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Evolution, criticisms, and challenges of the role of strategy in the busi-

ness organizations

Evolución, críticas y desafíos del papel de la 
estrategia en las organizaciones empresariales

RESUMEN

Durante los últimos años los enfoques tradiciona-

les de planeación estratégica han sido ampliamente 

criticados dada su tendencia a la ritualización (la 

estrategia como proceso rígido y sistemático),  su 

aculturalidad (debilidad para ajustarse a las dife-

rentes culturas e intereses en las organizaciones),  

su enfoque competitivo (cuando está comprobado 

que la cooperación genera mejores resultados que 

la rivalidad) y en general la búsqueda permanen-

te de estabilidad a través de acciones lineales que 

no dan respuesta a la velocidad,  volumen y de los 

cambios imprescindibles del entorno. Por tanto, 

se hace necesario la búsqueda de nuevas vías para 

comprender la estrategia, en donde diferentes auto-

res plantean que los sistemas adaptativos comple-

jos (CAS)
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1. INTRODUCCIÓN

En la búsqueda de objetivos empresariales tales 

como productividad, competitividad, perdurabili-

dad, sostenibilidad, entre otros, se ha generado un 

número notable de herramientas de gestión dentro 

de los cuales se encuentran, para citar algunas, ca-

lidad total, reingeniería, gestión del cambio, teo-

ría de las restricciones, códigos de buen gobierno, 

sistemas de control interno.  Herramientas que en 

algunas oportunidades han generado resultados 

positivos, pero que en un gran número de casos no 

han tenido el efecto deseado [1] - [6].

En gran medida parte de la razón por la cual di-

chas herramientas no han generado los resultados 

esperados, se debe a que han ocupado el lugar de 

la estrategia [7],  la han sobrepasado e incluso no 

se han articulado con esta [8].   Constituyéndose lo 

anterior en evidencia de que la estrategia no está 

dando respuesta a las necesidades actuales de la 

organización, existiendo una inadecuada relación 

entre las respuestas teóricas sobre estrategia,  los 

modelos que se proponen y las necesidades reales 

de los operadores estratégicos a la hora de adoptar 

elecciones para enfrentarse a los nuevos retos [9]. 

En este sentido, el propósito del presente docu-

-

nes principales a tener en cuenta para que la es-

trategia responda a las exigencias cambiantes de 

los entornos en los que actúan las organizaciones 

documento se explora la evolución del concepto y 

el enfoque de la estrategia. En la segunda parte, se 

realizado sobre dichos enfoques, presentando algu-

nas propuestas que plantean superar las limitacio-

nes de los actuales enfoques estratégicos.

2. EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO Y 
ENFOQUE DE LA ESTRATEGIA.

“El arte de la Guerra se basa en el engaño” y “El 

supremo Arte de la Guerra es someter al enemigo 

sin luchar. (Vencer sin combatir)” [10].  Principios 

y tomados posteriormente como referente de auto-

res como Jenofonte, Nicolás Maquiavelo, Karl Von 

Clawsewitz, Napoleón y Adolfo Hittler,  quienes 

hicieron importantes aportes en el concepto de la 

estrategia y desarrollaron su principal campo de 

aplicación en la guerra.   Bajo el enfoque militar la 

estrategia es la disciplina cuyo objetivo de estudio 

-

fensa de los estados [9].

la estrategia sale del enfoque militar en el que había 

estado recluido,  para ser aplicada en otro tipo de 

la política,  la economía o la sociología.  Idea que 

“sería mejor si en vez de comparar la guerra con 

cualquier otro arte,  la comparamos con el comer-
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-

vidades humanas”  De esta manera en este nuevo 

enfoque la estrategia es un conjunto de saberes que 

sin violencia necesaria,  su objeto de estudio [9].

En 1928,  Von Neuman y Morgenstern, investi-

garon sobre el concepto de estrategia en la mate-

mática aplicada para la competencia a través de la 

teoría del Minimax, en donde el participante juega 

con la estrategia que resulta en la minimización de 

su máxima pérdida, tal estrategia toma el nombre 

de óptima, es decir, en una situación de “juego”, 

en donde los individuos toman decisiones, anti-

cipándose a las de otros agentes [11].  La teoría 

de juegos ubica a la estrategia en el campo de la 

decisión e intenta abstraer aquellos elementos que 

Los primeros trabajos de la teoría se centraron en 

una estrategia dominante.  Es importante resaltar 

que en estos casos de estrategia dominante el actor 

-

perar y se olvida del equilibrio.  Sin embargo, fue 

otro matemático,  Jhon Nash,  quien extendería la 

teoría a los juegos de suma distinta cero.  Nash de-

mostraría que las soluciones de equilibrio también 

existen en estos juegos y que de hecho cualquier 

equilibrio.  Bajo el enfoque matemático la estrate-

gia ha hecho de las decisiones ante incertidumbres 

estructuradas,  su objeto de estudio,  en la cual se 

busca minimizar el riesgo de pérdida y maximizar 

las utilidades [9]. 

-

tración, es incorporado por el estadounidense Peter 

Drucker, para quien la estrategia en la organización 

se centra en dar respuesta a dos preguntas “¿Qué 

es nuestro negocio?, ¿Qué debería ser?” [12]. De 

igual manera, Drucker expone el modelo admi-

nistrativo “administración por objetivos”,  el cual 

consiste en dirigir o gerenciar con orientación al 

logro de los resultados [13].

La presencia de la teoría económica en la estrate-

gia se incrementa fuertemente en los años sucesi-

las decisiones sobre adquisiciones y el éxito del 

modelo de precios de activos de capital y el uso 

un peso importante al concepto de estrategia en la 

administración,  y sobre los cuales el Sr. H. Igor 

Ansoff,  propondría diferentes clases de estrategia 

-

sa es generar ganancias. 

Utilidades de capital: obtener ganancias a corto 

plazo.

Liquidez de patrimonio: busca atraer compra-

-

bilidad patrimonial.

Responsabilidad social: estrategia para demos-

trar interés en cuestiones cívicas. Filantropías: 

la empresa remite recursos a objetivos no eco-

Actitud antes los riesgos: reducir riesgos aun-

de la empresa con su entorno,  estipulando y reco-

nociendo que el ambiente está en constante cambio 

y por consiguiente las estrategias deben contener 

-

gia como “el conjunto de decisiones que determi-

nan la coherencia de las iniciativas y reacciones de 

la empresa frente a su entorno”. Charles Hoffer en 

1978 lo concibe como “las características básicas 

del match que una organización realiza con su en-

el concepto dado por Ansoff, en el cual el entorno 

juega un papel decisivo en el momento del diseño 

y éxito de una estrategia.

En la década de los 80`s Kenichi Ohmae muestra 

otro horizonte parar entender el concepto de estra-
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tegia, a través de un enfoque dirigido a la esencia 

de la planeación estratégica más que a su  forma, 

para así comprender cómo se las arregla un estrate-

ga para generar una auténtica ventaja competitiva 

[17].

Al comenzar la década de los 80, Michael Porter 

construye el concepto de estrategia competitiva 

como el desarrollo de una amplia fórmula de cómo 

la empresa va a competir, cuáles deben ser sus 

objetivos y qué políticas serán necesarias para al-

canzar tales objetivos [18]. Otro aporte de Michael 

Porter es el modelo de las cinco fuerzas competiti-

vas y el concepto de estrategias genéricas. Con este 

último, abrió tres puertas para la orientación de una 

empresa: competir por la diferenciación, liderar 

-

des similares mejor que los rivales”,  en contraste 

“ejecutar actividades diferentes de la de los riva-

les, o ejecutar actividades similares en formas di-

Porter, “es competir en el mismo terreno que los 

competidores. Eso sólo puede llevar a reducir la 

posibilidad de elección del cliente, y a una merma 

Se llega así a la década de los 90, marcado por 

las aportaciones de Barney y Nonaka y su visión 

de estrategia basada en recursos y conocimiento 

[21].  De igual manera y gracias a las aportaciones 

de Peter Drucker,  la estrategia adopta múltiples 

-

dos y modelos para tomar decisiones en la acción 

empresarial. Los enfoques dados a la estrategia se 

podrían agrupar en tres concepciones  [9]:

La estrategia entendida como la herramienta de 

dirección que facilita la adaptación de la orga-

nización a los cambios del entorno. 

La estrategia entendida como la vía para lograr 

el cumplimiento de las metas organizacionales 

-

to de las organizaciones.

La estrategia entendida en su sentido analógico 

militar como la forma de ganar a unos compe-

tidores que son vistos como enemigos. 

Es de resaltar, sin embargo,  que esta época es 

caracterizada por tal abundancia de bibliografía,  

pero que poco a poco se descubre que tanto más 

leída es menos aplicada. En palabras de Koch [22] 

“Sabemos más sobre estrategia que hace 10, 20,

30 ó 40 años, pero nunca como hasta ahora este 

tema ha sido tan frustrante y confuso para el profe-

sional como para el estudiante. El resultado es que 

para muchos directivos la estrategia ha comenza-

do a parecer una palabra sin sentido o desespera-

damente teórica”.

Durante los últimos años,  los conceptos y enfo-

ques de la estrategia han continuado evolucionan-

do,  se encuentra así,  a principios de los años 90,  

la propuesta desde la sistémica,  la cual toma una 

campo de la biología y la robótica.  Peter Senge,  

con su libro “La Quinta Disciplina”, se constituye 

en uno de los principales referentes de este modo 

de concepción estratégica.  Después vendrían otras 

aplicaciones a la gestión del conocimiento desde 

Argyris y Schön (aprendizaje organizacional) has-

de Maturana y Varela,  con su biología del conoci-

miento. De igual, manera encontramos dentro de 

los nuevos enfoques el neo institucionalismo, el 

cual se preocupa por el poder y la cultura, el neo 

evolucionismo,  el cual trata de dar respuesta a un 

tema muy importante de la vida actual: la innova-

ción. La neuro economía,  en la cual se cambia el 

enriquecer los enfoques economicistas del mana-

gement estratégico mixturándolo con los avances 

de las ciencias neurocognocitivas. Dentro de los 

exponentes de esta propuesta se encuentra Kevin 

McCabe,  Daniel Houser,  Lee Ryan,  Vernon Smi-

Las propuestas que han surgido principalmente a 

alto nivel de críticas a las formulaciones de la es-
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trategia y al paradigma que las alimenta. Siendo 

este año el periodo del tiempo a partir del cual 

se encuentran importantes trabajos en estrategia 

de autores tales como Hamel & Phahalad [23], 

se mencionará a continuación plantean rupturas y 

nuevos paradigmas estratégicos.

3. CRÍTICAS Y DESAFÍOS A LA 
ESTRATEGIA

Una de las críticas directas al enfoque estratégico 

es el planteado por Hamel & Phahalad [26]  en su 

for a new paradigm”,  en el cual se enfocan en la 

debilidad del paradigma actual de la estrategia,  

llevado a que los directivos en un afán por recu-

perar su competitividad,  abandonen la estrategia 

para poner atención en la ejecución.  Autores como 

Sotomayor citado por Pérez & Massoni [9] men-

ciona tres de las causas por las cuales la estrategia 

no responde adecuadamente a las exigencias ac-

genera rutinas convirtiéndola más en un rito que 

en un proceso de toma de decisiones. Su acultura-

-

bales por las diferencias culturales en los distintos 

países,  y en tercer lugar la caída del mito de la uni-

dad organizacional,  lo cual se denota en empresas 

con sindicatos muy fuertes, donde la multiplicidad 

de objetivos hace que la estrategia sea un conjunto 

de las entidades públicas, en donde las resistencias 

burocráticas y las complicaciones políticas inhiben 

el pensamiento estratégico.

Otra fuerte crítica al enfoque actual de la estrategia 

-

-

mar que en la actualidad lo que se requiere más que 

estratégica para improvisar.

-

mics” plantea que las ciencias económicas empe-

construir su método de análisis sobre el deseo de 

aumentar la precisión matemática, de modo que 

pudieran disfrutar del prestigio de las ciencias fí-

sicas  y añade: “ya no enseñan a pensar de qué 

modo podría funcionar el mundo, sino que tras-

miten una serie de verdades evidentes acerca de 

cómo funciona”  y concluye “la economía ha in-

cuando la perspectiva mecanicista es considerada 

cada vez menos relevante por los biólogos, físicos

y químicos”

Por otro lado se critica a los expertos en estrategia 

de haberse dedicado a fragmentar el proceso estra-

tégico en sus componentes y a investigar sus pro-

piedades por separado,  con el grave olvido del es-

tudio de las interacciones entre esos componentes,  

propio de un sistema organizado.  Lo que ha lle-

vado a la linealidad,  ya que el proceso estratégico 

suele ser concebido como una secuencia de fases 

-

práctica las fases no toman forma lineal.  Se critica 

de igual manera la falta de consenso,  pues se dis-

pone de diez modelos del proceso estratégico,  pero 

se sigue lejos de entender las acciones complejas y 

creativas que dan lugar a la estrategia y aun mas,  

seguimos lejos de tener un modelo consensuado. 

-

trategia cuando ya se ha demostrado la importancia 

críticas a la desorientación del management que se 

traduce en las falencias del sistema educativo desa-

rrollado por las escuelas de negocios, pero princi-

palmente al producto que sale de ellas [9].

-

tratégicas que buscando mejorar los desempeños 
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cesario encontrar nuevas vías que permitan identi-

En esta línea, Mitleton [29], plantea que la estra-

tegia debe permitir aprovechar el espacio de posi-

bilidades en que se encuentran las organizaciones, 

dadas las condiciones cambiantes, de tal forma que 

a partir de la introducción de novedades e inno-

vaciones se responda a las situaciones emergentes 

del entorno. Aspecto en el cual concuerdan autores 

como: Volverda [30], Polley [31], quienes propo-

sugiere eliminar las reglas y desestabilizar el sis-

tema, como medios para enfrentar las condiciones 

del entorno.

Por su parte, autores como Anderson [33], Mitle-

el análisis de la estrategia de la empresa a partir de 

las teorías de los sistemas adaptativos complejos 

[CAS], por cuanto las organizaciones son sistemas 

caracterizados por ciclos de feedback no lineal 

dado que todo el tiempo las personas interactúan 

unas con otras y las acciones de una persona tie-

ne consecuencias no proporcionales en las accio-

nes de los demás. Adicionalmente, si se reconoce 

que las decisiones de los actores dependen de la 

situación y que el agente responde a los detalles del 

ambiente que cambia con los actos de dicho agente 

[37], se evidencia la no linealidad de las organiza-

ciones, aspecto central que caracteriza a los CAS.

Desde esta perspectiva, los individuos se soportan 

en las circunstancias para lograr acciones inteli-

gentes en lugar de atender lineamientos abstractos 

representados en un plan estratégico el cual puede 

-

mente amplio para resolver las situaciones emer-

gentes, siendo usado como un espejo retrospecti-

vo que permite comprender el resultado después 

de alcanzado [38]. Es decir, las acciones no son 

el punto de vista surge de las situaciones, de los 

juicios y asunciones sobre una situación dinámica 

[39]. En otras palabras, los patrones de compor-

tamiento emergen sin intencionalidad y en conse-

cuencia no se pueden predecir. 

La visualización de la estrategia, considerando a la 

organización como un sistema adaptativo comple-

jo sugiere, de esta manera, superar algunas de las 

Así, desde esta aproximación, las estrategias emer-

gen de la interacción entre los agentes y por tanto 

no se formulan a través de procesos sistemáticos y 

-

cenario apuesta, objetivos, planea, entre otros, se 

torna inadecuado dado el volumen y de los cam-

bios impredecibles del entorno. Es decir, desde los 

sistemas adaptativos complejos la estrategia deja 

lineal.

en los CAS una alternativa para la visualización de 

la estrategia, su aplicación en el contexto de las or-

ganizaciones empresariales se encuentra en etapas 

en cuáles son las características, condiciones o mo-

delos para el funcionamiento de estas en la reali-

dad, generando amplios espacios de investigación. 

En este sentido, los diferentes autores platean que 

en los sistemas auto-organizados, los patrones de 

comportamiento del grupo emergen de la interac-

ción entre los agentes. Sin embargo, ¿cómo se fa-

cilita la interacción en organizaciones distribuidas 

-

nológicas y sociales para facilitar la interacción? 

visión, escenario apuesta, objetivos, entre, otros se 

torna inadecuado, ¿Cómo se alcanzan decisiones 

colectivas?

Lo anteriores interrogantes, sin lugar a dudas abren 

una amplio espacio de investigación alrededor de 

la estrategia empresarial. Espacios de investiga-

ción que pueden contribuir al fortalecimiento de 

las organizaciones y en general de la sociedad.
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4. CONCLUSIONES

Los enfoques estratégicos tradicionales no han 

dado respuesta a la velocidad, volumen y de los 

cambios impredecibles del entorno, siendo am-

aculturalidad y orientación lineal que la caracte-

riza. Aspecto que ha llevado a que los directores 

de empresa abandonen la estrategia al considerarla 

carente de aplicabilidad.

Dada las limitaciones que en la práctica empresa-

rial el paradigma estratégico tradicional presenta, 

diferentes autores sugieren que estas pueden ser 

superadas a partir de la visualización de la estra-

tegia en la organización como un sistema adapta-

tivo complejo (CAS). En este sentido, se reconoce 

que las organizaciones empresariales son sistemas 

de feedback no lineal en el cual surgen de mane-

ra permanente novedades que hacen que estas se 

mantengan alejadas del equilibrio. 

Lo anterior, implica la necesidad de repensar los 

modelos y esquemas en que ha sido abordada la 

estrategia, en procura de buscar alternativas que 

permitan que la organización aproveche el espacio 

de posibilidades en el que se encuentra. 
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