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RESUMEN

Durante los ultimos afios los enfoques tradiciona-
les de planeacion estratégica han sido ampliamente
criticados dada su tendencia a la ritualizacion (la
estrategia como proceso rigido y sistematico), su
aculturalidad (debilidad para ajustarse a las dife-
rentes culturas e intereses en las organizaciones),
su enfoque competitivo (cuando estd comprobado
que la cooperacion genera mejores resultados que

la rivalidad) y en general la busqueda 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 busqueda de nuevas vias para
comprender la estrategia, en donde diferentes auto-
res plantean que los sistemas adaptativos comple-
jos (CAS) proporcionan un marco para tal fin.
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ABSTRACT

During the last few years, strategic planning tra-
ditional approaches have been widely discussed
considering that they are prone to become unvar-
ying or rigid (the strategy as stringent and systema-
tic process), culturally rigid (difficulty to become
adapted to the several different cultures organiza-
tional interest), their controversial approach (when

1. INTRODUCCION

En la busqueda de objetivos empresariales tales
como productividad, competitividad, perdurabili-
dad, sostenibilidad, entre otros, se ha generado un
niimero notable de herramientas de gestion dentro
de los cuales se encuentran, para citar algunas, ca-
lidad total, reingenieria, gestion del cambio, teo-
ria de las restricciones, codigos de buen gobierno,
sistemas de control interno. Herramientas que en
algunas oportunidades han generado resultados
positivos, pero que en un gran nimero de casos no
han tenido el efecto deseado [1] - [6].

En gran medida parte de la razén 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 esta
dando respuesta a las necesidades actuales de la
organizacion, existiendo una inadecuada relacion
entre las respuestas teoricas 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 propodsito del presente docu-
mento es identificar algunas de las consideracio-
nes principales a tener en cuenta para que la es-
trategia responda a las exigencias cambiantes de
los entornos en los que actan las organizaciones
empresariales. Para tal fin, en la primera parte del
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it is evident that cooperation brings about better re-
sults than contention) and in general the permanent
search for stability through linear action failing to
respond to speediness, volume, and unforeseeable
of the changing environment. For such reason, it is
necessary to look for new ways to understand stra-
tegy, where several different academicians propose
that complex adaptive systems (CAS) will afford
with a framework for such any purpose.

documento se explora la evolucion del concepto y
el enfoque de la estrategia. En la segunda parte, se
identifican las criticas que diferentes autores han
realizado sobre dichos enfoques, presentando algu-
nas propuestas que plantean superar las limitacio-
nes de los actuales enfoques estratégicos.

2. EVOLUCION DEL CONCEPTOY
ENFOQUE DE LA ESTRATEGIA.

“El arte de la Guerra se basa en el engafio” y “El
supremo Arte de la Guerra es someter al enemigo
sin luchar. (Vencer sin combatir)” [10]. Principios
de la filosofia del Sun Tzu, planteados 500A.C.,
y tomados posteriormente como referente de auto-
res como Jenofonte, Nicolas Maquiavelo, Karl Von
Clawsewitz, Napoleon y Adolfo Hittler, quienes
hicieron importantes aportes en el concepto de la
estrategia y desarrollaron su principal campo de
aplicacion en la guerra. Bajo el enfoque militar la
estrategia es la disciplina cuyo objetivo de estudio
es la direccion de los conflictos armados y la de-
fensa de los estados [9].

A finales del siglo XIX y principios del siglo XX,
la estrategia sale del enfoque militar en el que habia
estado recluido, para ser aplicada en otro tipo de
conflictos sin violencia necesaria como puede ser
la politica, la economia o la sociologia. Idea que
habia sido planteada por Clausevitz cuando afirma:
“seria mejor si en vez de comparar la guerra con
cualquier otro arte, la comparamos con el comer-



cio que es también un conflicto de intereses y acti-
vidades humanas” De esta manera en este nuevo
enfoque la estrategia es un conjunto de saberes que
ha hecho de la direccion de los conflictos sociales,
sin violencia necesaria, su objeto de estudio [9].

En 1928, Von Neuman y Morgenstern, investi-
garon sobre el concepto de estrategia en la mate-
matica aplicada para la competencia a través de la
teoria del Minimax, en donde el participante juega
con la estrategia que resulta en la minimizacion de
su maxima pérdida, tal estrategia toma el nombre
de optima, es decir, en una situacion de “juego”,
en donde los individuos toman decisiones, anti-
cipandose a las de otros agentes [11]. La teoria
de juegos ubica a la estrategia en el campo de la
decision e intenta abstraer aquellos elementos que
son comunes a muchas situaciones conflictivas/
competitivas y estudiarlas con métodos cientificos.
Los primeros trabajos de la teoria se centraron en
juegos de suma cero y en como identificar y elegir
una estrategia dominante. Es importante resaltar
que en estos casos de estrategia dominante el actor
social no percibe los hipotéticos beneficios de coo-
perar y se olvida del equilibrio. Sin embargo, fue
otro matematico, Jhon Nash, quien extenderia la
teoria a los juegos de suma distinta cero. Nash de-
mostraria que las soluciones de equilibrio también
existen en estos juegos y que de hecho cualquier
juego finito entre dos personas tiene un punto de
equilibrio. Bajo el enfoque matematico 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].

En el afio 1954 el término estrategia en la adminis-
tracion, es incorporado por el estadounidense Peter
Drucker, para quien la estrategia en la organizacion
se centra en dar respuesta a dos preguntas “;Qué
es nuestro negocio?, ;Qué deberia ser?” [12]. De
igual manera, Drucker expone el modelo admi-
nistrativo “administracion por objetivos”, el cual
consiste en dirigir o gerenciar con orientacion al
logro de los resultados [13].
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La presencia de la teoria economica en la estrate-
gia se incrementa fuertemente en los afios sucesi-
vos con la utilizacion de la economia financiera en
las decisiones sobre adquisiciones y el éxito del
modelo de precios de activos de capital y el uso
de la teoria de la firma [9]. Elementos que darian
un peso importante al concepto de estrategia en la
administracidon, y sobre los cuales el Sr. H. Igor
Ansoff, propondria diferentes clases de estrategia
[14]:

e Maximo rendimiento actual: el fin de la empre-
sa es generar ganancias.

e Utilidades de capital: obtener ganancias a corto
plazo.

e [Liquidez de patrimonio: busca atraer compra-
dores procurando demostrar una elevada flexi-
bilidad patrimonial.

e Responsabilidad social: estrategia para demos-
trar interés en cuestiones civicas. Filantropias:
la empresa remite recursos a objetivos no eco-
némicos o a instituciones sin fines de lucro.

e Actitud antes los riesgos: reducir riesgos aun-
que se reduzca utilidades [15].

H. Igor Ansoff, define estrategia como la dialéctica
de la empresa con su entorno, estipulando y reco-
nociendo que el ambiente esta en constante cambio
y por consiguiente las estrategias deben contener
un ingrediente de flexibilidad [16].

En el afo 1975 Tabatorny y Jarniu definen estrate-
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 caracteristicas basicas
del match que una organizacion realiza con su en-
torno” [9]. Estas dos definiciones tienen como base
el concepto dado por Ansoff, en el cual el entorno
juega un papel decisivo en el momento del disefio
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 planeacion estratégica mas que a su forma,
para asi comprender como 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 formula de como
la empresa va a competir, cuales deben ser sus
objetivos y qué politicas seran 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
ultimo, abri6 tres puertas para la orientacion de una
empresa: competir por la diferenciacion, liderar
por el costo, o focalizar [19]. También expone las
diferencias entre Eficacia Operativa y Estrategia.
Define eficacia operativa como “ejecutar activida-
des similares mejor que los rivales”, en contraste
Porter define, el posicionamiento estratégico como
“gjecutar actividades diferentes de la de los riva-
les, o ejecutar actividades similares en formas di-
ferentes” [20]. “El peor error estratégico”, afirma
Porter, “es competir en el mismo terreno que los
competidores. Eso solo puede llevar a reducir la
posibilidad de eleccion del cliente, y a una merma
de los beneficios”.

Se llega asi a la década de los 90, marcado por
las aportaciones de Barney y Nonaka y su vision
de estrategia basada en recursos y conocimiento
[21]. De igual manera y gracias a las aportaciones
de Peter Drucker, la estrategia adopta multiples
definiciones que permiten la definicion de méto-
dos y modelos para tomar decisiones en la accion
empresarial. Los enfoques dados a la estrategia se
podrian agrupar en tres concepciones [9]:

e Laestrategia entendida como la herramienta de
direccion que facilita la adaptacion de la orga-
nizacion a los cambios del entorno.

e La estrategia entendida como la via para lograr
el cumplimiento de las metas organizacionales
y como la disciplina cientifica que busca el éxi-
to de las organizaciones.
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e [aestrategia entendida en su sentido analdgico
militar como la forma de ganar a unos compe-
tidores que son vistos como enemigos.

Es de resaltar, sin embargo, que esta €poca es
caracterizada por tal abundancia de bibliografia,
pero que poco a poco se descubre que tanto mas
leida es menos aplicada. En palabras de Koch [22]
“Sabemos mas sobre estrategia que hace 10, 20,
30 6 40 afios, 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 teodrica”.

Durante los ultimos afios, los conceptos y enfo-
ques de la estrategia han continuado evolucionan-
do, se encuentra asi, a principios de los afios 90,
la propuesta desde la sistémica, la cual toma una
serie de conceptos surgidos en los afios 50 en el
campo de la biologia y la robdtica. Peter Senge,
con su libro “La Quinta Disciplina”, se constituye
en uno de los principales referentes de este modo
de concepcion estratégica. Después vendrian otras
aplicaciones a la gestion del conocimiento desde
Argyris y Schon (aprendizaje organizacional) has-
ta Nonaka y Takeuchi, sin olvidar las aportaciones
de Maturana y Varela, con su biologia 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-
cién. La neuro economia, en la cual se cambia el
prefijo “neo” por “neuro”, disciplina que aspira a
enriquecer los enfoques economicistas del mana-
gement estratégico mixturandolo con los avances
de las ciencias neurocognocitivas. Dentro de los
exponentes de esta propuesta se encuentra Kevin
McCabe, Daniel Houser, Lee Ryan, Vernon Smi-
th y Theodore Trouard.

Las propuestas que han surgido principalmente a
partir del afio 1994, se han caracterizado por un
alto nivel de criticas a las formulaciones de la es-



trategia y al paradigma que las alimenta. Siendo
este afio el periodo del tiempo a partir del cual
se encuentran importantes trabajos en estrategia
de autores tales como Hamel & Phahalad [23],
Mintzberg [24], Ormerod [25]. Trabajos que como
se mencionara a continuacion plantean rupturas y
nuevos paradigmas estratégicos.

3. CRITICASY DESAFIOS A LA
ESTRATEGIA

Una de las criticas directas al enfoque estratégico
es el planteado por Hamel & Phahalad [26] en su
articulo “Strategy as a field of study: Why search
for a new paradigm”, en el cual se enfocan en la
debilidad del paradigma actual de la estrategia,
siendo este su dificultad de aplicacion, lo cual ha
llevado a que los directivos en un afan por recu-
perar su competitividad, abandonen la estrategia
para poner atencion en la ejecucion. 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-
tuales, su ritualizacion: la planificacion estratégica
genera rutinas convirtiéndola mas en un rito que
en un proceso de toma de decisiones. Su acultura-
lidad, la dificultad de implementar estrategias glo-
bales por las diferencias culturales en los distintos
paises, y en tercer lugar la caida 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 soluciones superficiales y vagas. Otro caso es el
de las entidades publicas, en donde las resistencias
burocraticas y las complicaciones politicas inhiben
el pensamiento estratégico.

Otra fuerte critica al enfoque actual de la estrategia
es el planteado por Mintzberg [24], en su trabajo
“The rise and fall of strategic planning”, en el cual
pone de manifiesto la rigidez de la planificacion es-
tratégica y reivindica un pensamiento mas flexible.
O tal como lo plantea Moss & Kanter [27] al afir-
mar que en la actualidad lo que se requiere mas que

evolucion, criticas y desafios del papel de la estrategia en las organizaciones empresariales

| reflexion

planificacion es justamente lo contrario: capacidad
estratégica para improvisar.

Ormerod [25] en su libro “The Death of the econo-

mics” plantea que las ciencias econdmicas empe-
zaron a mostrarse ineficaces desde que intentaron
construir su método de analisis sobre el deseo de
aumentar la precision matematica, de modo que
pudieran disfrutar del prestigio de las ciencias fi-
sicas y afade: “ya no enserian a pensar de qué
modo podria funcionar el mundo, sino que tras-
miten una serie de verdades evidentes acerca de
como funciona” 'y concluye “la economia ha in-
tensificado su fervor en estas creencias justo ahora
cuando la perspectiva mecanicista es considerada
cada vez menos relevante por los biologos, fisicos
y quimicos”

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
claramente definidas, pero tal como lo han puntua-
lizado Johnson, Scholes, & Whittington [28] en la
practica 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.

Se plantean criticas al enfoque conflictivo de la es-
trategia cuando ya se ha demostrado la importancia
de la postura cooperativista/relacional, e incluso
criticas a la desorientacion 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].

Todo lo anterior, pone de manifiesto el sentido
irénico e ineficaz de las diferentes propuestas es-
tratégicas que buscando mejorar los desempefios
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empresariales utilizan instrumentos que dificultan
el logro de los mismos [42]. Por tanto, se hace ne-
cesario encontrar nuevas vias que permitan identi-
ficar los enfoques estratégicos de la organizacion.

En esta linea, 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 introduccion 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-
nen brindar a la organizacion mayor flexibilidad
estratégica y operacional, o Tetenbaum [32], quien
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-
ton [34], Richardson [35] y Stacey [36], proponen
el analisis de la estrategia de la empresa a partir de
las teorias 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 interactian
unas con otras y las acciones de una persona tie-
ne consecuencias no proporcionales en las accio-
nes de los demas. Adicionalmente, si se reconoce
que las decisiones de los actores dependen de la
situacion 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
estar alejado de la realidad y no ser lo suficiente-
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
concebidas siguiendo lineamientos predefinidos, y
el punto de vista surge de las situaciones, de los
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juicios y asunciones sobre una situacion dinamica
[39]. En otras palabras, los patrones de compor-
tamiento emergen sin intencionalidad y en conse-
cuencia no se pueden predecir.

La visualizacion de la estrategia, considerando a la
organizacién como un sistema adaptativo comple-
jo sugiere, de esta manera, superar algunas de las
limitaciones identificadas a los actuales enfoques.
Asi, desde esta aproximacion, las estrategias emer-
gen de la interaccion entre los agentes y por tanto
no se formulan a través de procesos sistematicos y
repetitivos [40]. Resaltando, adicionalmente, que
desde esta perspectiva la definicion de vision, es-
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
de ser considerada un rito, inflexible, acultural y
lineal.

Es de destacar, finalmente, que si bien se encuentra
en los CAS una alternativa para la visualizacion de
la estrategia, su aplicacion en el contexto de las or-
ganizaciones empresariales se encuentra en etapas
tempranas [41], por lo cual ain no existe claridad
en cudles son las caracteristicas, condiciones o mo-
delos para el funcionamiento de estas en la reali-
dad, generando amplios espacios de investigacion.

En este sentido, los diferentes autores platean que
en los sistemas auto-organizados, los patrones de
comportamiento del grupo emergen de la interac-
cion entre los agentes. Sin embargo, ;como se fa-
cilita la interaccion en organizaciones distribuidas
geograficamente?, ;cuales son las condiciones tec-
nologicas y sociales para facilitar la interaccion?
De igual manera, si se plantea que la definicion de
vision, escenario apuesta, objetivos, entre, otros se
torna inadecuado, ;Coémo se alcanzan decisiones
colectivas?

Lo anteriores interrogantes, sin lugar a dudas abren
una amplio espacio de investigacion alrededor de
la estrategia empresarial. Espacios de investiga-
cién que pueden contribuir al fortalecimiento de
las organizaciones y en general de la sociedad.



4. CONCLUSIONES

Los enfoques estratégicos tradicionales no han
dado respuesta a la velocidad, volumen y de los
cambios impredecibles del entorno, siendo am-
pliamente criticados por la rigidez, inflexibilidad,
aculturalidad y orientacion 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 practica empresa-
rial el paradigma estratégico tradicional presenta,
diferentes autores sugieren que estas pueden ser

| reflexion

superadas a partir de la visualizacion de la estra-
tegia en la organizacion 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 organizacion aproveche el espacio
de posibilidades en el que se encuentra.
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