes de vida. Esto ha implicado una alta rotacién del
personal de ventas que no ha logrado proyectar la imagen de la empresa.

Pensamiento estratégico del empresario

La estrategia de la Pastelerfa Alemana Gourmet (Selva Negra) estd cimentada en
la alta calidad de sus productos brindados a través de una vocacién de servicio a
clientes exclusivos, a quienes involucra como parte del negocio al consultar sus
necesidades, sugerencias y expectativas para hacer realidad sus requerimientos
mediante la aplicacién de recetas especiales y disefios novedosos.
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Los objetivos se logran mediante una planificacién diaria que consulta la realidad
del dia a dfa y convierten las metas de los buenos clientes en las de la empresa.

La toma de decisiones se apoya en una evaluacion juiciosa del capital de
trabajo, el ahorro, el balance de las épocas importantes del afio, los balances
econdémicos del afio inmediatamente anterior, las expectativas y percepciones
de otros comerciantes del grupo estratégico y los porcentajes obtenidos sobre
el funcionamiento del potencial productivo de la empresa, entre otros.

La decisién de cambiar su ubicacién ha sido fundamental para acercase més a los
clientes potenciales y abrir la posibilidad para ganar nuevos, asi como potenciar
el porcentaje de uso de la planta de produccién instalada, a través del aumento
de la demanda de los productos y asi generar una mayor rentabilidad para el
negocio. Este es el objetivo central en el que estd concentrada la empresaria
para reposicionar la marca y dar a conocer el nuevo punto de venta, por ello
ha hecho modificaciones importantes en los modelos de empaque y publici-
dad, y continda brindando pruebas a sus clientes para tener la oportunidad de
conversar acerca del sabor y la calidad de los productos con el fin de medir su
nivel de aceptacion.

De igual forma, ha tratado de dar al punto de venta una imagen agradable a la
vista de los clientes como también un reflejo de la pulcritud y la asepsia con que
se manejan los productos ya que estos son manipulados con guantes desechables y
pinzas. Esta imagen corporativa llama la atencién de los visitantes, ya que desde
la decoracion de las vitrinas hasta el modo de vestir de la persona encargada
de las ventas es muy elegante y atractivo, de tal forma que invita a degustar un
producto fresco y delicioso.

Indudablemente su ventaja competitiva se cifra en la alta calidad de los produc-
tos, fabricados por manos expertas y profesionales con ingredientes especiales
que son debidamente combinados a través de mediciones exactas que se logran
mediante un desarrollo productivo que aplica estdndares de calidad al comienzo,
durante la ejecucién y al final del proceso, y culmina con las labores especiales
de empaque y transporte para garantizar que llegue a su destino conservando su
calidad y frescura. Las lineas de productos son variadas, puesto que cuenta con
mas de mil quinientas que rotan segtn las épocas del afio y los pedidos de los
clientes, por lo cual hay un empaque especial para cada producto y un producto
para cada grupo selecto de clientes refinados, a quienes se les atiende de manera
personalizada. La distribucién se hace tanto en el punto de venta como puerta a
puerta por pedidos especiales, por lo cual se toma muy en cuenta que el articulo
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llegue fresco, que conserve su calidad y que sea entregado de manera puntual y
oportuna haciendo gala de la cultura europea de su propietaria.

Por la atencién personalizada y exclusiva que ha caracterizado al negocio desde
su inicio, la empresa ha logrado fidelizar a muchos clientes que han sido preci-
samente los encargados de divulgar los productos y potenciar nuevos clientes.
Esta atencidn se ha cifrado en brindar la informacién sobre la composicién de
cada producto y las bondades del mismo tanto en los aspectos de salud como
de nutricién (para el caso de los productos integrales, por ejemplo).

Para la fijacién de precios de los productos el pardmetro fundamental son los
costos en los que se ha incurrido en el proceso integral de fabricacién, por lo
cual desde la visioén de su propietaria serfa inadecuado comparar con precios de
la competencia, valores percibidos, intuicién o acuerdos gremiales.

Los clientes se encuentran satisfechos con la calidad del producto, el cumpli-
miento en los pedidos y la atencién personalizada, porque son el reflejo de la
filosoffa de la empresaria que tiene como bandera seis valores fundamentales
que hace realidad en su vivencia diaria: la calidad, Ia puntualidad, la honestidad,

la responsabilidad, el cumplimiento y la perseverancia.

La escuela cognitiva como eje del pensamiento
en la Pasteleria Alemana Gourmet (Selva Negra)

Del analisis de actuaciones y procesos bésicos llevados a cabo en la Pasteleria
Alemana Gourmet (Selva Negra), asi como de las reflexiones colectivas sobre
los resultados obtenidos en los instrumentos de investigacion aplicados a la
empresa, se concluye que el eje del pensamiento estratégico estd cimentado en
la escuela cognitiva, ya que la empresaria reconoce en su actuacién diaria que
“tanto clientes como colaboradores son mundos distintos, dotados de habilidades
increibles para alcanzar y trasformar en real aquello que concebimos dentro de
nosotros mismos, por lo tanto cada uno tiene expectativas exclusivas acerca
del producto que desea consumir segtin el tiempo, el estado de dnimo, el estado
de salud, etc., y es la funcién social de la empresa dar respuesta honesta a estas
necesidades y no pretender crear ‘habitos de consumo’ para lucrarse, muchas
veces a costa de la misma integridad humana”.

Es precisamente la escuela cognitiva la que se centra en el ser, y en aquello que
se concibe dentro de la mente del estratega; la forma como éste en su interior
interpreta y analiza lo que ve afuera para convertirlo en conocimiento, como
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una respuesta continua del cerebro a las sensaciones més minimas que recibe la
persona; aquello que nos diferencia del resto de seres vivos que solo funcionan
por instinto, careciendo de razén.

El proceso cognitivo es aquella relacién existente entre el sujeto que conoce
y el objeto que serd conocido. Cuando la persona toma lo que esté delante de
ella y crea una representacién interna que, de manera racional, da respuesta a
su entorno, valora la necesidad urgente de mentes flexibles que no se resisten
a los cambios y saben dirigir sin encierros mentales o paradigmas basandose,
ante todo, en la ética y la responsabilidad social.

Como sabemos, nuestros juicios se ven influidos siempre por experiencias
pasadas, de este modo Mintzberg, et al., (1999) expresa: “Los estrategas son
autodidactas: fundamentalmente desarrollan sus estructuras de conocimiento y
procesos de pensamiento a través de la experiencia directa”; a partir de esto se
derivarian dos ramas cognoscitivas importantes que dejan en claro la forma como
se concibe la estrategia: Una rama objetiva que provee una mirada global del
mundo, escudrifidndolo de forma que lo aleja y lo acerca segtin la voluntad del
sujeto. Otra rama subjetiva, donde el anilisis ya se realiza segtin el pensamiento
del sujeto y la forma como éste interpreta los sucesos que ocurren afuera. De allf
que en la toma de decisiones la empresaria de la Pasteleria Alemana Gourmet
refleja los postulados de la escuela cognitiva que otorga gran importancia a la
mente humana a través de sus mensajes claves: imaginar, hacer y crear con el
lema fundamental “creer para ver”.

Segin los preceptos de esta escuela, el estratega se ve limitado tinicamente por
su propia mente a la hora de decidir, por lo tanto su imparcialidad y claridad de
eleccién esti dada por su experiencia directa y la manera como ha construido
su concepciéon del mundo. Si en este analisis aplicamos los planteamientos
de Katherine Cook Briggs y su hija Isabel Briggs Myers acerca de los tipos de
personalidad, y que de igual forma se plantean dentro de los postulados de la
escuela cognitiva como formas de pensar que provocan variaciones en el com-
portamiento humano; esta variacion se fundamenta en el reconocimiento de las
cosas positivas que derivan del hecho de que los seres humanos somos distintos
unos de otros. Basados en este estudio, los estilos cognoscitivos que influyen
significativamente en la percepcién del entorno y que podrian ser pertinentes
al estilo gerencial de la empresaria alemana son: el racional, ya que confia en
el analisis para la toma de decisiones, valora y organiza las ideas en secuencias
légicas, tiende a ser breve y se comporta siempre valorando su tiempo y el tiempo
de los otros, lo que a veces la hace ver un tanto impersonal e impaciente. De
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igual forma, es aplicable el estilo critico porque vive de una manera planificada,
ordenada y controlada, es juiciosa en el cumplimiento de sus metas, le gusta
planificar el trabajo y seguir siempre un plan aunque no lo formalice, toma
decisiones con rapidez y siempre cumple con lo que se le encarga procurando
satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes.

Reflexiones finales

Desde la perspectiva de Mintzberg. et al., (1999), la escuela cognitiva es repre-
sentada por la lechuza, el animal considerado como el més inteligente de la selva,
simbolo de sabiduria, analitico, con capacidad inigualable para girar su cabeza
360° y con potentes ojos que le permiten ver en la noche para analizar todo lo
que pasa a su alrededor. De acuerdo con esta analogia, el estilo del estratega de
la escuela cognitiva, es ser una persona muy analitica, que le gusta saber con
quién estd trabajando, busca indagar en las acciones y en la personalidad de los
demas para saber cémo influye esto en la empresa al ubicarlos en los puestos
indicados segtin su personalidad, experiencia y conocimiento o para el caso de
los clientes qué desea para poder satisfacer sus necesidades. Gusta proteger su
entorno y harfa un gran esfuerzo por capacitar a sus empleados porque considera
que es la herramienta esencial para la creacién de estrategias.

Esta escuela resalta que las estrategias difieren en sus estilos cognitivos, de alli
que al estudiar las caracteristicas de la conducta humana, también contribuyen
a informar sobre la creacién de la estrategia. Por eso se proponen cuatro gru-
pos de dimensiones opuestas, basados en el trabajo de Karl Jung: extroversién
(vigorizado por el mundo exterior) — introversién (vigorizado por el mundo
dentro de la propia cabeza), sensibilidad (la informacién proviene de confiar
en los sentidos) — intuicién (la informacién proviene de tratar de captar los
patrones esenciales), pensamiento (confiar en el anélisis para las decisiones)
— sentimientos (confiar en lo que se siente para las decisiones), criterio (vivir
de una manera planificada, ordenada, controlada) — percepcién (vivir de una
manera flexible, espontanea).

Para el caso de la empresaria alemana existen varias caracteristicas de su per-
sonalidad, estilo de direccién y actuacién que hacen evidente su inscripcién en
la escuela cognitiva. Algunas de sus expresiones que llevan a inferir lo anterior,
son las siguientes:

“El éxito no es més que un conjunto de experiencias tanto positivas como
negativas que dejan como legado un aprendizaje importante y unos resul-
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tados concretos producto de un gran esfuerzo tanto fisico como mental que
se construye en el dia a dia.

” Las situaciones emergentes pueden ser resueltas anticipadamente con una
buena disposicién y una formacién profesional aplicada en cada uno de los
frentes basicos de un negocio. Cada quien debe estar cualificado y tener
un rol claro en la organizacion para resolver de manera inmediata y eficaz
cada reto que se le presente desde su puesto de trabajo.

” La buena informacién para la toma de decisiones proviene de confiar en
los sentidos y en el an4lisis.

" El trabajo coordinado con buena comunicacion y en equipo es fundamental
para la buena marcha, consolidacién y proyeccién de una empresa.

"Los clientes son parte del negocio, la empresa tiene como funcién social
responder a sus necesidades, deseos y expectativas”.

Desde la perspectiva de la escuela cognitiva es importante centrarse en los pro-
cesos mentales del sujeto y creer firmemente en que las decisiones que éste tome
no son mas que el resultado del conocimiento y la experiencia directa que ha
tenido con el entorno; asf como la concepcién actual del mundo que se genera
en su cerebro, construida a través de aquellas situaciones que ha protagonizado
durante su vida como una especie de pelicula objetiva del mundo.

La escuela cognitiva influye de manera importante en la labor de las organiza-
ciones contemporaneas, al tener claro que es el ser humano el centro de todo
campo de estudio, analiza sus actos y tiene presente que la mejor forma para
cambiar y dirigir los pasos de una empresa se da al modificar simultdneamente
las estructuras y esquemas mentales de aquellos que la dirigen, para que de este
modo sus decisiones y acciones también se vean reflejadas y renovadas como
un crisol que promueva el desarrollo colectivo.

Desde el punto de vista tedrico, la estrategia pasa a ser un marco conceptual
fundamental a través del cual una organizacién puede afirmar su continuidad
vital, a la vez que facilita su adaptacién a un medio cambiante. La esencia de
la t4ctica es la gestion deliberada de cambio hacia el logro de ventajas compe-
titivas en todos los negocios en que interviene la empresa. En este proceso hay
un reconocimiento formal que los beneficiarios de las acciones de la firma son
el amplio grupo de sus stakeholders o grupos de interés. Por lo tanto, el objetivo
tltimo de la maniobra deberfa dirigirse a beneficiar a éstos y constituir una base
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para establecer una serie de transacciones y contratos sociales para vincularlos
de manera efectiva a la empresa.

El pensamiento estratégico es el reflejo de la visién que el hombre hace del
mundo con base en la interpretacion de su realidad para transformarla en una
realidad colectiva, utiliza im4genes y pensamientos conscientes e identificables
que forman representaciones mentales a través de esquemas de experiencia
y acciones existentes que llevan a la creatividad, adaptacién, proactividad y
sinergia a través de su experiencia directa que influencia sus acciones futuras,
es capaz de sintetizar enormes conjuntos de informacién y reflejar su estilo
personal en la creacién de estrategias efectivas para su empresa u organizacion.

La clave del éxito de una empresa no radica de forma exclusiva en lo econémico
y en el saber producir bien, sino también en saber vender bien, tanto el producto
como su propia imagen a través de demostrar su responsabilidad social; esto se
logra mediante la generacién de calidad de vida, progreso y desarrollo para los
empleados, clientes, proveedores y demas grupos de interés que interactdan en
la organizacion. Esto es pensar estratégicamente una empresa.

Cuestionamientos del caso

— (Prevalece en la empresaria alemana un estilo de pensamiento l6gico, mate-
matico y calculador antes que una actuacion intuitiva, subjetiva y sensible?

— (Existen en la Pastelerfa Alemana Gourmet rasgos o vestigios de otra escuela
de pensamiento?

—  {Qué cambiar en la forma de pensar esta organizacion?
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Conclusiones. ¢ Tendencias,
estilos, formas de pensamiento?

Durante el desarrollo de la investigacion, y en cumplimiento con los objetivos
planteados, fue posible establecer cuatro elementos que el grupo de investigacién
considera como fundamentales para el fortalecimiento de la labor investigativa
en el tema de pensamiento estratégico, de tal forma que los empresarios, ini-
cialmente del sector de alimentos procesados a base de harinas, puedan contar
con instrumentos que ayuden a comprender cémo es el proceso de creaciéon de
las estrategias empresariales; estos elementos son:

— Los rasgos o evidencias del pensamiento estratégico que estdn presentes
en la creacién y puesta en marcha de las estrategias de los empresarios
participantes de la investigacion.

— La historia de cada una de las empresas, que permite entender y explicar
cémo piensan los empresarios analizados y cudl ha sido la evolucién de su
negocio.

— La aproximacién a un perfil del empresario en cuanto a la forma de creary
establecer las estrategias.

— El comportamiento frente a la dindmica empresarial y sectorial que contri-
buye a explicar la situacién de los empresarios en el sector.

Frente al primer elemento se encontraron principalmente los rasgos de las
escuelas del aprendizaje, del espiritu empresarial y la cognoscitiva:

En dos de los casos, Tortas La Mejor y Grupo Empresarial Gira SAS, la estrategia
ha surgido como un proceso emergente, no planificado formalmente, mas como
producto del aprendizaje que genera la experiencia de los ensayos, los errores
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y los éxitos obtenidos en el quehacer empresarial; como lo plantea Gladwell
(2005), haciendo uso de la intuicién experta, desarrollada a partir de las expe-
riencias pasadas. En estas empresas se evidencia la informalidad no solo en la
estructura organizacional sino también en la creacién de la estrategia, hay un
escaso monitoreo del entorno para tomar decisiones estratégicas, la organizacién
estd en una continua evolucién. En estas empresas se identificé la escuela del
aprendizaje como el eje del pensamiento estratégico de la organizacién, aunque
en Gira SAS existen rasgos de la escuela empresarial.

Para el caso de Ricocidos Ltda. se evidencia una estrategia creada a partir de la
vision del empresario, quien haciendo uso de su intuicién y visién de negocio
busca nuevas oportunidades para el mejoramiento y el cambio; aplica los saberes
y las experiencias adquiridas en su experiencia académica y laboral, dispuesto
a aprender y a dejar de lado los paradigmas que pueden obstruir la vision del
entorno empresarial en el que se desenvuelve. El empresario se ha constitui-
do en lider visionario y se constituye en el eje central del negocio. Por ello la
escuela del espiritu empresarial es la escuela predominante en el accionar de
esta organizacion.

En la Pasteleria Alemana Gourmet (Selva Negra), la estrategia surge como un
proceso mental emergente, individual, concebida en la mente del estratega a
partir de lo que éste percibe del entorno y de la forma como ve el mundo desde
su racionalidad y se basa en su logica para tomar decisiones, para valorar y or-
ganizar las ideas, logrando un juicio especial en el cumplimiento de las metas,
ya que cuenta formal o informalmente con un plan que sigue cuidadosamente, y
en todos los casos; el ser humano se constituye en el centro de su negocio. Estos
rasgos encontrados corresponden con los preceptos de la escuela cognoscitiva.

Un segundo aspecto importante de la experiencia investigativa fue el contacto
directo que se logr6 con los empresarios, donde a través de conversaciones,
entrevistas y observaciones se conocid la historia de cada uno y sus respectivas
empresas, lo cual permite entender cémo a través de la forma de pensar sus
organizaciones logran la supervivencia y proyeccién de las mismas a través de
un proceso de toma de decisiones muy particular. Para lograr entender el estilo,
tendencia o forma de pensamiento del empresario, el grupo de investigacién
desarrollé y aplicé una serie de instrumentos, y en particular cuestionamientos
que permitieron obtener como resultado valiosa informacién sobre el compor-
tamiento especial de cada uno, lo cual conlleva el tercer aspecto relevante de
la investigacion: emitir un juicio de valor en cuanto al perfil del pensamiento
del empresario y su concordancia en alguna de las escuelas de pensamiento es-
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tratégico descritas por Mintzberg, et al., (1999), en el libro Safari a la estrategia,
segin la manera en que surgen y se establecen las estrategias en las empresas.

El dltimo elemento tiene que ver con la forma en que el empresario actda en
contexto, cémo afronta las situaciones que se le presentan, cémo identifica
oportunidades, la personalidad y el estilo gerencial que va construyendo con la
experiencia en un sector empresarial dindmico y cambiante; este es un aspecto
que se ha considerado amplio, el cual, por la dimension y alcance de la investi-
gacién, se constituye en un desafio y un nuevo camino para los investigadores
que puede empezar a ser recorrido y que de hecho contribuird a explicar la
situacion actual de los empresarios locales frente a los factores inhibidores, asi
como los elementos facilitadores y fortalecedores de los procesos administrativos
y productivos. Sin embargo, en el siguiente aparte se hace una aproximacién a
los elementos comunes encontrados en los empresarios investigados.

Rasgos comunes de pensamiento estratégico
en las mipymes estudiadas

El anélisis de los resultados de investigacién a través del estudio de los cuatro
casos empresariales lleva a identificar elementos comunes en la forma de pensar
de sus dirigentes. Estos elementos son:

—  Percepcién positiva hacia el cambio, el cual ven como una oportunidad de
mejoramiento.

—  Pasion por lo que se hacen, la cual se constituye en el principal motor para
movilizar y continuar con sus negocios a pesar de las adversidades.

— Liderazgo carismatico que les lleva a buscar el bien comiin de la organizacién
generando un ambiente de confianza, compromiso, respeto y cooperacién
en el cual prevalece la comunicacién abierta e informal.

—  Vocacién de servicio que se ve reflejada en sus actuaciones diarias en las
que viven su sentido de mision y de visién, més que formular formalmente
estos conceptos para exhibirlos en sus paredes.

— Aprendizaje organizacional que les permite capitalizar las experiencias sin
caer en paradigmas, al entender la importancia de estar permanentemente
actualizados, a pesar de su conocimiento actual.

— Hacen lo mejor con el recurso disponible del dia a dia ya que su planeacién
es diaria.
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—  Definen con precision sus decisiones por el nivel en que éstas se encuentran
alineadas con su visién implicita del negocio que se convierte en el motor
de la empresa. Se generan las decisiones con base en la calidad de los datos
con los que cuentan y lo que el empresario quiere para su futuro, haciendo
uso de su conocimiento, experiencia e intuicion.

— Son obstinados y perseverantes en la consecucién de sus metas, responsables
en las decisiones que toman y saben escuchar a colaboradores y clientes
para canalizar el potencial de aportes que permiten mejorar la calidad y la
productividad de la empresa.

— Tienen conocimiento de los riesgos de ser empresarios ante un medio in-
cierto y cambiante, pero poseen la suficiente fortaleza para tomar decisiones
y continuar con ellas.

Los negocios han surgido impulsados por un deseo ferviente de mejorar la calidad
de vida y garantizar la estabilidad laboral y econémica de sus nicleos familiares
s6lidos y cohesionados, por lo cual la empresa se constituye en su “plan de vida”.

Son muchos los aspectos positivos encontrados en las mipymes investigadas que
pueden servir de referentes para otras organizaciones ya sean pequefias o grandes,
pero uno de los aspectos importantes a resaltar es la actitud y la voluntad para
sacar adelante la empresa siendo un lider que hace pequefias innovaciones,
especialmente operativas, toma riesgos, trabaja en equipo y va mucho mas alla
de sus habilidades. Porque la diferencia entre un buen gerente y un pensador
estratégico est4 en la pasién por lo que hace, en el dinamismo que inspira, en el
compromiso que infunde y en el motor que genera el verdadero conocimiento
que lleva a la consecucién de los resultados deseados.

Elementos inhibidores del desarrollo
estratégico de las mipymes

Son escasos los elementos inhibidores encontrados en la investigacién de estos
cuatro casos empresariales de mipymes; sin embargo, se pueden mencionar los
siguientes aspectos que pueden tener un alto impacto para lograr un desarrollo
futuro como grandes empresas:

—  El empresario es el lider tnico de la organizacién que centraliza y resuelve
procesos més tcticos que estratégicos y se convierten en un gerente de
tipo operativo, mas que en un estrega de los negocios, por lo cual pierde
la oportunidad de lograr una mayor proyeccién y desarrollo futuro de la
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empresa y desaprovecha la opcién de formar equipos expertos mediante la
delegacion y el empoderamiento.

Las organizaciones estudiadas, al depender de un lider Gnico, son vulnera-
bles ante la ausencia de ese lider y a la vez reacias al cambio por la escasa
participacién de sus integrantes en los procesos basicos del negocio por la
excesiva confianza en él y porque tiende a formarse un pensamiento grupal
caracterizado por una inercia organizativa, en detrimento de los aportes in-
dividuales, lo cual las hace sensibles frente a las presiones de la competencia
en un mundo globalizado que requiere innovacién permanente a través de
la autogestién y el autocontrol.

A pesar de que el lider tiene una percepcién positiva hacia el cambio, de
manera grupal se actia como si se tratara de entornos estables limitando
su capacidad de innovacién y aprendizaje permanentes.

Generalmente las mipymes estudiadas son vistas por sus empresarios y cola-
boradores como una fuente subsistencia para ellos y sus familias perdiendo
la vision de empresas generadoras o creadoras de valor, de riqueza y de
mejoramiento para la Sociedad en general a través de impulsar su funcién
social que busca tanto el crecimiento como el desarrollo.

El analisis de la gestion mipyme se centra en aspectos técnicos relacionados
con el ambito interno de la empresa, especialmente relacionados con el
célculo de costos y el punto de equilibrio, lo cual les hace actuar, gene-
ralmente, desde una visién sesgada por los nimeros perdiendo de vista el
enfoque sistémico de la organizacién que implica tener en cuenta todas las
influencias de la economia en su conjunto, la demografia, los valores y estilos
de vida de la sociedad, la legislacién y regulaciones gubernamentales, los
factores tecnoldgicos y, més cercanas, la industria y el drea competitiva en
la que opera la empresa, es decir todos los factores e influencias pertinentes
fuera de los limites de la organizacién que afectan de manera importante las
decisiones finales de la empresa sobre su rumbo, objetivos, modelo comercial
y estrategia.
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El desarrollo de esta primera investigacién ha aportado al grupo “Pensamiento
Estratégico” de la Universidad de San Buenaventura, seccional Cali, diversos
aprendizajes y posibilidades de seguir profundizando en el analisis del pensa-
miento estratégico en las mipymes, asi como de la forma como los empresarios
disefian y ejecutan las estrategias, de tal forma que esta investigacién puede ser
el punto de partida para, a partir de una muestra més representativa en cuanto a
ntmero de empresas, periodo y tiempo de estudio, entender el comportamiento
y la dindmica particular del empresariado colombiano.

De igual forma, es importante que a las empresas que se han estudiado en de-
sarrollo de esta investigacion y las que a futuro sean estudiadas bajo el enfoque
del pensamiento estratégico, se les realice un monitoreo permanente de su
comportamiento, de tal manera que a la luz de unos afios y desde un enfoque
de perspectiva los investigadores puedan visualizar con referentes més sélidos
el pensamiento estratégico presente en los empresarios.

Para el desarrollo de futuras investigaciones aplicadas, los investigadores
cuentan con una base de instrumentos metodolégicos para la recolecciéon de
la informacién de campo y bibliografica que pueden ser ajustados de acuerdo
con el contexto en que se desarrolle la investigacién. Se destaca la importan-
cia y contribucién del contacto directo con los empresarios y la realizacién
de entrevistas semi-estructuradas que permitieron percibir méas all4 de datos
objetivos y concretos, aspectos emocionales y subjetivos que inciden en la
gestién empresarial.

En esta via, es preciso continuar en la construccién de la teoria sobre el pen-
samiento estratégico de los lideres regionales y nacionales y a la vez abrir el
debate sobre la formacién en pensamiento estratégico como una competencia
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que deben tener todos los profesionales de las ciencias sociales y administrativas
para entregarle a las organizaciones, a la comunidad, a la sociedad y el contexto
en general un profesional que logre interpretar, interactuar y transformar desde
una nueva manera de pensar y de obrar (estratégicamente). De alli que vale la
pena preguntarse: {Cudles serfan entonces las variables y los procesos a tener en
cuenta para formar un administrador que, desde un nuevo pensamiento, logre
impactar significativamente el entorno y no tenga que llegar a él a desaprender el
debate de la academia?{Se puede hablar de un pensamiento estratégico debatido
en el aula, retroalimentado, aplicado y diversificado en el medio, y que ademas
sea sinénimo de desarrollo para las empresas y organizaciones en general? (Es
posible desarrollar un pensamiento estratégico en los estudiantes de la Facultad?

Si histéricamente se ha entregado a la universidad el papel de construir el futuro
a través de sus procesos de docencia, investigacién y proyeccion social, ello im-
plica insistir en una formacién que le apueste a un nuevo profesional, idéneo,
capaz, sensible, responsable, comprometido y ético; pero, a su vez, se requiere
de un entorno abierto a la transformacién, dispuesto al didlogo y cercano para
la interaccion, para asumir mejor los tiempos de crisis centrados en la formacion
de un pensamiento estratégico como sinénimo de desarrollo y de cambio.

Reflexiones finales de la investigacion

Como un aporte a las empresas participantes y no participantes del proceso
investigativo, se presentan estas reflexiones que fueron fruto de las discusiones
académicas del Grupo de Investigacion y del Semillero “Pensamiento Estra-
tégico” y que sirven de base para repensar las organizaciones desde el dmbito
econdémico-social, pero ante todo, desde lo humano sensible y consciente.

{Cémo competir en el mundo?

No entre en el juego de competir globalmente, sino coopetir globalmente

El nuevo desafio de las organizaciones est4 cifrado en la posibilidad de ampliar
su vision del mundo para no competir globalmente sino coopetir®® globalmente.

33. El término de coopetencia segtin Nalebuff y Brandenburger (1996) se le atribuye a Ray
Noorda, fundador de Novell, compania de software para el intercambio de informacién
computarizada, quien expresé que uno tiene que competir y cooperar al mismo tiempo.
Esta combinacién da como resultado una relacién més dindmica de los que aisladamente
significan las palabras de competencia y cooperacién.
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En el contexto empresarial, Nalebuff y Brandenburger (1996) plantean que la
coopetencia es la unién entre cooperacidon y competencia, que sustituye la cade-
na de valor clésica lineal e individual de las empresas por una red de valor entre
los participantes. Es la colaboracién entre competidores, proveedores, clientes y
complementadores del negocio. Asi como la vida social del ser humano es una
sucesion de actos de cooperacion y competencia que se alternan y concurren
en cualquier momento de la existencia, asimismo ocurre con las organizaciones,
con los negocios y con las empresas, en las cuales es necesario cooperar para
obtener un conjunto més fuerte y competitivo que permita enfrentar con éxito
el nuevo entorno global.

Esta combinacién de cooperacién y competencia debe dar como resultado un
cambio en cuanto a la forma de concebir las relaciones inter-organizacionales
e intra-organizacionales, ya que el éxito de uno no exige que otros fracasen,
pues, puede haber miltiples ganadores cuando se logra un engranaje de todos
hacia la competitividad empresarial en una bisqueda auténtica de la relacion
ganar-ganar.

En ese orden de ideas, el enfrentamiento y la colaboracién conviven en los fe-
némenos sociales, por cuanto el conflicto y la competencia son parte importante
del desarrollo humano, del desarrollo de las organizaciones, del desarrollo de
un pafs, mientras se entienda que esta competencia va asociada a una mutua
colaboracién. Por tal motivo, se infiere que se necesita un cambio de paradigma
porque de lo que se trata no es de cooperacién o competencia, sino més bien,
de cooperacién y competencia porque “ilos competidores que construyen en la
misma forma, en el mismo sitio, al mismo tiempo, tienen muy pocas posibilidades
de conservar su equilibrio!” (Mintzberg, 1999, p. 275).

Luego, pensar en coopetencia no es solo trazar estrategias y tacticas conjuntas,
porque la intensidad, la continuidad y la extensién del “juego” dan lugar a
situaciones en las que la espontaneidad, la empatia, los talentos personales, la
creatividad y la comprensién definen los resultados de un juego superior en el que
es necesario y pertinente aplicar las multiples inteligencias de sus participantes.

Pensar en coopetencia es tener plena conciencia de que el sistema organizacional,
més que una totalidad como unidad, es una totalidad de relaciones, por ello las
respuestas estratégicas no deben ser vistas desde la perspectiva de ganar o perder,
amigo o enemigo, sino como esa red de valor que articula los eslabones de la
cadena: proveedores, empresa, clientes, competidores, complementadores del
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negocio y demés grupos de interés de la organizaciéon. Mientras més unida sea la
malla de relaciones, méas fuerte y competitivo serd el sistema organizacional total.

Luego, la estrategia empresarial que consigue un éxito sustentable consiste en
dar forma activamente al juego que se quiere jugar, y no limitarse a jugar el
juego que uno encuentra en marcha, por lo tanto: iNo entre a competir, entre
a coopetir!, porque “si todos los competidores se disputan el mismo espacio
del mercado s6lo unos pocos ganan, pierde la sociedad y pierde la economia.
Pero si cada competidor desarrolla su propio nicho de mercado, todos ganan,
la sociedad se diversifica y es més productiva. Asf la economia serd mucho mas

dindmica”. (Nash, 1950, p. 59).

Amplie su horizonte: actiie desde una competitividad sistémica

Un mal hébito que a través de los afios parece irse adquiriendo con mayor
fuerza, es la comprension del mundo desde una perspectiva preconcebida, la
cual Ortega y Gasset (1950) llamé: “Aquella cortina de humo que no nos deja
ver y nos vuelca hacia los mismos usos”.

Todo estd predeterminado por las vivencias e impresiones que hacen que la
creatividad sea nada mas que una repeticién de actos anteriores y que la eli-
minacién de paradigmas sea casi imposible si se perpetta el statu quo en una
organizacién, traduciendo asi que los cambios significativos sean cada vez més
lejanos de alcanzar.

Por tanto, ser visionarios e ingeniosos implica “salirse de la caja” y recuperar
esa capacidad de asombro propia de los nifios, pues por medio de ésta se puede
ver el mundo como lo ven los artistas, es decir, desnuda e innegable (la vera
realitd), por lo que el pensamiento estratégico es considerado como un estado
de arte, en el que se generan ideas creadoras conscientes de que el mundo est4
en constante cambio y es una vasta totalidad.

Este enfoque gerencial pone de manifiesto que, en la organizacién como un
sistema abierto, debido a las fuertes interacciones que se producen en su seno,
la actuacién sobre unos elementos, prescindiendo de los otros, no conduce a
resultados satisfactorios, ni duraderos, pero ademads, bajo el enfoque sistémico se
debe tener en cuenta que la dindmica de un sistema va més all4 de la dindmica
interna de la empresa y se adentra en la dindmica social, donde retoma especial
importancia el concepto de competitividad sistémica.

Esser (1996) establece el concepto de competitividad sistémica en el que en-
fatiza sobre la importancia de considerar aquellos factores que determinan la
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evolucioén de los sistemas econdémicos y que no son sistematicamente tratados
por los enfoques convencionales de la macro y la microeconomfa. Por ello dis-
tingue cuatro niveles analiticos distintos, pero interconectados entre si: el nivel
meta, el nivel macro, el nivel meso y el nivel micro que tienen como finalidad
comprender la evolucién de las economias locales, regionales y supranacionales,
bajo el enfoque sistémico, como un nuevo desafio para las empresas, el Estado
y la sociedad.

La competitividad sistémica busca respuesta a la falta de un entorno empresarial
eficaz que permita a las empresas construir una competitividad duradera en un
entorno de negocios cada vez mas dificil y con la participaciéon de multiples
actores.

Para Esser la competitividad de una empresa se basa en el patrén organizativo
de la sociedad en su conjunto. La competitividad se realiza a través de la inte-
raccion de los cuatro niveles mencionados anteriormente.

A nivel meta, la competitividad sistémica tiene como premisa la integracién
social, exigiendo no sélo reformas econdmicas, sino también un proyecto de
transformacién de la sociedad. La tarea pendiente en muchos pafses en desarro-
llo y en transformacién, radica en superar la fragmentacién social y mejorar la
capacidad de aprendizaje, ante todo la capacidad para responder con prontitud
y eficacia a los requerimientos de ajuste del sistema.

A nivel macro, con miras a lograr una asignacion efectiva de recursos, resulta
clave la existencia de mercados eficientes de factores, bienes y capitales. Esto es
una condicién esencial, alli donde el concepto de gestion es pluridimensional y
apuesta por la competencia, la cooperacion y el didlogo social a fin de canalizar
los potenciales nacionales y desarrollar asf la capacidad necesaria para operar
con éxito en el mercado mundial. Las experiencias de los afios setenta y ochenta
han demostrado que la inestabilidad del contexto macroeconémico perjudica
de un modo sustancial la operatividad de estos mercados, ejerciendo asimismo
un efecto negativo sobre el crecimiento de la economia.

La competitividad a nivel macro o pais ha conllevado diversos debates, sin em-
bargo, en términos empresariales, la competitividad debe ser entendida como la
capacidad de una organizacién publica o privada, lucrativa o no, de mantener
sistemAticamente ventajas competitivas que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar una determinada posicién en el entorno socioeconémico (Porter, 1996).
La competitividad de un pafs se define con respecto a la capacidad de incre-
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mentar su productividad®, entendida como la relacién entre lo que se produce
y los recursos humanos, naturales y de capital empleados para producirlo. Una
mayor productividad en el uso de los recursos de un pafs es determinante para
aumentar el ingreso nacional per c4pita.

A nivel meso, la competitividad comprende tanto a la industria como a la re-
gién. En una industria, la competitividad se fundamenta en una productividad
superior, ya sea enfrentando menores costos en términos comparativos a los de
sus similares u ofreciendo productos con un valor més elevado. En la regién, la
competitividad se fundamenta en la capacidad para atraer inversién y generar
un mayor nivel de vida de la poblacién.

La estructuracién a nivel meso es ante todo un problema de organizacién y
gestion. De lo que se trata es de establecer una eficiente estructura institucional
y de promover en especial la capacidad de interaccion estrecha entre actores
privados y publicos dentro de un conglomerado social, por lo cual este nivel
abarca caracterfsticas como:

— Formas de interaccién innovadora entre empresas, Estado e instituciones
intermediarias.

— Desarrollo de clusters / ntcleos industriales y redes institucionales regionales
y nacionales.

— Capacitacién y perfeccionamiento en redes.

— Investigacién y tecnologia en colaboracién.

— Politicas comerciales conjuntas.

— Sector financiero e inversiones industriales integradas.

— Dimensién global de la politica ecolégica.

La competitividad a nivel micro o de empresa se define como la capacidad de
generar ingresos por encima del promedio de las empresas de la industria. Por
lo cual incluye:

— La capacidad de gestion.
— Las estrategias empresariales competitivas.
— La gestién de la innovacion y el aprendizaje constantes.

— Las mejores précticas en el ciclo completo de produccion.

34. Segin la Agenda Interna para la Productividad y la Competitividad Sectorial del Departa-
mento Nacional de Planeacién.
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— La interaccién en redes de cooperacion tecnoldgicas.
— La logistica empresarial.

— La interaccién de proveedores y productores.

Ampliando los planteamientos de Esser, es necesaria la interaccion y la colabo-
racion entre todos los actores sociales del sistema: proveedores, productores,
clientes, competidores y complementadores de la empresa o negocio para
trabajar bajo el enfoque de coopetitividad y no desde la competitividad que
siempre se desgasta en un proceso de planificacion estratégica formal que busca
cémo competir en los mercados actuales con los mismos productos y servicios
saturados y como incrementar la cuota en un mercado refiido, perdiendo la
visibilidad de una auténtica estrategia transformadora y optando més bien por
meros movimientos tacticos que individualmente quiza tengan sentido, pero
que tomados desde el sistema organizacional total son insignificantes y de bajo
impacto en su desarrollo conjunto.

A nivel micro se destaca y reconoce que la base de la competitividad radica
en el desarrollo e integracién de actividades generadoras de valor impulsadas
por sus dreas funcionales bésicas, aceptdndose ademds la importancia de los
activos intangibles en la generacién de ventaja competitiva sostenible: los seres
humanos y el conocimiento.

La gente de la organizacion es el Gnico elemento que marca la diferencia entre
las organizaciones en competencia, por lo tanto es necesario dirigir al talento
humano como un bien estratégico. El conocimiento adquiere significado cuando
se puede incorporar a la actividad cotidiana de la empresa y termina generando
valor a la organizacién, las personas son las tnicas capaces de conjugar forma-
cién, experiencia, creatividad, trabajo en equipo e informacién para obtener
elementos diferenciadores relevantes.

Luego, la competitividad sistémica plantea la existencia de factores externos (en
los niveles macro, meta y meso) y de factores internos (a nivel micro) con lo cual
se ratifica de nuevo la importancia de pensar estratégicamente la empresa desde
un enfoque sistémico porque es necesario reiterar que la actuacién sobre unos
elementos, prescindiendo de los otros, no conduce a resultados satisfactorios
ni sustentables. M4s atin, es preciso ampliar las fronteras de una limitada visién
crematistica de mercado para expandirse a otros segmentos estratégicos comple-
mentarios, ya que son muy escasos los productos o servicios que son utilizados
con total independencia de otros, o que no existan industrias alternativas que
con ingenio e innovacién encuentren solucién a las crecientes necesidades
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insatisfechas del mundo, para dejar a un lado la competencia destructiva entre
las empresas y optar por la coopetitividad empresarial, ya que “al igual que los
océanos azules® pueden crearse mediante el an4lisis de industrias totalmente
diferentes de la propia, también es posible expandir las fronteras de un mercado
definido estudiando los distintos segmentos estratégicos que forman parte del
mismo” (Kim y Mauborgne, 2005. p. 77), por lo tanto es preciso centrarse en la
visién global del sistema y no en sus partes aisladas o fragmentadas para urdir
una auténtica estrategia transformadora y sustentable que reconozca que el
todo puede superar la suma de sus partes.

Reconozca la dimension humana de la competitividad

La dimensién humana de la competitividad se ha convertido en el factor clave
p
de éxito, ya que la productividad depende mas de la formacién del personal
ya q p p p
que de la inversion en capital. Son las personas las que consiguen aumentar la
productividad mediante el uso innovador y racional de los recursos que emplean.

En la actualidad, la clave del éxito global debe estar centrada en el conocimiento
porque la diferenciacion y sostenibilidad de toda empresa esté en la creatividad
y en la capacidad de innovar de las personas de la organizacién. Ellas son la
fuente inagotable de ideas que fundan finalmente el capital intelectual de toda
organizacién inteligente que deja de lado una “visién instrumental™®y crema-
tistica del trabajo para dar paso al trabajo como medio para un fin fundamental
desde una visién méas “sagrada” en la cual se busquen los beneficios intrinsecos
y se guarde mayor coherencia con las aspiraciones y realidades humanas.

En este sentido, el enfoque sistémico permite comprender el aspecto més sutil de
la organizacion: la nueva percepcién que debe tener el ser humano de si mismo
y del mundo. “En el corazén de una organizacién inteligente hay un cambio
de perspectiva; en vez de considerarse separados del mundo, se consideran
conectados con el mundo; en vez de considerar que un factor externo causa los
problemas, se es consciente que los actos crean los problemas que experimenta
el mundo. Una organizacién inteligente es un ambito donde la gente descubre

35. Los océanos azules se caracterizan por la creacién de mercados en dreas que no estan explo-
tadas en la actualidad, y que generan oportunidades de crecimiento rentable y sostenido a
largo plazo. Cuando aparecen los océanos azules, la competencia se torna irrelevante, pues
las reglas del juego estén esperando a ser fijadas. Kim y Mauborgne en su texto la estrategia
del océano azul.

36. Término acufiado por Daniel Yankelovich en New Rules: Searching for Self-fulfillment in a
World Turned Upside Down (Nueva York: Random House, 1981).

170



Recomendaciones

continuamente cémo crea su realidad. Y cémo puede modificarla. Como dijo
Arquimedes: ‘Dadme una palanca y moveré el mundo’™ (Senge, 1995, p. 6).

Esto debe llevar a la reflexién de que formalizar los procesos de pensamiento
estratégico puede resultar contraproducente. En particular, autores como Millery
Friesen (1984) sostienen que existen evidencias de que la creacion de estrategias
es un proceso ad-hoc e irregular: las estrategias permanecen constantes durante
largos periodos, y cambian de forma repentina. Esta evolucién es dificilmente
conciliable con una formalizacién del proceso de pensamiento estratégico.

Desde un punto de vista mas operativo, se argumenta que un proceso estratégico
altamente formalizado, especialmente en lo que respecta a fechas de ejecucion,
puede hacer a las organizaciones altamente vulnerables a los movimientos de
competidores, al introducir cierto grado de inercia organizativa, por lo tanto
procure que la gente de su organizacién tenga libertad y autonomia para generar
soluciones innovadoras.

Cuestidnese permanentemente, sélo asi encontrard respuestas innovadoras

Ser pensadores estratégicos implica cuestionarse permanentemente para visionar
escenarios posibles en la dindmica organizacional de “riesgo-cambio”, que se
puede atenuar si se desarrolla la confianza en la intuicién, la experiencia y el
conocimiento como bases para actuar. La experiencia no debe limitar la capaci-
dad para aprender, sino todo lo contrario. Los grandes logros en la historia han
sido producto de destellos de lucidez (intuicién), y para que esto ocurra dentro
de Ia mente de una persona, es necesario tener conocimiento e informacién,
voluntad para hacer las cosas, convicciéon, una forma de pensar flexible, sin
limitaciones ni viejos paradigmas para aprovechar todas las oportunidades que
presente el entorno.

Adentrarse en el ambiente industrial y competitivo’” de la empresa implica
preguntarse:

— [Cuales son las caracteristicas econémicas predominantes de la industria?
En cuanto a tamafio del mercado y su tasa de crecimiento, la cantidad y
las dimensiones de los compradores y vendedores, las fronteras geogréficas
del mercado (que van de lo local a lo global), el grado de diferenciacion de

37. Estudio realizado por Michael Porter y publicado en sus textos Estrategia competitiva (1980)
y Ventaja competitiva (1985) y referidos por THOMPSON, Jr. Arthur A.; STRICKLAND,
A.]. y GAMBLE, John en el texto Administracién estratégica. Teorfas y casos (2008).
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los productos, el ritmo de innovacién, las condiciones de oferta y demanda
del mercado, el ritmo del cambio tecnoldgico, el manejo de economias de
escala, los efectos de la curva de aprendizaje y experiencia, entre otros.

{Qué clase de fuerzas competitivas enfrentan los miembros de la industria 'y
qué intensidad tiene cada una? El estado de competencia de una industria
es un complejo de presiones competitivas que operan en cinco dreas del
mercado general que segin Porter (1985) ejercen presiones competitivas
asociadas a la maniobrabilidad del mercado y a la competencia por la pre-
ferencia de los compradores, presiones competitivas asociadas a la amenaza
de los nuevos actores en el mercado, presiones competitivas por existencia
de productos sustitutos, presiones competitivas por el poder de negociacién
del proveedor y presiones competitivas por el poder de negociacién del
comprador.

{Qué factores promueven el cambio en la industria y que posibles efectos
tendran? Lo anterior implica identificar las fuerzas impulsoras de una indus-
tria, evaluar el efecto de esas fuerzas impulsoras® y desarrollar una estrategia
que tome en cuenta sus efectos.

{Qué posiciones ocupan los competidores en el mercado y qué posibilidades
existen para la integraciéon? Con ello se pretende identificar las caracteristicas
competitivas que distingan a las empresas en la industria mediante la gréfica
de un mapa de grupos estratégicos que tengan planteamientos competitivos
y posiciones en el mercado semejantes, es decir, establecer sus caracteristicas
distintivas que le permitan inferir cuiles son los competidores cercanos y
cudles lejanos, y qué posibilidades existen de realizar alianzas estratégicas.

{Cuéles son los factores principales de un futuro éxito competitivo de la
empresa’ Lo cual implica identificar atributos del producto, competencias
clave, habilidades administrativas, capacidades competitivas y logros co-
merciales con el mayor efecto en el éxito competitivo futuro de la empresa
en el mercado, lo cual tiene que ver con las capacidades relacionadas con
la tecnologia, con la fabricacién, con la distribucién, con el marketing, con
la capacidad de innovacidn, entre otras.

38.

Las condiciones de la industria cambian porque hay fuerzas importantes que impulsan a sus
participantes (competidores, clientes o proveedores) a alterar sus acciones; las fuerzas im-
pulsoras en una industria son las causas subyacentes principales del cambio de la industria
y las condiciones competitivas; tienen la mayor influencia en la alteracién del panorama de
la industria. Algunas fuerzas impulsoras se originan en la parte externa del macroambiente
y otras en la parte interna(Porter, 1985).
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Como afirma Peter Drucker: “lo que tienen en comin los emprendedores no
es un determinado tipo de personalidad, sino un compromiso con la practica
sistemAtica de la innovacion” (1985, p. 206). La clave de un buen producto
estd en mirar lo que no se ha inventado y no negarse nunca a creer que puede
ser realidad.

Sin importar su tamafio, a las mipymes, una estrategia innovadora las proyectara
en el tiempo, permitiéndoles sobrevivir a los relevos generacionales y pasar de
ser una fuente de subsistencia a una generadora o creadora de valor, de riqueza y
de mejoramiento de la sociedad, ya que el propdsito fundamental de la empresa
vista como un sistema social es el desarrollo, mas que el crecimiento. Este tGltimo
serd, en todo caso, consecuencia del primero. Las utilidades para los accionistas
son un proposito legitimo que se debe buscar satisfacer, pero no constituye el
proposito predominante o tnico del sistema, porque el ideal ya no es maximizar
las utilidades, sino ser cada vez mas competentes, en el sentido de generar una
capacidad creciente para satisfacer los deseos y aspiraciones legitimas de todos
los grupos de interés interactuantes.

Piense estratégicamente, piense sistémicamente

Frente a la crisis generada por un pensamiento lineal o automatizado de respuesta
previsible, es hora de pensar estratégicamente, con un enfoque sistémico que
permita construir organizaciones con menores limitaciones y mayores opcio-
nes para todos, donde la satisfaccién de las necesidades crecientes del mundo
sean posibles desde la coopetitividad empresarial en la cual la equidad sea una
bisqueda tangible y se puedan acompasar los ritmos de los diferentes sistemas
y subsistemas para no superar la capacidad de carga, ni saturar mercados, sino
actuar reciproca y solidariamente con autonomia y libertad.

El enfoque sistémico a nivel macro es preciso repetirlo a nivel meso, meta y
micro en el desarrollo organizacional donde los multiples y distintos nodos,
con autonomia, pero compartiendo hilos de interaccion, puntos de identidad,
principios y valores no pierdan de vista el propésito fundamental de toda orga-
nizacion: suplir cada vez mejor las necesidades humanas para mejorar la calidad
de vida, no solamente desde el punto de vista econémico sino desde todas las
dimensiones del ser humano.

Quien tiene pensamiento estratégico genera ventajas competitivas sostenibles
basadas en una auténtica estrategia transformadora que se evidencia como
una resultante posible de ver el mundo sistémicamente, es decir, ser capaz de
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sincronizar las necesidades, ritmos, ciclos y sistemas micro de la empresa, con
otras necesidades, ritmos, ciclos y sistemas meso, macro y meta presentes en el
entorno global. La sostenibilidad implica acompasar los ritmos para mantenerse
dentro de los limites de productividad y capacidad de carga de los diferentes
sistemas que sostienen la empresa, y es consciente de que la empresa como
sistema es dependiente de otros sistemas.

Este es un proceso cotidiano, omnipresente y continuo, en el cual mientras
mejores productos devuelva al entorno, mayores posibilidades tiene de man-
tener sus ritmos de demanda y mejores serdn sus posibilidades de satisfaccién
de sus propias necesidades, porque la sostenibilidad de la empresa radica en la
sostenibilidad de los ciclos y sistemas que la sustentan (proveedores, clientes,
competidores, complementadores y demas grupos de interés). Cuanto mayor
sea el grado de interaccién entre ellos, mayor serd la necesidad de que exista
comunicacién y cooperaciéon inmediatas. Toda accién de cooperacién en el
macrosistema es de beneficio para todos los que colaboran, por lo tanto, con
este enfoque sistémico, todos ganan.
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artiendo de la hip6tesis de que son precisamente las
micro, pequefias y medianas empresas (mipymes)
las que tradicionalmente presentan mayores caren-
cias en la aplicacién del proceso de planeacion estra-
tégica, porque hay muchos aspectos que se dejan por
fuera o sencillamente no se tienen en cuenta, pretendemos
demostrar, a través de esta investigacidn que a pesar de esta
carencia han logrado sobrevivir y muchas veces prosperar “visualizan-
do" opciones de un futuro posible y alcanzable en términos de su
productividad y competitividad; razén por la cual, a pesar de que no
aplican un proceso formal de planeacién, tienen una estrategia impli-
cita que se manifiesta por el modo como se asigna capital, instalacio-
nes y personas, por las oportunidades que toman o desechan y por el
ciimulo de saberes que aplica el empresario en su interrelacién en el
escenario empresarial para tomar decisiones y realizar acciones propias
del devenir gerencial.
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