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PROLOGO

Gerencia Estrategica Competitiva. Un Enfoque en
la Transcomplejidad Organizacional
Dra. Amaire Mora y Dr. Alberto Cadevilla Soto

Prologar un texto de las ciencias administrativas y gerenciales que aborda la gerencia
estratégica desde el enfoque de la transcomplejidad organizacional, ha resultado una tarea atrayente
y satisfactoria por el valioso y enriquecedor aporte formativo, académico, epistemolégico y
préactico que de esta labor se desprende. Es una obra relevante y pertinente por el debate que suscita
y por la actualizacion permanente a la que estamos llamados los investigadores de la administracion
y la gerencia, por lo cual ha sido una experiencia enriquecedora y que nos alienta y motiva a seguir
comprometidos con este campo de la docencia. En esa misma medida, se aprecia el esfuerzo de un
grupo de académicos e investigadores, adscritos al Centro de Investigacion y Desarrollo de la
Pequefia y Mediana Empresa y la Microempresa del Estado Carabobo (CIDPyMESMicro) de la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales (FaCES) de la UC, que le han proporcionado a la
Administracion y la Gerencia tan inestimable obra.

De este libro se ha de resaltar su cariz gerencial, por la centralidad de la gestion estratégica
abordada desde la complejidad, cuyo propésito fundamental radica en plantear novedosas
alternativas acordes a la fluidez, agitacion, incertidumbre y dinamicidad de los tiempos actuales.
Los tdpicos tratados sirven de referente en un escenario disruptivo, que hace necesario aplicar
nuevas estrategias gerenciales que generen ventajas competitivas y encaminen a las empresas a su
diferenciacion y capacidad para afrontar mercados amplios, turbulentos, disimiles y conflictivos al
percibir nuevos y cambiantes nichos de mercados. De ahi que la integracion de la complejidad en
los ciclos normales de los negocios, planteada por los autores, permite a las empresas hacer frente
al caos, orden-desorden, recursividad, disyuncién y reduccion de las actividades cotidianas
organizacionales. Surgiendo la teoria del Troyano Pensante (Thinking Trojan), asociado a la
leyenda del Caballo de Troya de Homero y permite apreciar las oportunidades del entorno y generar
respuestas empresariales que integren herramientas gerenciales competitivas.

Esta teoria lleva a reflexionar sobre las oportunidades de éxito que ofrecen la gerencia, la
gestion estratégica y la competitividad, caja de herramientas gerencial multiple, ajustada a los
procesos empresariales al integrar el dinamismo organizacional.

La teoria ofrecida esta sustentada en cuatro ejes: el primero, Matriz de Ansoff, para los
autores sus cuadrantes permiten estudiar los escenarios posibles, tomando en consideracion los
recursos actuales de la organizacion, sin descuidar la prospeccion a mediano plazo y las
expectativas de los socios inversionistas.
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Prélogo

Segundo, Teoria de los Océanos, de acuerdo con la explicacién ofrecida por los autores es
una filosofia competitiva, basada en los limites del mercado que no obvia sus disrupciones y
oportunidades, acogiendo los océanos azules para situaciones estratégicas 6ptimas y competitivas,
y los océanos rojos para el caos y la competencia desleal.

Tercero, Innovacion Frugal, hacer mas con menos, para los investigadores se trata de
resolver problemas usando un minimo de recursos, mucho ingenio y creatividad. Impulsa el ingenio
por encima de lo esperado, discurriendo sobre las disrupciones y los principios transcomplejos a
fin de crear valor organizacional, donde las alianzas colaborativas son esenciales para cimentar las
ventajas competitivas.

Cuarto, Antifragilidad, apuntan los autores es la realimentacion del desorden, lo irregular,
explosivo, inestable, lo cadtico y el azar, el cual una empresa es Antifragil al incorporar nuevas
aptitudes que suscitan valor.

Para los investigadores la vision organizacional apunta a integrar la apreciacion y
conocimiento del negocio, el analisis de los entornos empresariales y del mercado, asi como la
adecuacion de herramientas de gestion estratégica, que provea un marco para la innovacion y la
creatividad. Siendo clave la Multidimensién Clave Competitiva, que promueve, explican los
autores, la accion y el cambio organizacional, garantizando receptividad, aceptacion y efectividad.
Asi, el Troyano Pensante, concluyen los investigadores, enrumba a las empresas a encontrar y
fortalecer su punto de equilibrio para convertirse en competitivos, sin descuidar las disrupciones y
transcomplejidades del ciclo de vida del negocio. No queda mas que invitarlos a que disfruten de
la lectura que nos propone la Gerencia Estratégica Competitiva. Un Enfoque en la
Transcomplejidad Organizacional.

Dra. Amaire Mora

amaire@unellez.edu.ve

Dra. en Ciencias Administrativas y Gerenciales de la UC, Profesora-Investigadora de la Universidad Nacional Experimental de los Llanos
Occidentales "Ezequiel Zamora" (UNELLEZ), adscrita al Programa de Ciencias Sociales y Econémicas (PCSE) del Vicerrectorado de Produccion
Agricola (VPA), Guanare-Venezuela. Investigadora Asociada (Externa) del CIDPyMESMicro de FaCES de la UC, Valencia-Venezuela. Miembro
de la Red de Investigadores Latinoamericanos en Administracion y Gerencia (RILAyG). Miembro del Comité Editorial de la Revista Equidad del
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Dr. Alberto Cadevilla Soto

cadevilla@unellez.edu.ve

Dr. en Ciencias Administrativas y Gerenciales de la UC, Profesor-Investigador de la Universidad Nacional Experimental de los Llanos Occidentales
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PRESENTACION

Gerencia Estrategica Competitiva. Un Enfoque en
la Transcomplejidad Organizacional

Coordinadores del equipo administrativo del CIDPyMESMicro

Esta obra es el resultado de una serie de capitulaciones de lecturas, investigaciones y
discusiones, acerca de un apasionante tema como lo es la Gerencia Estratégica Competitiva en
concordancia con la necesidad de fijar elementos innovadores, creativos, complejos,
comunicacionales, éticos, culturales, de calidad, entre otros; que resultan necesarios e importantes
tenerlos presentes al momento de presentarse disrupciones, sobre todo en cuanto a lo que son los
aspectos basicos organizacionales. A su vez, permiten develar cudles son las herramientas y
recursos con las que cuenta la empresa, asi como su posicion actual, frente a los voraces
competidores e imitadores de oficio existentes dentro del mercado.

Esta teoria denominada el Thinking Trojan (Troyano Pensante), se sumerge bajo diversos
escenarios transcomplejos que las conducen a innovar y emplear estrategias que impulsen procesos
competitivos, para contrarrestar los efectos industriales y comerciales disruptivos producidos por
el entorno. En este sentido, la gestion estratégica actia como una caja de herramienta empleada
para el diagndstico empresarial, debido a la facilidad intrinseca para la identificacion, formulacién
y evaluacion de alternativas competitivas (juego de los escenarios), coadyuvando a enfrentar las
distorsiones generadas por las actividades econdémicas (competencia, inflacién, migracion de la
mano de obra), dando como resultado el adecuado aprovechamiento de los recursos con los cuales
disponen los negocios, segun la naturaleza y desenvolvimiento en los nichos correspondientes.

Es una obra el cual los autores integran cuatro ejes importante, tales como la Matriz de Ansoff
(permite profundizar escenarios posibles, considerando los recursos con los que cuenta la
organizacion), la Teoria de los Océanos (filosofia competitiva centrada en la teoria de los limites
del mercado, pero sin descuidar las realidades, cambios, disrupciones y las oportunidades de
mercado —océanos azules y rojos—), la Innovacion Frugal (hacer mas con menos) y
Antifragilidad (atributo gerencial que se retroalimenta y fortalece del desorden, lo irregular,
explosivo, inestable, lo cadtico y el azar). Dentro de ese marco, la basqueda de la competitividad
se fundamenta en la funcionalidad y valor que le genera el talento humano, convirtiéndose en
elemento clave para obtener la excelencia operativa.

Los autores plantean una teoria integrando aspectos epistemoldgicos, la realidad y elementos
que se pueden fusionar para que se desarrolle una alternativa viable, involucrando a la Gerencia
Estratégica Competitiva desde escenarios transcomplejos. Esta generacion de conocimiento forma
parte de la Linea Matriz de Investigacion “Estudios Teoricos y de Aplicacion para la Produccion
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Presentacion

de Conocimiento en las Ciencias Administrativas, Econdmicas y Contables: Nuevos Paradigmas
Gerenciales”, perteneciente al Centro de Investigacion y Desarrollo de las pequefia y mediana
empresa y la microempresa del estado Carabobo (CIDPyMESMicro) de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales de la Universidad de Carabobo, pilar fundamental en la generacion de
conocimiento innovador.

El Troyano Pensante se adhiere a una filosofia que resalta la capacidad para poder realizar
diferentes tareas y ofrecer diversas alternativas, inspirado en un pensamiento creativo e innovador,
asi como en la planificacion de una estrategia donde se puedan tener a la mano una serie de
herramientas gerenciales y productivas, que impulsen la competitividad. Esta constituido bajo un
esquema tipo centrifuga, el cual se denomina “Multidimension Clave Competitiva”, necesario
para promover laaccién y el cambio organizacional, conformado por ventajas competitivas, niveles
de productividad, filosofia del negocio, analisis de mercado, redisefio y fortalecimiento conductual.

Consta de tres dimensiones: apreciacion y conocimiento general del negocio (reconocida
como la expresion material del conocimiento con fines especificos de uso), analisis de los entornos
empresariales y del mercado (emplear a fondo el conocimiento sobre el entorno, de manera que se
pueda ir modelando un analisis y evaluacion de estrategias) y adecuacion de herramientas
competitivas basadas en la gestion estratégica (encuadra bajo tres condiciones: formulacion de la
estrategia, plan de accion y puesta en marcha). Todo se comporta como un espiral que busca
sostener y fortalecer ventajas competitivas, aprovechando tanto las brechas del mercado
(oportunidades) y al talento humano, para disefiar alternativas que afiancen su dinamismo y, a su
vez, que ese factor denominado competencia, dejen de significar una amenaza competitiva.

Se puede afirmar que esta obra representa un aporte a la comunidad cientifica, en especial
atencion a los investigadores interesados en expandir saberes en horizontes gerenciales, debido a
la esencia filosofica de la teoria, que permite profundizar en topicos novedosos que expanden el
espectro de lo que la gestion estratégica y la competitividad pueden hacer, logrando
transformaciones empresariales en tiempos transcomplejos, ofreciendo escenarios que impulsan y
sustentan las tomas de decisiones, es decir, logra determinar ese punto de equilibrio el cual aloja
elementos, factores, atributos y componentes que forman parte del proceso estratégico, que sirve
como dinamismo competitivo organizacional. Estamos seguros que este libro pasara a ser un
referente obligado en las bibliotecas digitales y un excelente material de estudio a todo nivel, dado
la riqueza que brinda al conocimiento, como en el aporte hacia la Gerencia que ofrecen los autores.

Coordinadores del equipo administrativo del Centro de Investigacion
y Desarrollo de las Pequefia y Mediana Empresay la

Microempresa del estado Carabobo (CIDPyMESMicro)

Facultad de Ciencias Economicas y Sociales

Universidad de Carabobo

Venezuela
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INTRODUCCION

Las organizaciones se encuentran sumergidas en diversos escenarios complejos, que las
conducen a innovar y emplear estrategias que impulsen procesos competitivos, con la
intencionalidad de contrarrestar los efectos comerciales disruptivos producidos por el entorno.
En este sentido, la gestion estratégica actia como herramienta gerencial para el diagndstico
empresarial, por su facilidad para la identificacion, formulacion y evaluacion de alternativas
competitivas que combaten las distorsiones generadas por las actividades economicas
(competencia, inflacion, diferencial cambiario, politicas tributarias, migracion de la mano de
obra), dando como resultado el adecuado aprovechamiento de los recursos con los cuales
disponen los negocios, en concordancia con la naturaleza y desenvolvimiento del mercado.

Estas distorsiones representan algunas de las dificultades que ha venido enfrentando el
sector productivo en el pais, viéndose en la necesidad de emplear estrategias que les permita
mantenerse activos dentro del mercado, a pesar de las adversidades que se presentan. Dentro de
ese marco, la basqueda de la competitividad se fundamenta en la funcionalidad y valor que le
genera el talento humano, convirtiéndose en argumento clave para obtener la excelencia
operativa (Silva-Tobar et al., 2022). Para lograr este cometido, se plantea un criterio tedrico que
integra lo epistemologico, la realidad y elementos que se pueden fusionar para que se desarrolle
una alternativa viable, involucrando a la gestion estratégica y la competitividad desde
escenarios transcomplejos.

Tomando en consideracion lo anterior, el objetivo del presente estudio radica en generar
una vision tedrica de gestion estratégica que impulse la competitividad en las organizaciones,
desde el enfoque de la transcomplejidad organizacional.

En este sentido, la globalizacion y la capacidad de respuesta para manejar adversidades
desde el plano corporativo, representan factores relevantes dentro de las realidades que a
menudo se muestran en actividades de transicion (metamorfosis social proveniente de
dindmicas complejas, necesidades propias empresariales, ajustes estructurales, cambios de
objetivos, entre otros hechos o situaciones), producto de las innovaciones y avances
tecnoldgicos. Para Garbanzo-Vargas (2015), el cambio a nivel organizacional es considerado
como un proceso transformacional, adherido al disefio y funcionamiento de un negocio.

Desde nuestra Optica, es importante que los responsables directos de promover el cambio
de manera eficiente y eficaz, conozcan el momento preciso y oportuno para incursionar en una
estrategia que puede conllevar al éxito, sobre todo al momento de su implementacién. Estas
transformaciones a nivel corporativo, se pueden presentar de manera radical —cuando se
originan innovaciones en los procesos y manera de realizar las actividades que generalmente
son complicadas de conllevar— y progresivo —evolucion continua en el tiempo, ajustando los
procesos internos de la organizacion—.
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Dichos cambios (radicales y progresivos) vienen enmarcados, desde la perspectiva de Paz
(2017), por elementos —trascendentales, categoricos e institucionales— que se integran para
resolver de forma estructural, complejidades e incertidumbres que podrian distorsionar el
proceso evolutivo y dinamico de las actividades comerciales, operacionales y productivas
generadas principalmente por la misma sociedad. Puntualiza la autora, que las sociedades
demuestran permanencia continua de movimiento y cambio, por la masificacion, globalizacion,
conocimiento e irrupcion de las nuevas tecnologias; que producen un giro circunstancial para
adoptar transiciones organizacionales acordes a las realidades del entorno comercial.

De forma complementaria, las organizaciones deben ser capaces de identificar de manera
rapida y oportuna, los cambios que se suscitan y, para ello, deben estar alerta a las sefiales que
emiten los mercados. No es necesario esperar que se produzcan reacciones gerenciales, cuando
ocurren deterioros reactivos en el desempefio de las actividades dentro del ciclo del negocio o,
en la inexistencia de acciones productivas derivadas del liderazgo. La capacidad de replicar
eficientemente las diferentes adversidades que enfrentan las entidades, puntualiza los niveles
de sostenibilidad y exposicion del plano social. En lineas generales, todas aquellas empresas
que logran mantener y conservar altos niveles de competitividad (sostenibilidad y exposicion),
tienen consigo posturas culturales adheridas a un dinamismo metodico del entorno,
produciendo una perspectiva proactiva, no reactiva; adicionando capacidad de ser asertivos en
las aptitudes eficaces y optar por una implementacion o transicién exitosa, asi como identificar,
conocer e interpretar el momento oportuno de actuar y reaccionar.

Para Pinto (2015), las entidades modernas se mantienen en un devenir constante y diverso
en materia organizacional, provenientes de situaciones entrelazadas de fuentes poco estables,
gue conducen a generar cambios en los ambitos cotidianos empresariales, originando un fuerte
intercambio de energia, recursos e informacion que afecta de manera colateral su estructura,
desempefio y metas. De esto extraemos, que las entidades tienen consigo una estrecha relacion
entre las realidades circundantes sometidas a constantes cambios, producto de la diversidad y
de la aparicion de elementos complejos (dial6gico, recursividad organizacional, hologramético
y sistémico) que circundan su propio dinamismo dentro del ciclo del negocio, con miras a
fortalecer las operaciones l6gicas que le permitan un sostenimiento funcional y productivo.

Por medio de los elementos complejos, se pueden ilustrar las realidades organizacionales
de una manera objetiva. Desde la mirada de Popper (2004), el universo, el ser humano vy el
pensamiento; representan realidades que dentro de los estilos de pensamientos existen sin
importar la posicion del cognoscente, es decir, del sujeto pensante; por tanto, no tomar en
consideracién el estado ontoldgico del ser (talento humano) y las realidades que los rodean,
desarrollarian falsaciones de naturaleza intangibles en el seno de las organizaciones, mas bien,
podria traer inconvenientes al momento de comprender e interpretar su utilidad dentro del
circulo comercial. En este punto, es oportuno distinguir que Morin (1994), los resefia como
principios y tienen como finalidad desarrollar un pensamiento vinculante para afrontar la
incertidumbre y el caos.
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En relacion al principio dialogico, Morin (Op. Cit.), plantea la existencia de un blogque
considerado dual, anclado en el seno de la unidad interpretativa, por medio de asociaciones de
términos que a su vez son complementarios y antagonistas, o sea, asume de manera racional la
ruptura de conocimientos contradictorios, para la obtencién de un fendmeno paralelo mucho
mas complejo. La recursividad, en la opinién de Paiva (2004), genera causas y consecuencias
al unisono con un mismo efecto revelador, engendrado de aquello que los produce; dicho de
otro modo, se auto produce y organiza de forma sistematica, asumiendo que puede existir la
posibilidad de ser productor y posteriormente ser producido.

Respecto al hologramatico, Pereira (2010) manifiesta que es el que tiene consigo el total
de los datos intrinsecos del objeto que forma parte del sistema complejo. No debe conformarse
con lo que realmente contiene o conforma al todo, sino que a su vez reconsiderar que el todo se
encuentra en la parte. Tiene una conexion rizomatica hacia lo antropo-social, porque al referirse
al hecho como el todo, al mismo tiempo se reconoce que el mismo es parte del sistema que lo
compone. Es asi, como por medio de la complejidad, este elemento, el todo, se ve en la
necesidad de integrar los hechos y las causas que pudieran generarse, si se visualiza desde un
entorno organizacional, tratando de mantener alerta todas sus operaciones para que se cumplan
de forma coherente y productiva.

El principio sistémico u organizativo, es aquel que se basa en el conocimiento reciproco
que particularmente recae en que las partes no se pueden deslastrar de su contenido, sin tener
previo conocimiento del todo como accesorio para comprender los hechos complejos y
viceversa, y en el que Morin (1994: 69), recalca que “la organizacién de un todo produce
cualidades o propiedades nuevas en relacion con las partes consideradas de forma aislada”.
Desprendiéndose que a pesar de que las organizaciones pudieran tener una vision generalizada
encauzada en el orden y el desorden, deben existir planificaciones sistematizadas que conlleven
a clasificar y, sobre todo, dirigir como brujula las metas y objetivos fijados empresarialmente.

Tomando en consideracion lo planteado en referencia con los elementos transcomplejos,
autores como Ugas (2008) y Silva-Monsalve (2019), nos dejan saber que las organizaciones
deben trazarse de manera coherente y sistematica, un plan que les permita autoorganizarse;
tomando en cuenta caracteristicas direccionadas hacia estructuras estratégicas efectivas y
necesarias, que agilicen y fortifiquen procesos de conduccion, competitividad y rentabilidad. A
su vez, inciten a generar ventajas competitivas vinculadas con entornos volatiles y cambiantes,
para automatizar sus actividades y gestion en general.

En perspectiva, las organizaciones se mantienen en la constante bdsqueda de unificar
caracteristicas y necesidades propias, que implica consolidar sus objetivos y metas gerenciales.
Su alcance y variabilidad se encuadran teniendo en cuenta el tipo de actividad comercial y los
productos/servicios que ofrecen. Esto acarrea, reflexionar acerca de qué las empresas necesitan
disefiar o redisefiar estrategias, enfiladas hacia la concepcion y naturaleza de fortalecer una
estructura o aparato sistémico organizacional global (SOG).

Tener en consideracion la importancia de los recursos internos y el conocimiento del
mercado, permiten establecer patrones y escenarios que mas adelante se convierten en insumo
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para tomar decisiones acertadas y, sobre todo, sin perder el rumbo ni desconectarse de las
realidades circundantes en el universo empresarial (mercado).

En lo concerniente a la complejidad organizacional, nos focalizamos y posicionamos bajo
dos dimensiones epistémicas. Una tomando en consideracion el analisis del comportamiento
de los participantes/actores (empresa), en concordancia con los principios dialdgico,
recursividad organizacional, hologramatico y sistémico. La otra, desde el interés del
pensamiento estratégico organizacional de Etkin (2006a), encausado hacia principios de
disyuncion y reduccion. Partiendo de estos principios, surge la necesidad de generar un
encauzamiento tedrico y afrontarlo como un desafio, poniendo al frente el razonamiento y el
conocimiento.

La perspectiva del conocimiento, se direcciona hacia actividades basadas en enfoques
realistas-idealistas que generan o reproducen un pensamiento que sustenta cualquier tipo de
razonamiento humano. Dicho proceso se encuentra condicionado por las diferentes conductas
del ser que, por lo general, mantiene un acercamiento ineludible con procesos que tiene cierta
relacién con lo practico y lo social del entorno. De modo que, el conocimiento se presenta como
el resultado de razonar sobre la experiencia del conocer/aprender y viceversa; conjugando
componentes de aprendizaje continuo, basado en la forma como se visualizan las
complejidades, situaciones, incertidumbres bien sea de una actividad o un objeto. Es captar,
sensorial e intelectivamente, las propiedades que definen vy tipifican a la situacion de los
negocios. Desde un marco organizacional, el conocimiento puede ser subjetivo, no medible,
comprensivo, interpretativo, original y provisional surgiendo de la experiencia y practica del
contacto directo del hombre con el espacio que lo rodea.

Sustentando la interpretacion de la transcomplejidad organizacional, se busca encaminar
el estudio hacia la yunta enddgena de las entidades comerciales, reconociendo sus debilidades
y fortalezas para conformar unidades de apoyo relacionadas con la gestion estratégica y la
competitividad. En otras palabras, mediante el principio dialégico (el orden y el desorden)
asumir de manera racional la ruptura de conocimientos contradictorios, para concebir un mismo
fenémeno complejo, en el que un proceso interno que suprime a otro se puede convertir, en
colaborador para lograr eficiencia y eficacia empresarial. Esto permite conocer el
comportamiento de los actores que intervienen en las empresas, y poder adaptar sus
competencias al enfoque tedrico acé planteado.

Bajo esta perspectiva, Etkin (2006a), deja entrever una teoria basada en el paradigma de
la simplificacion, el cual pone en relieve los principios de reduccién y disyuncién, que permiten
la generacion de estrategias relevantes que concedan obtener resultados altamente competitivos
en las organizaciones. Esto conduce a tener una vision diferente del universo empresarial,
confiriendo una correcta manipulacion de los recursos con los que cuentan estas entidades, con
el propdsito de obtener el mayor provecho en cuanto a las metas gerenciales fijadas.

El paradigma de la simplicidad, en contrapunto con el de complejidad, es caracterizado
por la prominencia que asiente al discurso administrativo y su dominio para determinar las
adversidades ocurridas en el seno dual de las empresas. La simplificacion es capaz de observar
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lo individual, pero hacia horizontes multiples. Por consiguiente, se le imposibilita ver en paridad
lo que los demés observan al mismo tiempo. Desde este norte predomina lo conocido como
sensatez disyuntiva, el cual los hallazgos producto de las operaciones, requieren después de
todo, deslastrarse de todo aquello que lo conduce a producir, en este caso, fortifica esa relacion
empresa-sujeto, logrando desmenuzar al todo de cada una de sus partes, obteniendo un estadio
comprensivo e interpretativo sobre todo el nivel de entendimiento integrativo, sin descuidar la
posibilidad subsiguiente de asimilar a cada uno de forma individual.

La sensatez disyuntiva tiene cierta conexion con el requisito que requiere el paradigma
de la simplificacion, de disgregar lo que originalmente se encuentra atada de forma inicial, con
miras de analizar cada escenario de las realidades circundantes y progresivamente adicionarle
los resultados, en pro de conseguir una perspectiva en conjunto de la problemética. Una vez
separada e interpretada la realidad de sus componentes naturales y sociales, se hace
imprescindible madurar contextualizaciones que provienen del fendmeno, para fortalecer
esquemas enmarcados dentro de los dinamismos transcomplejos también conocidos como
principio reduccionista.

El reduccionismo se basa en visiones holisticas que permiten darle sentido al todo en
concordancia con las partes. Tiende a desplazarse hacia la naturaleza de la sistematizacion,
siendo la principal implicacién, tanto en el terreno de la administracion como de otras
asignaturas, la indagacion del orden como un imperativo organizativo que perfila hacia el
encuentro del punto de equilibrio y homogeneidad empresarial. La labor del reduccionismo
consiste en procurar el mantenimiento de tal equilibrio, buscando el consenso y evitando el
conflicto en cualquiera de sus manifestaciones. Para Etkin (1996), la unidad se logra o alcanza
un alto nivel de efectividad organizacional, cuando todos piensan de forma homogénea.

Mediante esta teoria de Etkin (1996), se podran dimensionar oportunidades y ventajas
competitivas que fortaleceran las actividades de los negocios. No es suficiente con mantenerse
alerta ante los cambios globales, es importante manejar perspectivas de autoproduccion vy
autoorganizacion, que conlleven a tomar decisiones acertadas y conducentes para los negocios.
Esto se deriva del crecimiento interno y externo, los cuales necesitan de un direccionamiento
efectivo, una estructura acorde a las expectativas y un programa de desarrollo productivo bajo
esquemas de total cooperacion y pertenencia.

La compatibilidad de estas teorias con lo transcomplejo, viene dada por el empleo de
conceptos auto organizadores, que buscan identificar a un problema tal como es —su génesis—
, hacia adecuaciones de procesos de co-construccién. Visto desde el ambito de la simplicidad,
las organizaciones se mantienen en constantes transiciones que les permite estar activas en las
operaciones, de modo que, adaptarse viene a significar mantenerse alerta a los cambios. En la
perspectiva del pensamiento complejo, se manejan los principios previamente expuestos como
conceptos integradores, que van construyendo sus propias modificaciones con miras a
restablecer el equilibrio, ocasionando una paradoja transcompleja de doble sentido (sistemas
cerrados y abiertos), que busca responder al cambio.
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Al respecto, por lo general las organizaciones que se mantienen dentro de un esquema
lineal —mecanizado—, una vez que son interpretadas desde la ptica del pensamiento complejo
en correspondencia con la simplificacion, activan una multiplicidad interpretativa, generando
interrelaciones jerarquicas que permiten organizar y comprender lo transcomplejo a partir de
un proceso de fragmentacion e integracion, intentando imponer cierto estado de orden.
Entonces, la jerarquia actia como medio para establecer el orden en el desorden. Esto se
mantiene en sintonia con la complejidad que, en palabras de Morin (1994), es algo que se
experimenta con base a desconciertos en la imprecision de conceptos sintetizados en una sola
incertidumbre, que trata en lo posible, de practicar un tipo de pensamiento que sea capaz de
dialogar con las realidades.

Reflexionando lo anterior, pareciera que el pensamiento transcomplejo va en
contraposicion con la simplicidad, tratando inclusive de eliminarlo; sin embargo, visto desde la
interpretacion de Morin (1994) y Etkin (2006a), una vez que el pensamiento simplificador falla,
es cuando el pensamiento complejo comienza un proceso integrador. De esto surge una vision
organizacional, que debe tener clara las herramientas empresariales que debe poner en préctica,
bajo un conocimiento que engloba aspectos del pensamiento complejo y la simplificacion, que
contemple orden, desorden, multiplicidad de procesos, auto-eco-organizacion, certeza,
tolerancia de la incertidumbre, disyuncion e integracion sujeto-objeto, reduccionismo,
percepcion estatica y cambio.

A juicio de Etkin y Schvarstein (2000), la simplicidad intenta imponer un cierto orden al
universo que, visto desde el campo del saber, es expuesto mediante leyes. Asimismo, trata de
hacerle entender a las organizaciones que son mecanismos extra reguladores, creados para
lograr objetivos. Su método consiste en dividir a la organizacién —verla por separado—, para
llegar a comprender los procesos de forma mas sencilla, apoyados en el pensamiento e
interpretacion analitica y, posteriormente, poder unirlas mediante una relacién de causa y
efecto.

El pensamiento transcomplejo visto desde la mirada de los autores, se encuentra
vinculado por la interpretacién de las perspectivas que las circunda ¢ Qué significa esto? Admite
la coexistencia en el mismo sistema de relaciones complementarias, simultaneas y antagonicas.
Se distingue de la complejidad por la caracteristica auto-eco-organizacional, producto de las
diferentes conductas que, en el caso de los negocios, coexisten en espacio y tiempo del orden 'y
desorden. En la opinion de Morin (1994), se es producto y mas tarde se es productor de lo
mismo —recursividad organizacional—. Lo que hoy puede ser una debilidad o un caos para las
organizaciones, mas adelante se pudiera convertir en una fortaleza. Empleando palabras de
Etkin (2006a), enfatiza lo complicado que resulta conocer en qué momento se pasa de una a
otra situacion, a causa de la inexistencia de sefiales que permitan avisar lo que realmente quieren
indicar.

Resumiendo, la complejidad es considerada como el gran nimero de partes que
interactan de manera no simple, pues el todo es mas que la suma de sus partes. Es una unién
de simplicidad que involucra procesos de seleccion, jerarquizacién, depuracion y reduccion con

20 Gerencia Estratégica Competitiva. Un Enfoque en la Transcomplejidad Organizacional



Introduccion

procesos de comunicacion y coordinacion de lo que se encuentra desmembrado. Mientras que
la transcomplejidad organizacional es un proceso permanente de organizacion-
desorganizacién-organizacién de entornos diversos que permite conocer e interpretar las
realidades, asi como la manera de ver las cosas a pesar de su naturaleza reflexiva. Al mismo
tiempo, permite crear escenarios cambiantes, con la intencionalidad de comprender
correctamente la toma de decisiones, logrando al mismo tiempo, disminuir la incertidumbre.

En el caso de la competitividad, Ibafiez y Castillo (2023) indican que las PyMES cada dia
se esmeran por exigir mayor productividad en todos sus procesos sea cual sea su actividad
comercial, asi como mayor preparacion y especializacion en temas gerenciales. Esto repercute
de manera directa en el crecimiento y desarrollo de todos los niveles e indices necesarios para
sostenerse en el tiempo y de manera constante. La competitividad no es una actividad
esporédica en las empresas y no debe ser revisada solo cuando las cosas empiezan a salir mal.
Por esta razon, las organizaciones deben estar preparadas ante los cambios y a las disrupciones
de su entorno para lograr sostenerse en el tiempo.

Definir la competitividad para Jaramillo (2017), es establecer ciertas normas y
procedimientos que las organizaciones proponen, con el fin de mejorar aspectos que tienen que
ver con el producto/servicio y su posible expansién en el mundo de los negocios. Un aspecto
que destacan Hitt et al. (2015) y sirve para encuadrar a las empresas en general, es la
interrelacién o cercania que tiene con la gestion estratégica. En otras palabras, segin la manera
de como se formule la estrategia empresarial, la competitividad en cuanto a las entidades
comerciales se volverd mas eficiente.

Por su parte, Porter (2016: 1), devela que “La competitividad determina el triunfo o
fracaso de las empresas. También establece la conveniencia de las actividades que favorecen
su desempeflo como innovaciones, una cultura cohesiva y una adecuada implementacion”.
Sobre la base de las consideraciones anteriores, autores como Martinez (2015) y Narvéez y
Fernandez (2015), advierten que, si las organizaciones necesitan impulsar la competitividad de
su entorno, es necesario que se apoyen en una gestion estratégica que les permita fortalecer sus
debilidades internas y limitaciones de crecimiento empresarial. Estas debilidades van desde los
procesos comunicacionales, pasando por la definicion de estrategias hasta la complejidad
organizacional.

Significa entonces, que la competitividad tiene la fuerza necesaria de precisar de forma
especifica, actividades organizacionales operacionales (compras, ventas, finanzas, produccion,
gerencia, etcétera) y medibles (productividad, competitividad, calidad, efectividad,
preferencias, entre otros) e, inclusive, consideradas abstractas y expandibles; capaz de moldear
conductas y perspectivas por ser considerada una herramienta de evaluacion, que ejerce
influencia empresarial. En este proposito, la competitividad debe ser considerada como un
atributo clave dentro del ciclo de los negocios, indispensable para lograr el crecimiento,
productividad y la adecuada utilizacion de recursos (financieros, materiales y humanos), que
permite a su vez, consolidar de manera general la sostenibilidad y la rentabilidad de las
organizaciones en concordancia con la gestién estratégica.
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En lo que respecta a la gestion estratégica, Frances (2008: 56), plantea que la misma se
encuentra fundamentada en la teoria del juego de los escenarios, singularizando que “Como se
desconoce el futuro, lo que se puede hacer es identificar las principales opciones de lo que
podria pasar”. Anticiparse a eventos, es sinénimo de prevencion, necesaria e importante para
que las entidades puedan planificar diferentes alternativas estratégicas, para tomar decisiones
acertadas y productivas.

La gestion estratégica la orienta Chiavenato (2011: 11), como parte de la planificacion
empresarial, destacandola como “Un proceso esencial en la organizacion que se encarga de
trazar las directrices para definir los planes de accion que generaran sus ventajas competitivas
y sustentabilidad a largo plazo”. No hay duda que en el entorno sobre la gestion estratégica, la
direccion corporativa busca orientar e interpretar las distintas causas por las cuales algunas
empresas tienen prestigio, mientras otras fracasan; determinando los puntos concordantes para
ser analizados y superados. La esencia de la estrategia consiste en elegir una posicién valiosa y
Unica, enraizada en sistemas de actividades operacionales dificiles de igualar. ES necesario
delimitar el campo competitivo, empleando acciones que coadyuven a alcanzar y cumplir metas
organizacionales.

En este mismo contexto, Del Canto (2017), argumenta que la gestion estratégica puede
ser vista:

Como modelo 6ptimo de las grandes organizaciones en un mercado competitivo
y cambiante, donde su éxito estd basado en planificar y administrar
estratégicamente capacitacion, entrenamiento, motivacion y trabajo en equipo
para crear un ambiente de confianza y credibilidad, con estrategias, procesos y
actividades necesarias que vislumbra en un entorno social, cultural, politico y
tecnoldgico, el cual se encuentran inmersas las organizaciones, generando
mecanismos que les permita dar respuestas agiles, asi como mostrar flexibilidad
y adaptacion al cambio organizacional. (p. 61).

La gestion estratégica no puede ser vista como un elemento aislado en los procesos
organizacionales, mas bien es integradora de diferentes situaciones operacionales gracias a la
capacidad rizoméatica que aprovecha para alimentarse y adaptarse de las actividades
relacionadas con los procesos competitivos, productivos y humanos. Asi surge desde el estudio
de Del Canto (Op. Cit.) que, el proceso de sistematizacion proyectista desde la Optica
estratégica, es totalmente disefiado bajo parametros supeditados por el orden, determinados a
convertirse en la base fundamental para comprender las realidades que forman parte de las
organizaciones, en un tiempo y espacio determinado.

En ese sentido, responde a un proceso incesante despuntando la formulacion de
estrategias, que brotan de los cambios del contexto (mercado) empresarial. En sintonia con el
autor, podemos decir que establecen pautas administrativas concentradas en la formulacion de
estrategias con base en la creacion de un conjunto de ventajas competitivas, como parte de un
sistema de planeacion sistematico. Bajo este esquema se abren brechas comunicacionales y de
cambios, para que elementos como la innovacién y la creatividad se fusionen y generen
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informacidn prospectiva, que forme parte de las tacticas gerenciales en pro de fortalecer e
inyectarles valor a los negocios.

Cabe agregar, que Gonzaélez et al. (2019), consideran que la gestion estratégica engloba
varios aspectos gerenciales tales como: el talento humano, liderazgo, ética, disciplina, cambio,
planificacion, control, gestion organizacional, entre otros; que se pueden engranar como parte
del sistema estratégico a emplear en las organizaciones. Ante estas posturas precedentes, se
asegura que la gestidn estratégica viene a representar una herramienta gerencial utilizada de
manera prospectiva en la obtencion de futuros escenarios gerenciales, logrando analizar las
mejores opciones existentes para tomar decisiones relevantes y cumplir con los objetivos
planteados.

Como puede observarse y ante los diferentes desafios que enfrentan las organizaciones
de manera global, las empresas tienen la exigencia de convertirse en entidades flexibles, con la
intencionalidad de modificar la manera de cdmo se vienen desempefiando los ciclos de los
negocios, y tener alternativas para enfrentar las transiciones que se originen producto de las
vicisitudes y disrupciones que el mercado trae consigo. En tal virtud, y como premisa objetiva
para alcanzar una posicién de ventaja ante la competencia, es necesario revisar detalladamente
y de forma critica, el entorno del negocio con miras a distinguir coyunturas y establecer
capacidades internas basadas en visiones sistémicas integrales que ofrecen la gestion y la
gerencia estratégica competitiva.

Dentro de una vision paradigmética que envuelva a la estrategia como herramienta
generadora competitiva organizacional, es necesario adentrarse en el significado de su
relevancia y complejidad. En otras palabras, es importante descollar la influencia que envuelve
un proceso estratégico, fundamentado desde una perspectiva cientifica, con miras a resaltar el
valor de cada principio o teoria relacionada con la estrategia. Bien decia Aristételes (citado en
Naupas et al., 2018: 65), “las ciencias no discuten sus principios”, por lo tanto, el sentido y
nivel de comprension de cada teoria estratégica va a servir de apoyo, sustentado mediante la
interpretacion de cada principio.

Esto sugiere un nivel de conocimiento que supere lo cotidiano y lo trivial, integrando lo
empirico y los conocimientos previos del sujeto investigador que forma parte del fenémeno.
Para Gadamer (1999), comprender amerita adentrarse a la realidad del otro y, por ende, cada
sujeto tiene intrinsecamente, un nivel de entendimiento preliminar producto de su historicidad
y vivencia. Esto conduce a indagar que, desde la Optica de la estrategia, es importante entrelazar
lo pre comprendido con lo investigado tedricamente, con la finalidad de preparar una fusion de
horizontes hermenéuticos que permita obtener un nivel de explicites —socializacion— sélido
que posteriormente se dé a conocer —sistematizacion— por medio de la interpretacion,
producto de la dialogicidad entre dos 0 mas actores epistemicos.

En consecuencia, las teorias estratégicas que presentamos, se basan en cuatro aspectos
gerenciales fundamentales: consideraciones del producto en el mercado (Matriz de Ansoff),
procesos que evalUan la cadena de valor (Océano Azul), mecanismos auto reguladores para
progresar y fortalecerse ante las adversidades (Antifragilidad) y ser competitivo o hacer mas
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con menos (Innovacion Frugal). Todas fusionadas, bajo un esquema Gadameriano
(hermenéutico), coadyuvan a las organizaciones a volverse mas competitivas. En cuanto al
primer aspecto, tiene como objetivo fundamental el crecimiento general de sus operaciones,
empleando un patron de accion sistémico para tomar decisiones que les permitan a las
organizaciones proyectarse y sostenerse en el tiempo.

En relacion con la cadena de valor, concede que empresas del mismo ramo o actividad,
puedan ofrecer sus productos y servicios de manera efectiva dentro de un mismo mercado. Esta
estrategia puede ser catalogada como un cambio paradigmatico en la forma como se cierran los
negocios, proponiendo la incorporacion de nuevos e inéditos nichos de mercado, en entornos
que todavia no han sido explorados. Respecto a los mecanismos auto reguladores desde la
mirada de la antifragilidad, se convierten en la mayor fortaleza de persistencia, innovacién y
creatividad a causa de la capacidad que tiene para alertar cuando las organizaciones pudieran
verse afectadas ante cualquier adversidad, sobre todo a nivel competitivo. Su principal
caracteristica es la suficiencia para enfrentar la incertidumbre y salir adelante, aprendiendo de
ella misma para progresar. Este término, antifragilidad, revela la posibilidad de aventajar
cualquier obstaculo a pesar de la tension, los acontecimientos y las disrupciones que puedan
presentarse en el camino empresarial.

Finalmente, se enfatiza en el hacer mas con menos, basado en el modelo de la innovacion
frugal, que proporciona soluciones funcionales a través de pocos recursos en contextos
transcomplejos o extremos, a las entidades que poseen pocos medios. Entre sus caracteristicas
permite descubrir: nuevos modelos de negocios, acondicionamiento del ciclo empresarial frente
a las realidades circundantes, reconfiguracion de la cadena de valor y redisefio de productos
segun las exigencias de los clientes (consumidores). Todo se enmarca en la intencionalidad de
disminuir las limitantes en cuanto al progreso, que induce a superar o aprovechar los recursos
organizacionales para crear mercados inclusivos (necesidad clientelar) y sostenibles.

Como se puede observar, el enfoque de la gerencia estratégica competitiva contribuye a
generar un valor agregado al entorno operativo/financiero, sin perder de vista a empresas
similares (del mismo ramo), las restricciones por parte del Estado y la nueva tecnologia que
fungen como componentes criticos para mantener y fortalecer la sostenibilidad empresarial.
Visto desde estas perspectivas, tanto la gestién como la gerencia estratégica, son herramientas
que permiten administrar, disefiar y ordenar cambios operativos desde escenarios originarios de
metas y objetivos corporativos, que acompafian procesos relevantes que de manera directa
incitan hacia el fortalecimiento de la toma de decisiones.

En sintesis, dentro de estas contextualizaciones hasta ahora expuestas, en cada uno de
ellos se encuentra la transcomplejidad organizacional, sobre todo al momento de medir los
cambios relacionados con dimensiones que tienen que ver con el conocimiento y los disefios
cognitivos del ser, con la intencionalidad de obtener la sostenibilidad a largo plazo. Con la
rapidez que se producen las transiciones a traves del tiempo, resulta mas acentuada que las
compafiias tienden a volverse antifragiles y, al mismo tiempo, emplear principios dialdgicos y
recursivos organizacionales; es decir, buscar la manera de ser producto y productor, empleando
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disefios emergentes que determinen, identifiquen y separen procesos que no generan valor,
costos significativos y distraccion organizacional.

Para ser més explicito, resulta oportuno aclarar que intrinsecamente las organizaciones
contienen tres fases de desarrollo que, al unisono, logran establecer el grado transcomplejo
organizacional, tales como: 1) proceso de disefio —asignacion de papeles Yy
responsabilidades—; 2) desarrollo naciente —relacion interactiva de tipo vertical—; y 3)
proceso entrépico —busca el equilibrio aprovechando el orden y el desorden—. Es
precisamente alli que comienzan a verse pequefias fisuras operacionales, las cuales las empresas
cuando van desarrollando un crecimiento progresivo, empiezan a descuidar ciertas areas
(competitividad y gestion estratégica), inclusive tendiendo a aislarse comercialmente y a ser
autocomplacientes sin ningun tipo de medida y control.

La vision, misién y objetivos se van quedando en el olvido de los gerentes y el talento
humano comienza a experimentar errores y solo se preocupan por asegurar sus puestos de
trabajo, dejando a un lado las necesidades y prioridades tanto de los clientes como de la
organizacion. Una vez detectado un momento de debilidad o vulnerabilidad operativa, es
cuando aparece la gestion estratégica como herramienta impulsora de procesos competitivos
gerenciales. Una de las intenciones que tiene este tipo de gestion, es demostrar que no todo
proceso transcomplejo organizacional es adversa para los negocios; el problema proviene en
cuanto el desconocimiento por parte de los ejecutivos, socios, gerentes, representantes, entre
otros; que no siempre perciben o identifican el tipo de complejidades que acarrea cada
departamento.

De esta manera, se corrobora la idea de que realmente la gestion estratégica impulsa
procesos competitivos; pero, a su vez, su flexibilidad permite engranar actividades de
adaptabilidad acorde a las necesidades y complejidades que se presentan. ES un proceso
sistematico, que integra lineamientos estratégicos, que toma en consideracion la incertidumbre
mediante el reconocimiento de oportunidades y debilidades en el ambito respectivo, buscando
prever lo que otros actores intervinientes (competencia, proveedores, clientes, etcétera) pueden
hacer, destacando que la gestion ejecutada se alimenta también de elementos emergentes
(creatividad, liderazgo, innovacion, valores, ética, resiliencia, sinergia), que surgen de los
procesos normales y, que a medida que se van fortaleciendo, viene a conformar la estrategia
gerencial organizacional.

Para Gomez et al. (2020) las organizaciones tienen caracteristicas cualitativas entre las
gue se insisten: estructuracion heterogénea y diversa, falta de confianza en los perfiles
profesionales del talento humano, independencia, compatibilidad de cualidades operativas con
empresas del mismo sector, resistencia al cambio, inexperiencia en el plano gerencial
empleando decisiones empiricas de los duefios y gerentes, dan poca relevancia a la vision,
mision y objetivos, no tienen estrategias prospectivas convirtiéndolas en menos competitivas,
limitaciones comunicacionales e inadecuadas relaciones interpersonales, son intuitivas,
complejas y perceptivas.
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Con referencia a lo anterior, tales situaciones nos permitié emitir juicios en cuanto a las
complejidades empresariales de algunas entidades, basados en las relaciones intersubjetivas de
las realidades que forman parte del orden y desorden organizacional, cuya percepcion
interpretativa se focalizo en la transcomplejidad organizacional y en el comportamiento de los
actores, preponderando: inexistencia de una gestion estratégica acorde al entorno, bajo
rendimiento para sostener la competitividad en el tiempo, toma de decisiones no ajustadas a la
realidad del negocio trayendo caos; ademas, limitacion del conocimiento interno que repercute
en la interpretacion del entorno externo, ausencia de eficiencia y eficacia, asi como disminucion
del potencial competitivo. Esto trae como consecuencia: incremento de la incertidumbre,
desarticulacion en el quehacer diario respecto a la vision, misién y metas, inexperiencia en la
formacion gerencial de los socios, afiadiendo inadecuada utilizacion de los recursos
organizacionales. Tales situaciones terminan afectando consecuentemente el proceso
estratégico; ya que se encuentra de espaldas a lo transcomplejo organizacional, lo cual limita el
conocimiento enddgeno y repercute de manera directa en la interpretacion del entorno externo.

Resulta oportuno comentar que, en el marco de los primeros acercamientos de los
investigadores a las empresas, la génesis de muchas de ellas esta asociada a emprendedores que
en algunos casos no contaban ni cuentan con una gerencia adecuada, puesto que su orientacion
se encuentra direccionada hacia la especializacion del area de los negocios. Tal situacion les ha
permitido crecer operativamente, pero con limitaciones en la gestion administrativa. En este
sentido, la gestion estratégica en los modelos de negocios aporta y crea valor en las
organizaciones, tomando en consideracion las necesidades del mercado, permitiendo la
adaptacion a la globalizacion como factor emergente y productivo. Por este motivo, es necesario
que las empresas entiendan y contextualicen el significado de la gestion estratégica, para evitar
confusiones de términos que conlleven a contradicciones e incertidumbres en su seno.

Estas incertidumbres abren un proceso interesante abordado desde una perspectiva
transcompleja organizacional, que desde la mirada de los autores se direccioné desde la
perspectiva del comportamiento de los actores principales de las organizaciones y el enfoque
del pensamiento organizacional —interés estratégico—, que determina un antagonismo
racional relacionado con lo légico y lo empirico. Ambos lineamientos conducen a integrar
directrices internas y externas de las entidades, con el propdsito de fortalecer la competitividad
y la toma de decisiones para sustentar los objetivos gerenciales.

Epistemoldgicamente, se busca ofrecer una gerencia estratégica competitiva
fundamentada en un enfoque en la transcomplejidad organizacional, que impulse los procesos
competitivos de las organizaciones. Examinando la complejidad organizacional desde el
enfoque planteado por Etkin (2006a), quien observa a la organizacion como organismo de orden
y desorden, concordancia y destemple, que se complementan y disienten en un mismo espacio
y tiempo. En palabras del autor, atiende a procesos cambiantes e inciertos que podrian
presentarse en los diferentes entornos organizacionales, sugiriendo que las entidades per se,
exhiban ciertas capacidades de readaptacion a través de la reflexion y reconfiguracion de sus
estrategias gerenciales.
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En relacion con los aspectos axioldgicos, el basamento se centrd en las relaciones
intersubjetivas de las realidades circundantes que conforman el orden-desorden, desde la vision
y percepcion holistica de la transcomplejidad organizacional, las conductas de los intervinientes
y el aporte integrado mediante la interpretacion de entornos; sustentado en valores éticos
esenciales y la moral. En este sentido, es importante tener una guia, tal como lo eshoza
Guardian-Fernandez (2007), cuando se refiere al paradigma como ese carril de desplazamiento
del pensamiento, pues la axiologia se convierte en ese riel circulatorio del accionar y actuar de
las organizaciones.

Ontoldgicamente, se considera el abordaje de la gestion estratégica, como una actividad
que involucra a los diversos actores, permitiéndoles la comprension de los elementos que
integran los ejes epistémicos, logrando consolidar un conocimiento que conduzca el
entendimiento de la naturaleza de las realidades dinamicas, para lograr una interpretacion
adecuada de los hechos en sintonia con el conocimiento. El fin de la investigacion desde la
perspectiva empresarial administrativa, Mujica et al. (2010), lo enfilan hacia la direccionalidad
en funcion de los estatutos que rigen el pensamiento organizacional de manera prospectiva. En
este sentido, esta obra se enfoc6 hacia la generacion de una vision tedrica fundamentado bajo
una metodologia hermenéutica, que permite adentrarse hacia las realidades vinculantes;
mediante la observacién de hechos relacionados con la transcomplejidad organizacional.

A su vez, se toman en consideracion los elementos que conforman las herramientas
gerenciales conectadas a la gestion estratégica gerencial, con la finalidad de mejorar la
competitividad; analizando y estudiando componentes como los cuadrantes de Ansoff, el
océano azul, la innovacion frugal y la antifragilidad; que permiten un mejor entendimiento
epistémico del problema, las cuales van direccionados hacia la comprension e interpretacion de
los diferentes entornos que envuelven a este tipo de organizaciones. Es importante retomar y
reorientar estrategias gerenciales que conduzcan hacia el logro de objetivos empresariales,
derivando esto en el impulso de la productividad que impactara en términos socio-econémicos.
En razén que las empresas podran mejorar su contribucion al crecimiento y desarrollo a través
de: la produccién de bienes y servicios, generacion de nuevos puestos de trabajo y mayor
participacién en la economia nacional.

Las organizaciones se encuentran sumergidas en diversos escenarios transcomplejos, que
las conducen a innovar y emplear estrategias gerenciales que impulsen procesos competitivos,
con la intencionalidad de contrarrestar los efectos comerciales disruptivos producidos por el
entorno. En este sentido, la gestion estratégica actia como herramienta gerencial para el
diagnostico empresarial, por su facilidad para la identificacién, formulacion y evaluacion de
alternativas competitivas que combaten las distorsiones generadas por las actividades
economicas (competencia, inflacion, diferencial cambiario, politicas tributarias, migracion de
la mano de obra), dando como resultado el adecuado aprovechamiento de los recursos con los
cuales disponen los negocios, en concordancia con la naturaleza y desenvolvimiento del
mercado.
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Estas distorsiones representan algunas de las dificultades que ha venido enfrentando el
sector productivo en el pais, viéndose en la necesidad de emplear estrategias que les permita
mantenerse activos dentro del mercado, a pesar de las adversidades que se presentan. Dentro de
ese marco, la busqueda de la competitividad se fundamenta en la funcionalidad y valor que le
genera el talento humano, convirtiéndose en argumento clave para obtener la excelencia
operativa. Para lograr este cometido, se plantea un criterio tedrico que integra lo
epistemoldgico, la realidad y elementos que se pueden fusionar para que se desarrolle una
alternativa viable, involucrando a la gestion estratégica y la competitividad desde escenarios
transcomplejos.

Tomando en consideracion lo anterior, el objetivo del presente estudio radica en generar
una vision tedrica de gestion gerencial estratégica que impulse la competitividad en las
organizaciones, desde el enfoque de la transcomplejidad organizacional. Finalmente, es de
destacar que parte de los capitulos presentados en este libro se corresponden con temas
abordados en la tesis doctoral del coautor Wladimir Chacdn Paredes, aprobada desde el
Programa Doctoral en Ciencias Administrativas y Gerenciales adscrito a la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Sociales de la Universidad de Carabobo.
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Capitulo primero:
Preludio ontoldgico de la gestion estratégica

1. Inmersion hermenéutica. Preludio ontologico de la gestion estratégica

En la presente conformacion conceptual, es imprescindible evidenciar la gestion
estratégica como un proceso vinculado a la identificacion, desarrollo y descripcion de
estrategias que permitan conducir el camino empresarial, ante una visién amplia acerca de
diversas situaciones (internas y externas), influyentes en la toma de decisiones y acciones
gerenciales, con la intencionalidad de comprender prioridades identificatorias de oportunidades
y fortalezas del negocio, asi como mitigar todas aquellas debilidades y amenazas que circundan
desde los entornos y, que son necesarios, para realizar los ajustes dentro del proceso de
planeacidn organizacional, con el objetivo de lograr una ventaja competitiva capaz de enfilarse
hacia mejoras en cuanto a la posicion en el mercado. Para ello, se debera abordar, en primer
lugar, el concepto de estrategia.

La estrategia se origin6 en el mundo militar y probablemente fue el arte de la guerra de
Sun Tzu, primera evidencia escrita, en el cual, basandose en las experiencias de las antiguas
campafas establece recomendaciones sobre como hacer la guerra, la organizacion para los
ejércitos, el empleo de las armas, asi como explicar la influencia de la geografia y la politica
dentro de ese &mbito (guerra).

Para Sun Tzu, el llevar a cabo una guerra victoriosa, era aquella que permitia someter a
un enemigo sin combatir, logrando cumplir los objetivos planteados a través de estrategias
simples; tales como el engafio, aprovechando todos los recursos existentes y el ingenio como
herramientas enmarcadas dentro de lo impredecible. Tal es el caso que Sun Tzu (2000: 53) en
el capitulo referente a la estrategia ofensiva comenta que “...Capturar el ejército enemigo es
mas conveniente que destruirlos. ...En efecto, conseguir cien victorias en cien batallas no es el
colmo de la habilidad. Rendir al enemigo sin combatir es el colmo de la habilidad”.

Asi mismo, en el mundo helénico, Jenofonte (2000), asi como Tucidides (2000),
marcaron el inicio de la estrategia como ciencia militar a través de sus escritos y narraciones
historicas. De igual forma en Roma, Plutarco (2002) relata sus experiencias estratégicas, sin
dejar de sefalar lo relevante que fue uno de los maximos representantes de esa era, el Emperador
Julio César.

Por su parte, César (2000? 2000b), es considerado un gran lider que se destacé por el
desarrollo de la estrategia militar, claramente demostrada durante la campafa de las Galias,
presentandose en diferentes oportunidades en la primera linea de combate. Se puede ver la
estrategia cuando en una batalla desmonta y envia su caballo a la retaguardia, junto con los de
sus oficiales superiores. Asi éstos se igualan a los soldados de a pie, renunciando a la huida. El
mensaje era que, debian vencer o morir, influyendo tal accion en la mentalidad de los soldados;
quienes quedaban impresionados con el gesto. César se arriesgd para infundir valor a los
soldados, haciéndose acreedor de mucho prestigio y admiracion.
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Cabe resefar que, en una oportunidad, cuando las tribus belgas se revelaron al atacar por
sorpresa el campamento romano, el general Julio César en persona, tuvo que multiplicar sus
esfuerzos haciéndose cargo de organizar la linea de batalla y dar la sefial de ataque; incluso tras
tomar un escudo, fue cabalgando en primera linea de combate de una legién a otra, animando
a sus hombres y llamando a sus centuriones por su nombre.

Su sola presencia era vital para la victoria. Los galos que venian en auxilio del caudillo
asediado, Vercingéntorix, estaban a punto de romper las lineas de fortificaciones, cuando
aparece el general en persona y sus soldados lo reconocieron por el color de su vestimenta, pues
segun César (2000a: 232) “solia llevar en los combates uno que lo distinguiera”. Animados por
su presencia y, gracias a los refuerzos, el enemigo fue rechazado y se consiguié la victoria.
Siempre aparecia en el momento oportuno y nunca dudaba en arriesgarse personalmente.

Estos ejemplos, al valor que Julio César daba, articulaban una especial relacién con los
soldados. Sus hombres veian en él a un general cercano que, al igual que ellos, compartia los
triunfos e infortunios de las batallas. No los apreciaba por su rango social ni por sus costumbres,
solamente por el valor demostrado en el campo de batalla, y en la asamblea no los llamaba
soldados, sino conmilitones; es decir, camaradas, incluso los llamaba por sus nombres. Ellos
sabian que su valor seria recompensado y se esforzaban en que su general se fijara en ellos.
Estaban siempre dispuestos a llevar hazafas, ya que César no tenia reparos en consignar y
resaltar por escrito las obras alcanzadas.

Con el Renacimiento, aparece la figura de Maquiavelo (2003), quien hace
recomendaciones importantes sobre la composicion de los ejércitos y el uso del poder, para
asegurar la existencia del Estado. La fortuna y la verti como estrategias, al considerar que las
situaciones fortuitas, las circunstancias del entorno que pueden afectar la conducta, los
procederes y sentimientos; se encuentran condicionadas por esta fortuna o suerte, dado que esa
vertl estad fundamentada en la fortaleza mental e intelectual para abordar las amenazas y las
oportunidades que presenta la fortuna, y tomar las decisiones para utilizar los recursos
existentes para afrontarlas o aprovecharlas. De esta manera, en el libro El principe, conforma
parte del preludio del vocablo estrategia asociado al belicismo.

1.1. Importancia de los origenes de la estrategia en las organizaciones

Desde el punto de vista etimologico, la estrategia deviene del latin strategus, y éste del
griego antiguo otpatnyog, que era el nombre que le asignaban a los generales que dirigian el
ejército. Segun Quinn (citado por Mintzberg y Quinn,1993):

El vocablo strategos inicialmente se referia a un nombramiento (del general en
jefe de un ejército) Mas tarde... ‘el arte del general’. En la época de Pericles
(450 a.C.) vino a explicar habilidades administrativas...Y ya en tiempos de
Alejandro de Macedonia (330 a.C.) el término hacia referencia a la habilidad
para aplicar la fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema unificado de
gobierno global. (p. 4).
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En la Real Academia Espafiola (2022), la definen como el arte de dirigir y coordinar las
operaciones militares, involucrando el proceso regulable a manera de un conjunto de reglas que
aseguran una decision éptima en cada momento y genéricamente, como la habilidad para dirigir
un asunto. Sin embargo, el vocablo estrategia, muestra diferentes grados, variedades o matices
que no alteran la sustancia o esencia conceptual, como se muestra mas adelante.

Con la Revolucion francesa y todo el gran ciclo que germiné con la revolucion industrial
del siglo XVI1II 'y XIX, comenta Ibafiez et al. (2010) que, surge uno de los modernos artifices
de la estrategia: Clausewitz (1905), quien ordena el conocimiento acumulado hasta entonces
sobre la guerra y su técnica. EI pensamiento de este autor tuvo influencia hasta poco después
de la Segunda Guerra Mundial que culmin6 en 1945.

Reforzando la idea de que la estrategia y complementando el parrafo anterior, ésta se
genera en el campo militar y el general prusiano Clausewitz (1905: 129), la define como “...el
uso del encuentro para alcanzar el objetivo de la guerra. Por lo tanto, debe imprimir un propésito
a toda la accion militar, propdsito que debe concordar con el objetivo de la guerra”. En otras
palabras, la referencia al encuentro se refiere a la batalla y trazado del plan de guerra, con miras
a planificar situaciones duales, las cuales deben ir acompafiadas de actos pocos esperados por
el enemigo, siempre en basqueda de crear confusién e incertidumbre para poder atacar
indiscriminadamente, ganando un estadio sorpresa la cual no tenia respuesta efectiva y eficiente
por sus adversarios.

Estos principios y enfoques han sido adecuados y llevados a la organizacion desde la
Revolucidn Industrial, y ejemplos de diversas industrias que se desarrollaron en Occidente con
visionarios como Cornelius Vanderbilt, Andrew Carnegie, John D. Rockefeller, J.P. Morgan y
Henry Ford; clave para expresar que el Gnico campo de batalla verdadero de la empresa es la
mente de los clientes, tal como manifiesta Krause (2006), alegando que para esto debieron
evaluar los planes de competencia que le permitan sacar el mejor partido posible de sus puntos
fuertes particulares, para desarrollar una ventaja competitiva frente a los otros competidores.
Otro aspecto es que se agote la competencia prestando una atencion implacable a las
necesidades de los clientes.

Es asi como desde el siglo XX se afianza estos conceptos y sus aplicaciones, pasando del
campo militar y adaptados a la gerencia con Neumann & Morgenstern (1955), como uno de los
primeros trabajos modernos que relacionaron el concepto de estrategia a los negocios, en su
obra sobre Teoria de los juegos y comportamiento econdémico. Ellos definieron la estrategia
empresarial como la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de
acuerdo con una situacién concreta y para su formulacion se preguntan:

... ¢Cémo se puede formular un concepto exacto de la estrategia? ;Qué tipo de
informacion esté disponible para cada jugador en cada etapa del juego? ¢ Cual es
el papel de un jugador de ser informado acerca de la estrategia del otro jugador?
...todas estas preguntas han sido reconocidos como importantes en la
economia... (p. 47).
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Con esta cita Neumann & Morgenstern (1955), tratan de explicar los métodos de
actuacion y comportamiento de personas con base a predicciones que éstas hacen de las
decisiones de otros participantes en el juego estratégico. Por esto, se puede ver claramente el
surgimiento de la definicion de estrategia, cuando los conceptos planteados por estos autores,
se aplican a diario en el campo empresarial al tomarse decisiones, no solamente basadas en los
posibles beneficios inmediatos que puedan obtener, sino en las reacciones y estrategias que la
competencia puede adoptar ante la decision que se pueda haber tomado.

A partir de los afios 50, se insertan las concepciones sobre la vision empresarial y
planificacion a largo plazo, en principio desde el ambito financiero. En las préximas dos
décadas de los 60 y 70, suponen la aparicién de los que se conocen como los gurus de la
estrategia (Barnard, Ansoff, Chandler, Drucker, so6lo por nombrar algunos), quienes explanan
la vision global de las organizaciones, facilitando la articulacion y dinamizacion de la estrategia.

En este mismo orden de ideas, Drucker (1954), reafirma que los gerentes deben analizar
su situacion presente y que la cambien en caso de ser necesario. Parte de su definicion se origina
con la idea de que los gerentes deberian saber con qué recursos cuenta la empresa y cuales
deberia tener. Con estos elementos planteados, las organizaciones podrian definir la estrategia
que se deberia seguir para el logro de cualquier cambio. Aun cuando, como refleja Ansoff
(1986), seguidamente:

El definir la estrategia no prueba que sea necesaria para cada empresa. Por tanto,
tenemos que examinar la utilidad de la estrategia como herramienta para la
direccién. Lo haremos examinando primeramente la alternativa de la estrategia.
Dicha alternativa es el no tener otras reglas que la sencilla decision de buscar
perspectivas rentables. En estas condiciones la empresa no escoge objetivos
formales ni hace estimaciones, no formula reglas para la busqueda y evaluacion.
(p. 131).

Lo anterior nos conduce a razonar que, ese procedimiento al momento de aplicarlo,
conlleva a plantear estrategias basadas en el ahorro de tiempo y dinero (redisefio de las
actividades), conjuntamente con la evaluacion de los talentos ejecutivos; las cuales eran
requeridos para la obtencién de anélisis estratégico exhaustivo, aun cuando una empresa no
presenta opciones de rentabilidad, es decir, agota sus proyecciones monetarias. No obstante,
Ansoff (Op. Cit.) reconoce que, por la ausencia de estrategia puede generarse lo siguiente:

1) Ausencia de reglas claras para dirigir la basqueda de nuevas oportunidades, tanto
dentro como fuera de la empresa.

2) Desatino en torno a tomas de decisiones de proyectos de envergadura, sobre todo
cuando se practicaba una analogia profunda con negocios que si operaban bajo una
estrategia clara y proyectiva, pudiendo denotar desviaciones en los enfoques y en el
uso de herramientas gerenciales y/o financiera, que s6lo conducian a generar una
ceguera en relacion a las diversas oportunidades que se pudieran presentar.
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3) Inexistencia de provisiones formales para la ignorancia parcial. No tendrian
indicadores para juzgar si una determinada oportunidad es Unica o si es probable que
en el futuro aparezcan otras mucho mejores. En este sentido, existira el peligro bien
de comprometer prematuramente los recursos o de fracasar en utilizar plenamente los
recursos.

4) Sin el beneficio de una evaluacion periodica, la empresa no tendréa la seguridad de que
su patron de asignacion general de recursos sea eficiente y de que alguna de las lineas
de sus productos no sea obsoleta.

5) Laempresa no tendra la aptitud interna de anticipar el cambio.

Partiendo de lo anterior, Ansoff (Op. Cit.), explica que ha habido un creciente interés por
la importancia de la estrategia de los negocios, dado a que las organizaciones han comenzado
a reconocer las importante que reviste una direccién de expansion; expresando que:

Los objetivos solos no satisfacen esta necesidad y que se requieren reglas de
decision adicionales si la empresa quiere tener un crecimiento ordenado y
rentable. Estas reglas y directrices de decision se han definido en un sentido
amplio como estrategia. (p. 123).

A todas estas el concepto de estrategia para Ansoff (Op. Cit.), radica en el conjunto de
directrices y reglas de decisién que permiten el crecimiento ordenado y estable (orden). La
estrategia explicita las combinaciones productos- mercados en los que se encuentra la empresa
y hacia las que va a dedicar sus esfuerzos en el futuro.

Con esto se muestra de acuerdo que para la gran mayoria de las compafiias, las ventajas
de la estrategia seran superiores a las de una flexibilidad total, ya que es capaz de tener la
claridad de direccion que otorga su definicion al permitir ejecutar conductas que, al estar
alineadas, existe una alta probabilidad de lograr los objetivos que se hayan planteados.

Asi mismo, Chandler (2003), resume la definicion de estrategia organizacional al
establecerla como la determinacién de las metas y objetivos basicos esenciales a largo plazo,
asi como la adopcion de cursos de accion proactivos y asignacion de recursos valorativos
necesarios para obtener dichas metas. También Drucker (1986), considera fundamental que el
gerente que desee desarrollar procesos innovadores en la organizacion, debe tener en cuenta
cuatro estrategias, que no son excluyentes, aunque cada una tiene sus propios requisitos,
exigiendo igualmente para cada una de ellas una conducta especifica del empresario innovador.

Cada una de ellas (estrategias), llevan intrinsecamente sus propios riesgos operacionales,
distinguiendo las siguientes: 1) Meterse a lo grande; 2) Golpear donde nadie ha golpeado; 3)
Encontrar y ocupar nichos ecoldgicos especializados y 4) Cambiar las caracteristicas
econdmicas de un producto, mercado o industria. Con el propdsito de ampliar y describir las
tipologias y particularidades de cada una de las estrategias mencionadas, a continuacion, se
desarrollan sus caracteristicas:
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1) Meterse a lo grande:

Esta estrategia apunta desde el principio a obtener una posicion permanente de liderazgo.
Si triunfa produce grandes compensaciones al requerir un objetivo ambicioso como, por
ejemplo, crear una industria nueva, un mercado nuevo o un proceso nuevo, diferente y nada
convencional, sino de otra manera esta destinada al fracaso y luego es muy dificil ajustar o
corregir la estrategia sobre la marcha. Para mantener el liderazgo hay que hacer que el producto
sea obsoleto antes de que lo haga la competencia. Por lo que requiere grandes esfuerzos, costos
Yy recursos.

2) Golpear donde nadie ha golpeado:

Corresponde a la estrategia que también denomina imitacion creativa, considerando que
lo que hace el empresario innovador es algo que ya hace otro. Es creativo porque el que aplica
la estrategia de imitacion creativa, comprende lo que la innovacion representa mejor que la
gente que innovd. En este sentido, se espera a que alguien establezca algo nuevo, pero sélo en
forma aproximada, para entonces ponerse a trabajar y salir al poco tiempo con lo que debe ser
lo nuevo, pero que sea de utilidad para satisfacer al cliente, realizando lo que realmente
necesitan y desean pagar por eso.

Los imitadores, no tienen éxito cuando quieren quitar clientes a los que introdujeron un
producto y/o servicio nuevo, ya que, por lo general, van directo o, mejor dicho, atienden
aquellos nichos que los pioneros no satisfacen (descuido de mercado) en forma adecuada. En
pocas palabras, satisfacen la demanda més no la crean. Buscan lo imperfecto de la actividad del
competidor para intentar corregirlo para si y hacerla suya (anclaje no creativo).

3) Encontrar y ocupar nichos ecoldgicos especializados:

Las estrategias anteriores (meterse a lo grande y golpear donde nadie ha golpeado),
aspiran al liderazgo del mercado o de la industria, mientras que la del nicho ecolégico lo enfoca
hacia el control, con miras a obtener el monopolio en un campo pequefio. Cuando se emplean
con éxito, hacen que el que las practicas sean inmunes a la competencia, generando una
probabilidad muy baja de que alguien lo desafie, lo que sumado a esto, se complacen en el
anonimato, dejando de lado el mérito.

Esta estrategia fue desarrollada méas recientemente por Kim y Mauborgne (2005),
Ilamandola la estrategia del océano azul, que define como aquellos espacios de mercados no
aprovechados, asi como la creacion de demanda que genera oportunidades para un crecimiento
altamente rentable. Bajo esta estrategia, la competencia no tiene sentido y pierde su validez.

4) Cambiar las caracteristicas econdmicas de un producto, mercado o industria:

Hasta ahora, las estrategias que se han descrito tienen como finalidad la introduccion de
la innovacidon. Con ésta, la estrategia misma es la innovacion. El producto y/o servicio pueden
ser antiguos, no obstante, la estrategia convierte a eso ya establecido y antiguo en algo
novedoso. La idea es que cambie su utilidad, su valor y sus caracteristicas economicas. Si bien
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no hay ningun cambio fisico, desde el punto de vista econémico hay algo nuevo y diferente.
Tal es el caso, que el objetivo de esta estrategia es crear clientela para que pueda crear utilidad
para el cliente al satisfacer una necesidad. Otra forma de instrumentar la estrategia es al
establecer un precio que esté dispuesto el cliente a pagar.

Se reconoce que un buen disefio y formulacion de la estrategia en definitiva contribuye a
facilitar el éxito de la empresa, ordenando las decisiones directivas hacia la creacion y el
sostenimiento de una ventaja competitiva. Por esto Grant (2002), propone que para que la
estrategia proporcione coordinacion, se requiere que el proceso estratégico actie como un
mecanismo interactivo, cuya linea directiva se involucre directamente con el proceso de
planificacion estratégica, permitiendo ser més eficaz el dialogo entre los entes corporativos y
los directores o gerentes funcionales.

En este orden de ideas, Quinn (1993: 5) afirma que la estrategia estd muy vinculada a
conceptos de objetivos, metas, politicas y programas. Al conceptualizar, engloba elementos que
la relacionan, argumentando que una estrategia, “es el patron o plan que integra las principales
metas y politicas de una organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar”. Enfatiza que, una estrategia apropiadamente formulada contribuye y
favorece la elaboracion de planes, para poner orden y asignar con base tanto en sus atributos
como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una
situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones
imprevistas de los oponentes inteligentes o cualquier competidor.

Siguiendo la conceptualizacién, las metas u objetivos establecen qué es lo que se va a
lograr y cuéndo serén alcanzados los resultados, pero no establecen cémo serén logrados. Se
conciben dentro del marco estratégico global de la empresa como el resultado de un enfoque
sistémico que abarca el analisis y discusion en un contexto situacional. Bajo esta misma
perspectiva, Serna (2006: 37) considera que los objetivos son los “resultados a largo plazo que
una organizacion espera lograr para hacer real la mision y visién de la empresa o area de
negocio”.

Sin embargo, en contraste con la cita anterior, se considera que los objetivos pueden estar
disefiados y planteados tanto a corto, mediano como a largo plazo, dependiendo del lugar
jerarquico de la organizacion ya que dan direccién a todas las decisiones gerenciales que se
tomen en los diferentes niveles y forman el criterio contra el cual los logros reales pueden ser
medidos.

De acuerdo con Spulber (2010), los objetivos son tan sencillos como diversos y no pueden
ser accidentales, mientras que Francés (2005; 2006) diferencia los objetivos a los fines,
afirmando que los objetivos de una empresa son los logros que sus gerentes y trabajadores
tienen planteados y que esperan alcanzar, ratificando que los objetivos son situaciones concretas
que se desean alcanzar. lgualmente hay objetivos que los llama permanentes ya que son
situaciones o estados que nunca se alcanzan plenamente.

Gerencia Estratégica Competitiva. Un Enfoque en la Transcomplejidad Organizacional 37



Estos objetivos, son los fines organizacionales que reflejan la razon de ser y existir de la
compafiia, desde el punto de vista del interés propio de sus accionistas y trabajadores.
Representan la autorrealizacion y maximizacion de la rentabilidad de la empresa, ya que son
establecidos tomando en consideracion las necesidades proyectivas de todos aquellos entes que
la controlan. Los fines usuales de las entidades que establece Francés (2005; 2006), se
encuentran enmarcados en: 1) supervivencia o permanencia; 2) beneficios —valor econémico
o rendimiento economico de corto plazo—; 3) crecimiento del patrimonio; 4) prestigio; 5)
bienestar de los miembros —empleados y relacionados—; 6) desarrollo del pais.

Como se indico anteriormente, los fines de la organizacion deben ser formulados
mediante el reflejo de la razon de ser y existir, destacando los siguientes componentes: a) verbo
en infinitivo (maximizar, optimar, asegurar); b) fin (patrimonio, prestigio, bienestar, etcétera);
c) sujeto beneficiario (accionistas, clientes, empleados, comunidad).

Ampliando este concepto, Francés (2006: 39) argumenta que “maximizar se entiende
como alcanzar la mayor magnitud posible dentro de las circunstancias y limitaciones existentes.
Ejemplo; maximizar el patrimonio de los accionistas”, afirmando que, todos los objetivos
prefijados empresarialmente, por lo general devienen de propésitos personales ya que intentan
reflejar las aspiraciones individuales de los accionistas y alta gerencia, mientras que los
organizacionales, son aquellos que son compartidos por los miembros de una entidad o parte
de ella. Los objetivos personales o individuales, no necesariamente son compartidos por
quienes controlan la empresa (accionistas, y/o alta gerencia) aun cuando no sean explicitos, ya
que estos ejercen una importante influencia en el disefio y formulacién corporativa, asi como
de la vision y mision del negocio.

Estos objetivos personales incluyen los estados o situaciones que el individuo aspira
alcanzar para si mismo, familiares y allegados (bienestar, riqueza, poder, reputacion,
autorrealizacion, seguridad, fortalecimiento de nexos sociales, entre otros), y pueden ser
temporales o permanentes. Los empresarios, luego de establecerse como ente econémico,
proceden a fijar estrategias de negocio y a plantear objetivos personales, los cuales influyen 'y
moldean las metas proyectivas que definen la sostenibilidad empresarial. Si se la junto
corporativa la constituyen varios socios, cada uno tendré sus propios objetivos personales, pero
estos deben ser adecuadamente relacionados para que la sociedad conformada funcione sin
ningdn tipo de traumas y adversidades.

Igualmente, para Andrews (1985), los objetivos forman parte de la estrategia y lo incluyen
en su concepto cuando al definirla plantea que:

La estrategia corporativa es el patron de los principales objetivos, propositos o
metas y las politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas,
establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta
0 quiere estar y que clase de empresa es o quiere ser. Es un modo de expresar un
concepto persistente de la empresa en un mundo en evolucién, con el fin de
excluir algunas nuevas actividades posibles y sugerir la entrada de otras. Lo que
un hombre hace determina y revela en el tiempo lo qué es y por qué lo hace.
Pasa lo mismo con una empresa. (p. 49).
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Este comentario de Andrews (Op. Cit.), coincide con autores citados anteriormente al
presentar que los objetivos, asi como los medios esenciales que establece la politica para
conseguirlos, estan interrelacionados y que Quinn (1993), ratifica que luego que se han definido
se deben establecer la naturaleza deseada de la empresa y las direcciones que tendrén que tomar,
hasta una serie de prop6sitos menos permanentes que, definen tareas més especificas para cada
una de las unidades y subunidades de la organizacién. Las metas principales —aquellas que
afectan la direccion general y viabilidad de la entidad—, se les conoce e identifica también
como metas estratégicas.

Otro de los elementos que igualmente integra Quinn (1993), como parte de la estrategia,
son las politicas; las cuales las identifican como las reglas o guias que expresan los limites o el
marco dentro de los que debe ocurrir la accion. Estas reglas, muchas veces toman la forma de
decisiones de contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan entre
objetivos especificos. Establece como ejemplo: El inventario de cada uno de los articulos no
podra exceder, sin la autorizacion corporativa, el lapso de tres meses. Al igual que las
pretensiones de los objetivos, las politicas tienen intrinsecamente niveles de jerarquia. Las
politicas principales —aquellas que guian a la direccion general y la posicion de la entidad y que
también determinan su viabilidad— se denominan politicas estratégicas.

Progresivamente, los programas o planes de accion, especifican la secuencia de las
acciones necesarias para alcanzar los principales objetivos. Los programas ilustran cémo,
dentro de los limites establecidos por las politicas, seran logrados los objetivos. Aseguran que
se asignen los recursos necesarios para el logro preestablecido (metas) y proporcionan una base
dinamica que permitird medir el progreso de tales logros. A los principales programas que
determinan el empuje y la viabilidad de la entidad se les Ilama programas estratégicos.

Las decisiones estratégicas en una compafiia son aquellas que comprometen una cantidad
importante de recursos, generan y orientan una cascada de posteriores decisiones. Son
complejas y muy dificiles de estructurar. No son rutinarias, en cuanto que se toman por
momentos y con muy poca frecuencia, pero que determinan e instauran el futuro de la compafia
a mediano y largo plazo. Las decisiones estratégicas son normalmente responsabilidad de la
alta direccion, y se suelen tomar después de haberse estudiado concienzudamente. Por el
contrario, las decisiones operativas son las que se toman de modo habitual en la compafiia, son
mas rutinarias, son responsabilidad de la gerencia media y rara vez una decision operativa
compromete el futuro de la compaifiia.

Por eso, las decisiones estratégicas instauran la orientacion general de una empresa y su
viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como de los impredecibles que, en
su momento, puedan ocurrir en los &mbitos que son de su interés o competencia. Estas
decisiones son las que auténticamente moldean las verdaderas metas del negocio y las que
contribuyen a delinear los amplios limites dentro de los cuales habra de operar.

Una vez que tales decisiones determinan los recursos organizacionales, habré de destinar
las tareas, actividades y asignacion de las principales partidas a las que esos recursos deberan
destinarse. La efectividad de la empresa es igualmente determinada por las decisiones
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estratégicas, es decir, si sus esfuerzos estan o no bien dirigidos y de acuerdo con sus recursos
potenciales, sin importar si las tareas individuales son 0 no desempefiadas con eficiencia. La
eficiencia administrativa, asi como las innumerables decisiones que se requieren para mantener
la vida diaria y los servicios de la empresa recaen en el &rea operativa.

Son por estas razones por las que la direccién general presta mas atencion a las decisiones
estratégicas que a las operativas. Sin embargo, si bien es cierto que cada decision operativa
aisladamente no es de gran importancia, es el conjunto de todas estas decisiones las que muchas
veces tiene un impacto mayor que otras decisiones importantes. Una compafia debe
preocuparse tanto de definir su estrategia, como de ponerla en practica a través de multiples
decisiones. Por lo que la direccion general debe preocuparse de los dos tipos de decisiones.

Conocer la operatividad diaria de la empresa es indicio de buena calidad directiva. Le
permite a un directivo saber las dificultades con las que se encuentra su gente (talento humano)
en el dia a dia. Transmite la seguridad y confianza entre el personal que cuando la direccion
toma decisiones, exista o consideren las posibles dificultades para poder implantarlas, por el
nivel de involucramiento. Por el contrario, el directivo que desconoce las operaciones diarias,
tiende a desatender asuntos primarios relevantes o, simplemente no se entera de lo que esta
pasando, generando niveles de incertidumbre, desconcierto y caos al personal.

Esto hace que la direccidn estratégica debe estar formulando, implantando y evaluando
las decisiones a través de las funciones que permitan el logro de los objetivos. Por lo que, para
su implantacién, se debe involucrar a toda la gerencia de la organizacion. En este contexto
David (2003: 5), comenta que “...la direccion estratégica se centra en la integracion de la
gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la produccion, las operaciones, la
investigacion y desarrollo, y los sistemas de informacion por computadora para lograr el éxito
de la empresa”. Este tipo de integracion le permite preparar la planificacion a corto, mediano y
largo plazo. Aunque como afirma Andrews (Op. Cit.: 55) “...el que cada empresa tenga su
estrategia no quiere decir que exista una planificacion consciente”.

Efectivamente, cada empresa puede tener su estrategia, aunque sea imperfecta o implicita.
No obstante, en ausencia de manifestaciones explicitas, cualquier observador puede deducir de
las operaciones que efectle la organizacion, asi como cuéles son las metas y politicas, previendo
que todo comportamiento humano normal tiene una motivacion. De la misma manera, la
estrategia actual para una empresa, casi siempre se puede deducir de su comportamiento; pero
una estrategia para un futuro en contextos diferentes, no siempre puede deducirse de la
ejecucidn actual.

Una planificacion consciente o inconsciente, plantea que las estrategias son los medios
para lograr los objetivos, como lo referencia David (Op. Cit.), cuando establece que diferentes
estrategias empresariales pueden incluir la expansion geogréafica, diversificacion, adquisicion
de competidores, obtencion de control sobre los proveedores o distribuidores, desarrollo de
productos, entre muchas otras cosas que afecten directa o indirectamente a la organizacion.
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En este mismo orden de ideas, Mintzberg (1987; 1993; 1997), afirma que este tipo de
estrategia también puede ser una pauta de accién o maniobra para el logro de objetivos
especificos que son necesarios para el logro de la estrategia general.

1.2. El gran boom de la estrategia basada en la ventaja competitiva de las organizaciones

A partir de la decada de los afios 80, aparecen nuevos gurus en estrategia marcando
avances de la gestion estratégica, uno de los principales fue Porter (1997), mencionando la
existencia de tres estrategias que denominan de forma genérica, distinguiendo: liderazgo
general en costos, diferenciacion y enfoque o alta segmentacion.

Ratifica que la implantacion efectiva de estas estrategias genéricas cominmente demanda
de un compromiso total y del apoyo de todos los elementos organizacionales. Las estrategias
genéricas son tacticas que cuando se implementan y desarrollan sistematicamente y de forma
adecuada, contribuyen a superar el desempefio de los competidores.

Liderazgo general en costos

El liderazgo general en costos, puede ser una estrategia para producir en forma eficiente,
con un vigoroso empefio en la reduccién de costos, con rigidos controles de costos y gastos
indirectos, los cuales basados en la experiencia del empresario se pueden disefiar programas de
minimizacién de los costos en investigacion y desarrollo, servicios, fuerza de ventas,
publicidad, entre otros. Esto puede ir acompafiado de programas de practicas gerenciales, entre
ellos el destacado como manufactura magra o esbelta, conocido en inglés como lean
manufacturing, centrandose en eliminar todo lo que no agrega valor al producto. Tal y como lo
resaltan Mujica et al. (2010: 179), insisten en la necesidad de reducir cualquier despilfarro
(muda) o cualquier tipo de desperdicios, tales como, “sobreproduccion, tiempo de espera,
transporte, exceso de procesado, inventario, movimiento y defectos en produccion
manufacturados”. Estos son algunos de los elementos que vienen a ser la grasa de la empresa y
que solo generan costo.

Muda (#4%) es una palabra japonesa que significa inutilidad, ociosidad, superfluo,
residuos, despilfarro y es un concepto clave en el Sistema de Produccion Toyota (SPT). La
reduccion de residuos es una forma eficaz de aumentar la rentabilidad. Paralelamente, Womack
y Jones (2005), recuerdan que Taiichi Ohno fue el ingeniero que desarroll6 este sistema de
produccion, destacando aspectos relacionados al costo, tales como:

...los oligopolios automovilisticos de los paises occidentales podian proceder a
la ‘inversa’ para calcular los precios en un mercado como el de la época con los
precios al alza. Para determinar los precios, partian de sus costes u afiadian un
margen de beneficio. (Su famosa formula era Coste + Beneficios = Precio). El,
sin embargo, debia partir del precio, teniendo en cuenta la necesidad de unos
beneficios minimos y un limite méximo en el precio y, a continuacion, reducir
sus costes a través de la aplicacion inexorable de las técnicas lean hasta que
lograba un coste que permitia un precio aceptable y unos beneficios suficientes
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para financiar nuevas iniciativas de desarrollo de productos. Esto dio lugar a una
formula alternativa: Precio — Beneficios = Costes, en la que tanto el Precio como
los beneficios venian determinados por factores externos, dejando al ‘coste
objetivo’ como el tnico elemento bajo el control del fabricante. (pp. 56-57).

Con esta cita, naturalmente se refuerza la idea que las organizaciones tienen mucho mas
control sobre sus costos y gastos, por lo que, si la estrategia es ser una empresa con liderazgo
en costo, bien puede asumir estos conceptos dentro de su gestion estratégica para que entre otras
précticas que se pueden desarrollar.

Diferenciacién

La segunda estrategia genérica se fundamenta en la diferenciacion del producto o servicio
que ofrece la empresa, a través de la creacion de algo que sea percibido en el mercado como
unico, tal y como lo describe Porter (1991; 1997; 2003). Sumado a esto, Demuner y Mercado
(2011), agregan que la diferenciacion puede incluir uno o varios atributos que muchos
compradores de un sector industrial pudieran percibir como importantes, por lo que es
recompensado con un precio superior. La diferenciacion puede estar en la imagen de la marca,
el producto mismo, el proceso de entrega, el enfoque de mercadotecnia, la innovacion, las
ventas, la calidad o el servicio.

1) Enfoque o alta segmentacion

Para Porter (1997), la tercera y Ultima estrategia genérica, esta referida al punto central o
en enfocarse en algin planteamiento en particular del proceso correspondiente a la cadena de
suministro, de produccién o comercializacion como, por ejemplo, enfocarse sobre un grupo de
compradores, en un segmento de la linea del producto, o en un mercado geografico.

Toda estrategia del enfoque esta cimentada para apoyar muy bien a un objetivo en
particular, y cada politica funcional estd formulada teniendo esto en mente. La estrategia se
basa en la premisa de que la empresa puede asi servir a su objetivo estratégico con mas
efectividad o eficacia que los competidores que compiten en forma mas general.

Sin embargo, Mintzberg (1987; 1993; 1997), describe ciertas estrategias genéricas al
considerar que las establecidas por Porter (1997) eran incompletas, planteado una division en
cinco grupos a saber: 1) La ubicacion del negocio medular; 2) La diferenciacion del negocio
medular; 3) La elaboracion del negocio medular; 4) La ampliacion del negocio medular; y 5)
La reconsideracion del (los) negocio(s) medular(es).

Mintzberg (1987; 1993; 1997), plantea considerar que la naturaleza humana siempre
exige contar con una definicion para cada elemento o concepcion, empero, la palabra estrategia
ha sido usada de diferentes maneras. Este reconocimiento de muy variadas concepciones, lo
que lleva a establecer cinco definiciones: Como plan, pauta de accién, patron, posicion y
perspectiva. Estas concepciones las englobdé denominandose como Las cinco Ps de la
estrategia, cuyos desarrollos se plantean seguidamente:
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e La estrategia como plan y como pauta de accién.

La estrategia como plan, es un curso o guia de accion conscientemente determinado para
abordar una situacion especifica como, por ejemplo, una empresa puede tener un plan para
captar un mercado externo que ofrezca garantias al proceso de internacionalizacion por la via
de las exportaciones, asociaciones estratégicas o inversiones directas.

De acuerdo a esta definicion, Mintzberg (1987: 11), plantea que las estrategias tienen dos
caracteristicas esenciales: “se elaboran antes de las acciones en las que se aplicaran y se
desarrollan de manera consciente y con un propoésito determinado”. Estas estrategias pueden
ser clasificadas como: generales o especificas.

Se puede considerar la estrategia general, como el plan, guia o rumbo de accién que los
directivos se plantean para obtener resultados esperados y que Mintzberg et al. (2003: 31),
consideran que el papel principal de la estrategia es sefialar el rumbo de la organizacion,
denominandose también como la estrategia corporativa. Por ejemplo “;En qué negocio
debemos estar?”, mientras que la estrategia especifica, se refiere a los planes comerciales
concretos, como por ejemplo “;Como competimos en cada negocio?”.

e La estrategia como patron.

La estrategia como patron, especificamente, se corresponde con un modelo en un flujo de
acciones, segun lo describe Mintzberg (1987; 1993; 1997), relatando que durante un tiempo
Picasso pint6 en azul, esto era una estrategia, como lo fue el comportamiento de la Ford Motor
Company cuando Henry Ford ofreci6 su Modelo T s6lo en color negro. En otras palabras, de
acuerdo con esta definicion, la estrategia es consistente en el comportamiento, tanto si es
intencional como si no lo es.

Y continta afirmando que tal definicion quiza parezca un tanto extrafia, mas tratdndose
de una palabra que ha permanecido tan asociada con la nocion de libre albedrio. Lo cierto es
que, mientras que casi nadie define la estrategia en esta forma, mucha gente en una u otra
ocasion suele enunciarse como si asi la definiera. Lo que se ratifica al aseverar que normalmente
los enfoques exitosos se convierten en un patrén de comportamiento que se hace cada vez mas
una estrategia. Este comentario es relevante si se restringe a una definicion de estrategia, lo que
pareciera que el ejemplo reflejado en el parrafo anterior define que la empresa Ford en esa
oportunidad, considero la estrategia como patrén y no como plan.

Cada vez que un gerente hace lo mismo con un competidor o con algun directivo de su
propia empresa, implicitamente estan definiendo la estrategia como un patrén de
comportamiento, esto es, infiriendo consistencia en el actuar y etiquetando como estrategia. Es
indudable que se puede imputar intencionalidad a esa consistencia, 0 sea, suponer que existe un
plan detras del patron. Sin embargo, se trata de una suposicion que puede resultar falsa.

Por consiguiente, continia Mintzberg (1987; 1993; 1997) aclarando que las definiciones
de estrategia como plan o como patron pueden ser independientes una de la otra, los planes
pueden pasar desapercibidos, mientras que los patrones pueden dar la impresion de surgir sin
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advertirlo. Lo que alcanza generar que las estrategias puedan ser el resultado de las acciones
humanas, pero no de intenciones humanas, llevando a considerar y distinguir las estrategias
deliberadas, donde las intenciones que existieron antes, fueron conscientemente asumidas a
partir de las estrategias emergentes, las cuales, en ausencia de la intencionalidad o a pesar de
ella (inconsciente), se desarrollaron los patrones.

Esta clasificacion de deliberada o emergente esta generalmente condicionada al nivel
gerencial que las generan, el cual Mintzberg (1997) certifica:

Para que una estrategia sea en realidad deliberada, o sea, que se haya asumido
un patrén tal cual se planed en forma consciente, tendria que venir de los altos
mandos. Las intenciones precisas tendrian que haber sido manifestadas con
antelacion por los directivos de la organizacion; quienes tendrian que haber sido
aceptados por todos los demas y después asumidos sin interferencia alguna de
las fuerzas externas del mercado, de instancias tecnologicas, politicas u otras.
De igual manera, una verdadera estrategia emergente implica una orden de los
altos mandos, requiere consistencia en la accién, sin intencionalidad alguna. La
ausencia de consistencia significa la ausencia de estrategia o, al menos, una
estrategia asumida conscientemente. Algunas estrategias, no obstante, se
acercan bastante a una u otra de estas formas, mientras que otras, tal vez la mayor
parte, se ubican en medio de las dos, ya que reflejan tanto aspectos deliberados
como emergentes. (p. 19).

De esta cita se desprende la existencia de diferentes clases de estrategias que, segin
Mintzberg (1997), las clasifica en:

e La estrategia planeada: los propdsitos precisos son formulados y articuladas por la alta
gerencia que ejerce el liderazgo central y se les da apoyo mediante controles formales
para asegurar su implantacidn sin sorpresas, en un entorno que sea benigno, controlable
0 predecible (para asegurar que no hay distorsiones en cuanto a las intenciones); estas
estrategias son muy deliberadas.

ela estrategia empresarial: las intenciones existen como una vision personal y
desarticulada de un solo lider y son adaptables a las nuevas oportunidades; la
organizacion esta bajo el control personal del lider y se ubica en un nicho protegido por
su entorno; estas estrategias son relativamente deliberadas, aunque también pueden
surgir de manera espontanea.

e La estrategia ideoldgica: los propositos se dan o aparecen formando la vision colectiva
de todos los miembros de la organizacién, se controlan por medio de rigidas normas que
todos acatan; por lo general la organizacion es proactiva frente a su entorno; estas
estrategias son en extremo deliberadas.

ela estrategia sombrilla: un liderazgo en control parcial de las acciones de la
organizacion es quien define los objetivos estratégicos o limites dentro de los cuales
deberan actuar los demas (por ejemplo, que todos los nuevos productos sean etiquetados
a precios altos y se ubiquen en la vanguardia tecnoldgica, aun cuando en realidad debiera
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permitirse que estos productos surgieran); como resultado, las estrategias son
parcialmente deliberadas (los limites) y parcialmente emergentes (los patrones dentro
de ellas). Esta estrategia también puede considerarse deliberadamente emergente debido
a que el liderazgo permite a otros, de modo intencional, la flexibilidad para maniobrar
y desarrollar patrones dentro de los parametros establecidos.

oEl proceso de la estrategia: el jefe controla cada uno de los aspectos del proceso
estratégico, por ejemplo, quién es o serd controlado, de tal manera que tiene la
oportunidad de influir en la estrategia, (de decir, qué estructura se trabajard, etcétera),
dejando el contenido verdadero de la estrategia a otros; aqui las estrategias son de nuevo
parcialmente deliberadas (en cuanto al proceso) y en parte emergentes (en cuanto al
contenido) y deliberadamente emergentes.

e La estrategia desarticulada: los miembros o subunidades no mantienen una cohesion
real con el resto de la organizacion y generan patrones a partir de sus propias acciones
en ausencia de, o en franca contradiccion con, las intenciones centrales o comunes de la
organizacion en general; las estrategias pueden ser en este momento deliberadas para
aquellos que las hacen.

e La estrategia de consejo: por medio de ajustes mutuos, varios miembros convergen en
patrones gue penetran la organizacién en ausencia de intenciones centrales 0 comunes;
tales estrategias son en gran parte de naturaleza emergente o de surgimiento.

elLa estrategia impuesta: el entorno externo dicta los patrones de accion mediante
imposiciones directas (el caso, por ejemplo, de un propietario externo o de un cliente
poderoso), o bien, por otro lado, a través de decisiones o disposiciones organizacionales
implicitamente llevadas a cabo (como podria suceder en una gran linea aérea que debe
volar jets jJumbo para mantenerse activa); estas estrategias son emergentes en términos
organizacionales, aun cuando puedan ser interiorizadas y, por ende, tomarse en forma
deliberada.

o La estrategia como posicion.

La cuarta P de Mintzberg (1987; 1993; 1997), define la estrategia como una posicion en

particular, espacio 0, medio para ubicar una organizacion, el cual los tedricos suelen Ilamar un
espectro o entorno idoneo (ambiente). De acuerdo con esta definicion, la estrategia viene a ser
la fuerza mediadora o articulacion, entre la organizacion y su medio ambiente, es decir, entre
el contexto interno y el externo. Lo que, en términos de administracion formal, seria el lugar de
la empresa en el medio ambiente donde se concentran los recursos.

Esta definicion de estrategia puede ser compatible con cualquiera de las anteriores o con

todas, (como plan, como pauta de accion y como patrdn); se puede aspirar, incluso, a una
posicion mediante un plan 0 una pauta de accion, como tambien puede ser preseleccionada y
lograda 0 ambas, o tal vez descubierta, en razon de un patrén de comportamiento.
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En términos de la teoria de juegos desarrollada por Neumann & Morgenstern (Op. Cit.),
la estrategia en general se aplica dentro del contexto llamado juego de dos personas, mejor
conocido en el &mbito de los negocios como competencia abierta (cuyas pautas de accion son
muy comunes). La definicion de estrategia como posicion, permite en si ampliar el concepto a
lo que se conoce como juegos para cualquier cantidad de personas (es decir, muchos jugadores).

En otras palabras, una posicion se puede definir en funcion de un solo contrincante (como
en la milicia, donde una posicion literalmente significa el lugar de batalla), o también ser
considerada en el contexto de varios contrincantes o, en relacion con los mercados de un
producto respecto a un medio ambiente determinado. La estrategia como posicion, se puede
ampliar més alld de la competencia, bien sea econdémica o de otra indole. En consecuencia,
Mintzberg (1997: 21), se pregunta “;Y qué podria significar la palabra ‘nicho’ si no una
posicion que es ocupada para evitar la competencia?”. Por tanto, se puede afirmar, en otras
palabras, que son estrategias para contrarrestar las fuerzas legitimas de la competencia.

Por esto, la importancia de la formalidad dentro del disefio o estructura de la planificacion
estratégica, debe ser capaz de permitir a la direccion dar seguimiento a los objetivos
establecidos, asi como a los planes de accion que se han definido e instrumentados para que
puedan ser alcanzados, o simplemente establecer las acciones correctivas cuando se observa
una desviacion. Autores como Cope (1991) y Ackoff (2004), han sefialado que la planificacion
estratégica es indagacion en busca de direccion para toda la empresa en relacion con el ambiente
turbulento (caos, desorden) y cuyas condiciones en que opera la empresa estén sujetas a
cambios. Es de destacar en este punto que, siempre se mantiene un horizonte de transiciones a
nivel organizacional y un comportamiento del mercado que, simplemente reflejan el amplio
reconocimiento de su aceleracion en el mundo de los negocios (todo fluye, todo cambia).

o La estrategia como perspectiva.

En el andlisis de esta vision, Mintzberg (1997) plantea que se busca mirar hacia el interior
de la organizacion, o como describe, hacia el interior de la cabeza del estratega colectivo, pero
con una vision mas amplia. Aqui, la estrategia es una perspectiva, su contenido implica no sélo
la seleccion de una posicion, sino una manera particular de percibir el mundo. Existen
organizaciones que favorecen la mercadotecnia y construyen toda una ideologia alrededor de
ella, otras sustentan su cultura en ingenieria, en tanto que otras se reafirman en base en su
énfasis en la calidad, servicio, limpieza y precio.

En este sentido, continla argumentando Mintzberg (1997: 21) al afirmar que “la
estrategia es para la organizacion lo que la personalidad es para el individuo”. Sin duda alguna,
esta cita plantea que las organizaciones como entes vivientes tienen caracter al definir su manera
de actuar y su forma de percibir el orden cosmoldgico para entender y responder a los objetivos
claros e integrados que se plantean al interior mismo de la organizacion. Los tedricos de la
gerencia han recurrido al desarrollo de la teoria de los negocios y su fuerza impulsora entre
ellos se puede destacar a Drucker (1999; 1999a); de la misma manera los alemanes quiza capten
esta nocién con la palabra Weltanschauung, que en términos literales se traduciria como
ideologia o vision del mundo, que significa la intuicion colectiva de como funciona el mundo.
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Principalmente esta definicion apunta a que la estrategia es un concepto, que tiene una
implicacion particular, es decir, que todas las estrategias son abstracciones que existen sélo en
la mente de las partes interesadas. De la misma manera Mintzberg (1997) recuerda que:

...nadie ha visto o tocado una estrategia, cada estrategia constituye una
invencidn, un sistema creado por mentes imaginativas, ya sean estrategias
concebidas con la intencién de regular un comportamiento determinado antes de
que tenga lugar, o conceptualizadas como patrones para describir un
comportamiento que haya ocurrido. Sin embargo, lo que resulta clave en esta
quinta definicion es que la perspectiva es compartida. Como lo implican las
palabras Weltanschauung, cultura e ideologia (respecto a una sociedad) vy, al
contrario de la palabra personalidad, la estrategia es una perspectiva compartida
por y entre los miembros de una organizacion, por medio de sus intenciones y
sus acciones. En efecto, cuando se habla de estrategias en este contexto se entra
en el ambito de la mente colectiva; individuos unidos por afinidades de
pensamiento, comportamientos o ambos. (p. 22).

Con esta vision de la estrategia como perspectiva, es muy importante tener presente la
cosmovision y los mecanismos de la mente colectiva de los representantes que les permita leer,
entender y desempefiar los mecanismos del sistema que conforma la organizacion para el
estudio y desarrollo de las estrategias que les asegure luego ser compartida y cémo son ejercidas
las acciones que se articulan sobre bases colectivas, esperando ser ademas tanto sélidas como
consistentes.

Para Mintzberg (1987; 1993; 1997), la estrategia ya sea desde una posicidn o perspectiva,
resulta compatible con la estrategia; bien sea como plan o patron. Hasta cierto punto, las
relaciones entre estas diferentes definiciones de hecho pueden ser mucho més profundas. Las
estrategias se describen como las que dan origen a los planes (por ejemplo, como posiciones
y/o patrones que existen en una especie de jerarquia implicita). Aun asi, continta afirmando
que el concepto de estrategia emergente implica que un patron puede surgir y ser reconocido
de modo tal que origine un plan formal, quizas con una perspectiva global.

En este sentido, se pregunta, cOmo ciertamente surge la perspectiva, considerando que
pudieran surgir en razén de experiencias previas. Las organizaciones intentan varias maneras
en su proceso de formacion a lo largo de los afios y de manera gradual pueden consolidar una
perspectiva acerca de lo que funciond bien. En otras palabras, insiste Mintzberg (1987; 1993;
1997) al afirmar que pareciera que las organizaciones desarrollaran su perfil, asi como las
personas desarrollan su personalidad, interactuando con el mundo que perciben por medio de
su capacidad innata y su disposicién natural.

No obstante, o importante es saber que, si bien los planes y las posiciones se pueden
modificar, las perspectivas por su parte son inmutables. Dicho de otra forma, una vez que han
sido establecidas resulta dificil cambiarlas. Suele ocurrir que una perspectiva se incorpore a
fondo en el comportamiento de una organizacion, a grado tal, que las creencias implicitas en
ella pasen al subconsciente de la mente de sus miembros. Cuando esto ocurre, la perspectiva se
acerca mas a un patron que a un plan, es decir, se encuentra mas en la consistencia de los
comportamientos que en la articulacion de las intenciones.
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Segun lo plantea Francés (Op. Cit.: 27), cuando las empresas de una economia de mercado
se enfrentan a un contexto de incertidumbre, teniendo que combinar los medios a emplear de
una forma adecuada para alcanzar los objetivos, no siempre hay garantias de lograrlo,
ratificando que “La estrategia adoptada representa nuestra mejor apuesta, pero nada garantiza
su éxito. Cuando existe plena certeza acerca de la eficacia de los medios para alcanzar los
objetivos, no se requiere de estrategia”.

Por esto, Francés (2006) considera que la estrategia se puede definir en forma amplia
(definicion de objetivos, acciones y recursos que orienten el desarrollo de una empresa) o en
forma restringida (plan de accion para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre), lo
que algunos distinguen entre estrategia y tactica, siendo esta Gltima una estrategia de menor
jerarquia como se indicé anteriormente, pero sujeta igualmente a incertidumbre. Que, en el
ambiente militar, la estrategia seria para ganar la guerra y la tactica para ganar una batalla, De
lo antedicho se desprende que, en el campo de la gerencia, se puede hablar de niveles de
estrategia.

La estrategia debe estar disefiada para que sea flexible y sujeta a transiciones o
modificaciones, en la medida que cambia el contexto, la situacion o se dispone de una nueva
informacién. En consecuencia, puede ser disefiada con antelacion o ser emergente; cuando
surge desde las acciones emprendidas sin una definicidn explicita previa.

De la Figura 1, se desprende que la estrategia es el producto de un acto creador, innovador,
I6gico, flexible, en constante revision y aplicable, que genera un conjunto de acciones como
resultado de los planes de accion, de asignacion de recursos y de decisiones tacticas. Estas
acciones van encaminadas a lograr que la empresa alcance una posicién competitiva ventajosa
en el entorno socioecondmico donde se desenvuelve y a mejorar la eficacia de la gestion.

Figura 1. Estrategias deliberadas y emergentes

Situacion ex ante

Situacion ex

Estrategia
lograda

Fuente: Adaptacion propia a partir de Mintzberg (1997: 19).

48 Gerencia Estratégica Competitiva. Un Enfoque en la Transcomplejidad Organizacional



Lo anterior conlleva a la formulacion de la estrategia, comenzando con la identificacion
y la evaluacion de la posicion actual de la empresa. Lo cual requiere de una estrategia definida.
La gran variedad de definiciones del concepto de estrategia lleva a seleccionar la definicion de
Ansoff (Op. Cit.). Esta definicion tiene en cuenta tanto factores internos como externos a la
empresa.

Esta evaluacion es doble, ya que analiza variables del entorno y de la organizacion. En
este sentido, Grima (1984) considera que el analisis del entorno debe estar sujeto a los aspectos
inmediatos a la empresa de orden competitivo y los aspectos de procedencia méas general que
provienen del cuerpo social como las responsabilidades y presiones sociales.

Mientras que las variables que analiza la organizacion se centran fundamentalmente tanto
en una autovaloracion de la empresa, con el objetivo de determinar las &reas de superioridad y
las areas defectuosas desde un punto de vista competitivo, como en una consideracion de los
valores, las creencias y las areas de mayor conocimiento de los miembros relevantes del equipo
directivo. Por ello es importante remontarse desde lo antologia de la estrategia en las
organizaciones, como se ve en el cuadro siguiente:

Cuadro 1. Algunas definiciones de estrategia
AUTORES | DEFINICION
Definiciones primitivas (derivacion militar)
Enfrentar a un oponente y luchar por un determinado territorio limitado

Sun Tzu (2000) y constante a Ia_v_ez de consgguir cien_victo_rias en cit_en batallas no es el
colmo de la habilidad. Rendir al enemigo sin combatir es el colmo de la
habilidad.

Clausewitz (1905) El uso del encuentro para alcanzar el objetivo de la guerra.

Origen Etimoldgico Planificar la destruccion del enemigo en razén de un uso eficaz de los

Stratego recursos.

Definiciones primitivas

Krause (2006) EI_ Unico campo de batalla verdadero de la empresa es Ia_mente de los
clientes, para eso se debe evaluar los planes de competencia.

Neumann & Morgenstern | Serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de

(1955) acuerdo con una situacién concreta.
Determinacion de las metas y objetivos basicos de una empresa a largo
Chandler (2003) plazo y la adopcion de cursos de accion y asignacion de recursos

necesarios para lograr dichas metas.
Definiciones actuales

Dividir el proposito en objetivos y acciones concretas a realizar,

incentivar y controlar al personal ejecutivo y manejar la organizacion
Barnard (1968) X LS : e

informal (cultura organizacional) para conseguir la compatibilidad del

personal.

Era la respuesta a dos preguntas: ¢Qué es nuestro negocio? y ¢Qué
Drucker (1954) deberia ser? Orientando a los gerentes deberian saber con qué recursos

cuenta la empresa y cuales deberia tener.

Fuente. Elaboracion propia.

Esto lleva a evaluar el tipo de datos transformado en informacion para los ejecutivos y
todo el personal de empresa, a partir de las definiciones actuales, con miras a fomentar tomas
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de decisiones en cuanto a como organizarla y analizarla, permitiendo a su vez, convertirla en
clave para una accion eficaz. En particular Drucker (1999a: 177), considera que a fin de
producir la informacion de trabajo necesaria, el ejecutivo debe plantearse; para comenzar, las
siguientes preguntas: ¢Qué informacion le debo al personal con el cual trabajo y del cual
dependo? ;Y en que forma? ;Y en queé plazos? ¢ Qué informacion necesito yo? ¢Proveniente de
quién? ¢En que forma? ;Y en qué plazo?

Para Drucker (1999a), estas interrogantes, aun cuando se encuentran estrechamente
relacionadas, deben enfilarse hacia el establecimiento de una relacion cercana entre el ejecutivo
y los trabajadores con una clara, honesta y transparente comunicacién que permita un flujo de
informacion importante y necesaria para el disefio de la estrategia empresarial competitiva,
hasta los establecimientos de nichos de mercado como el propuesto por Kim y Mauborgne
(2005), tal como se puede observar en el resumen del Cuadro 2, mostrado a continuacion:

Cuadro 2. Algunas actualizaciones sobre definiciones de estrategia

AUTORES | DEFINICION
Definiciones primitivas (derivaciéon militar)
Enfrentar a un oponente y luchar por un determinado territorio limitado

Sun Tzu (2000) y constante a Ia_v_ez de consgguir cien_victc_)rias en ci(_en batallas no es el
colmo de la habilidad. Rendir al enemigo sin combatir es el colmo de la
habilidad.

Clausewitz (1905) El uso del encuentro para alcanzar el objetivo de la guerra.

Origen Etimolégico Planificar la destruccion del enemigo en razén de un uso eficaz de los

Stratego recursos.

Definiciones primitivas

Krause (2006) EI_ Unico campo de batalla verdadero de la empresa es Ia_mente de los
clientes, para eso se debe evaluar los planes de competencia.

Neumann & Morgenstern | Serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de

(1955) acuerdo con una situacion concreta.

Determinacion de las metas y objetivos basicos de una empresa a largo
Chandler (2003) plazo y la adopcién de cursos de accién y asignacion de recursos
necesarios para lograr dichas metas.

Definiciones actuales

Dividir el proposito en objetivos y acciones concretas a realizar,

incentivar y controlar al personal ejecutivo y manejar la organizacion
Barnard (1968) . L : e

informal (cultura organizacional) para conseguir la compatibilidad del

personal.

Era la respuesta a dos preguntas: ¢Qué es nuestro negocio? y ¢Qué
Drucker (1954) deberia ser? Orientando a los gerentes deberian saber con qué recursos

cuenta la empresa y cuéles deberia tener.

Es el patréon de los principales objetivos, prop6sitos o metas y las

Andrews (1985) politicas y planes esenpiales paralconseguir dichas_ metas, estableci@os
de tal manera que definen en qué clase de negocio la empresa esta o

quiere estar y que clase de empresa es que quiere ser.

Conjunto de directrices y reglas de decision que permiten el crecimiento

Ansoff (1986) ordenado y estable. Es la evaluacién y analisis del ambiente interno y
externo a la empresa y su definicion del vector de crecimiento.
Mintzberg (1997) La estrategia es un plan un curso de accion consecuentemente

determinado. Una pauta de accion para lograr vencer al enemigo
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sometida a un patron para establecer objetivos comunes y concretos de
las personas que conforman la organizacion. La estrategia implica
posicion o ubicacion de la empresa en la economia, y en el entorno
donde se integra perspectiva compartida por ende los miembros de una
organizacion, por medio de sus intenciones y Sus acciones
(Weltanschauung).

Es el patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una
Quinn (1993) organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar.

La estrategia competitiva implica la definicion de como la empresa va a
Porter (1997) competir, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias
para alcanzar tales fines.

Determinante del éxito de la organizacién, que implica una definicién
de objetivos claros, consistentes y en el largo plazo que proporciones

Grant (2002) coordinacion y comunicacion, una profunda comprensién de su entorno,
competitivo; un adecuado uso de sus recursos, y una implantacion
efectiva.

Se puede definir en forma amplia (definicion de objetivos, acciones y

Francés (2006) recursos que orienten al desarrollo de una empresa) o en forma

restringida (plan de accién para alcanzar los objetivos en presencia de
incertidumbre).

Capacidad de crear espacios nuevos sin competencia. Capturar espacios
de mercado no aprovechados, asi como la creacién de demanda que
genera oportunidades para un crecimiento altamente rentable.

Chan y Mauborgne
(2005)

Fuente: Elaboracion propia.

Igual comentario le merece a Barnard (1968) cuando expone que la posibilidad de lograr
un objetivo comdn se da por la existencia de personas cuyos deseos pueden constituir motivos
para contribuir hacia el logro de ese objetivo comun y que el proceso por el cual estas
potencialidades se dinamizan es la comunicacion.

Es evidente que un objetivo comun debe ser conocido, y de alguna manera comunicado.
Con algunas excepciones, la comunicacion verbal entre los hombres es el método por el cual se
logra esto. En este sentido resalta la importancia de la comunicacion, considerandola como el
mecanismo eficaz para vincular un propoésito organizacional comdn con aquellos que estan
deseosos de cooperar con el mismo.

Esta conducta puede ser asimilada a las organizaciones empresariales, donde el liderazgo
debe reunir las caracteristicas de personalidad que desarrollen en los seguidores o colaboradores
el entusiasmo y la motivacién para asumir compromisos y que, mediante el ejemplo en el
comportamiento moral y disciplinar de ese liderazgo, se planteen objetivos que sean
compartidos y seguidos por los colaboradores a través de la conviccion.

Como se indico anteriormente, Porter (1997) menciona que hay tres estrategias que
denominan genéricas, entre ellos, la diferenciacion puede estar en la imagen de la marca, el
producto mismo, el proceso de entrega, el enfoque de mercadotecnia, la innovacion, las ventas,
la calidad o el servicio.
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Por eso, insiste Porter (2000: 68) que ponerse a la vanguardia y sobre todo permanecer
alli, lo considera la base de la estrategia: “crear una ventaja competitiva” es simplemente ser
diferente. Porter (Op. Cit.: 67) explica que la definicidn de la estrategia de la empresa debe ser
diferente y Unica, de manera que permita ofrecer algo distinto a los clientes de lo que pueden
ofrecer la competencia, considerando que hubo un tiempo en que los mercados perdonaban todo
y las empresas podian establecer estrategias similares a las manejadas por los rivales, cosa que
hoy no es posible ya que serian barridas despiadadamente, por lo que afirma que “Las empresas
han de encontrar nuevas maneras para crecer y construir ventajas mas que eliminar las
desventajas”.

De lo anterior podemos decir que, muchas empresas se han lanzado a instrumentar los
planteamientos que en materia de gestion empresarial se han venido generando como, por
ejemplo, las técnicas de calidad total, reduccion de desperdicios, reingenieria, mejoras de puesta
a punto, andlisis de las mejores practicas, entre otras. Empero, esto practicamente no es
suficiente ya que, si todos compiten con el mismo conjunto de elementos, por supuesto que el
nivel es cada vez mas alto, pero ninguna empresa se posiciona a la vanguardia.

Por ello, el término competitividad, que a bien se ha propagado desde la década de los 50
del siglo XX, se recurre a la aceptacion general que una empresa es competitiva cuando posee
factores que le permiten disponer de ciertas ventajas para lograr un desempefio superior con
respecto a sus competidores. Tal es asi que dentro de esta creciente configuracion conceptual
se afiade la competitividad sistémica.

La competitividad sistémica surge como una critica a lo definido por la Organizacion para
la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE), ya que dicho debate sefiala que la
competitividad es de tipo estructural y surge como una respuesta a las ventajas competitivas
nacionales propuestas por Porter, las cuales van referidas a la especializacion de la economia,
la innovacion tecnoldgica, la calidad de las redes de distribucion y los factores de localizacion.
El Instituto Aleman de Desarrollo (IAD) ratifica el concepto de competitividad sistémica y
Meyer (2002), sefiala que:

Nuestras reflexiones al respecto partieron de un fendmeno observado en
numerosos paises en desarrollo, que es la inexistencia o la insuficiencia del
eficaz entorno empresarial enfatizando en el concepto de la OCDE. Semejante
fendmeno puede impedir que el reajuste estructural fomente el desarrollo
industrial aun cuando la estabilizacion a nivel macro haya sido exitosa. (p. 242).

El IAD visualiza la competitividad a través de la integracion de varios elementos que
interactGan para alcanzarla, es por ello que la denominan sistémica. De hecho, la OCDE (1992),
define las caracteristicas estructurales de un pais como el tamafio de mercado doméstico, la
forma en que se relacionan los distintos sectores productivos, el nivel de concentracion en las
distintas industrias, las relaciones que se establecen entre las diversas empresas mas alla del
mercado, la infraestructura cientifica y tecnoldgica, la tasa de ahorro y de inversion, el sistema
de subsidios y transferencias de ingresos, el sistema de financiamiento, el nivel educativo y la
calificacion de la mano de obra.
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En este contexto, se reconoce que el desarrollo industrial no solamente como producto de
la funcién de produccién (nivel micro) y las condiciones econémicas (nivel macro), sino
también por medidas del gobierno y de organizaciones privadas de desarrollo para fortalecer
mediante acciones deliberadas la competitividad de las empresas (nivel meso) en conjunto con
patrones basicos de organizacion (nivel meta o estratégico) con la vinculacion de cuatro
escuelas de pensamiento: economia de la innovacion y teorias evolutivas, post-estructuralismo
y el nuevo rol del estado, economia institucional y la administracion moderna (Hernandez,
2004).

Por lo tanto, se puede afirmar que el concepto de competitividad sistémica es bastante
abierto como para incluir las fortalezas y debilidades que determinan las capacidades locales y
regionales de desarrollo. Asimismo, trata de capturar los determinantes politicos de un
desarrollo industrial, centrandose en los aspectos de creacion de redes entre gobiernos,
instituciones, empresas y organizaciones privadas para la creacion deliberada de las
condiciones de un desarrollo industrial sostenido, sostenible y de mayor competitividad.

Dentro de este orden de ideas se caracterizan a continuacion, los niveles de Competitividad
Sistémica: El nivel Meta que se refiere a la capacidad que tiene una sociedad para lograr
consensos y marchar de forma integrada en la busqueda de los objetivos establecidos de manera
conjunta. Meyer (Op. Cit.: 242), afiade que es “el proyecto de transformacion de la sociedad.
La tarea pendiente en muchos paises en desarrollo y en transformacién radica en superar la
fragmentacion social y mejorar la capacidad de aprendizaje, ante toda la capacidad para
responder con prontitud y eficacia a los requerimientos de ajuste”. Lo anterior ratifica que los
factores socioculturales no determinan el destino de una sociedad.

El contexto historico-cultural especifico puede frenar el crecimiento, la competencia y el
desarrollo o, por el contrario, favorecerlos si la sociedad elimina sus auto bloqueos econémicos
y de poder. Senghaas (citado por Esser et al., 1999), sefiala los otros niveles de competitividad
sistémica:

-Nivel Macro: es un entorno macroeconémico estable es una condicién indispensable, pero
insuficiente para fomentar la competitividad de las empresas.

-Nivel Micro: se refiere al incremento de capacidades en las empresas por si mismas.

-Nivel Meso: va direccionado hacia la construccion de redes de colaboracion interempresarial,
gue permita aumentar las capacidades individuales de las empresas a través de un efecto de
sinergia donde la red de colaboracion permita contar con capacidades mayores a la suma de las
capacidades individuales de sus integrantes.

Como se puede observar, hay una serie de elementos que se han ido agregando al
término competitividad, dandole un sentido y un significado mas amplio en cuanto a los factores
que propician una organizacion de ese nivel a un sector industrial determinado. Evidentemente,
la competencia estimula la creatividad, eleva el nivel de las empresas, anima el nivel de la
sociedad y las mantiene activas y en marcha. A pesar de ello, es necesario tener diferenciado lo
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que significa la sana competencia y la desleal, a o que Schvarstein (1998), es de los que piensa
que no se debe quedar s6lo con la proclamacion de valores, sino que éstos se deben practicar.

Etkin (2009), en relacién con lo anterior expresa que los directivos de las
organizaciones, defienden sus decisiones sefialando que no han creado el contexto en el cual
deben competir y, que su funcidn, se centra en llevar adelante el negocio, lo cual va a derivar
en beneficio no sélo de sus integrantes, sino también de sus clientes. De tal manera que suponen
que esas fuerzas vienen del mercado y no de los directivos, es decir, quieren restarles
intencionalidad a las préacticas desleales. Son los valores positivos los que deben orientar la
accion y la existencia de valores negativos debe implicar la necesidad de un nuevo disefio.

Los estudios sobre competitividad han permitido a organizaciones, paises 0 sectores
lograr una posicién ventajosa en los mercados y sostenerla en el tiempo. Para Etkin (2009), la
rivalidad entre los competidores en el mercado suele explicarse como un juego por las
posiciones, haciendo frente no sélo con la cantidad y calidad sino también a otras fuerzas que
operan en los mercados. El fin Gltimo de la competitividad es obtener un porcentaje del nicho
de mercado, lograr que los clientes prefieran el producto que oferta la empresa y desplazar asi
a la competencia. Con esto se aumentan los margenes de ganancia de las organizaciones.

Lo anterior se traduce en beneficios individuales y colectivos. Esto se relaciona con lo
planteado con Schvarstein (Op. Cit.: 252), quien argumenta que “desde una perspectiva
auténoma, como la que propone el enfoque de la autoorganizacion, la Gnica finalidad que puede
atribuirsele a la organizacion es la de su propia supervivencia”, esta Ultima es posible
asumiendo los retos que exige la competitividad.

En esta relacion se deja ver la significacion entre sujeto-objeto, por ser el que acumula
conocimiento. Nonaka y Takeuchi (1999: 29), manifiestan que el Dasein (existir) de Heidegger
no es un espectador separado como el yo pensante de Descartes, sino alguien que tiene una
relacién entre el conocimiento y la accion, lo que quiere decir que en este planteamiento se
rechaza el dualismo cartesiano. El autor continda diciendo que para Merleau-Ponty “...un
Cuerpo es ambiguo porque es sujeto y objeto al mismo tiempo” en el caso de Porter este sujeto
esta intimamente relacionado con otros sujetos que en conjunto conforman el mercado. Es decir,
este es el sujeto colectivo que debe estar informado de las sefiales del mercado para planificar
sus estrategias. De hecho, se observa la relacion existente entre el sujeto-objeto.

Al respecto sefiala Mujica (2006):

...y es que este sujeto pese a ser colectivo, se origina de lo individual, a través
de una recursividad dialéctica, donde ambos se van generando y es donde
sujeto/individual/colectivo va participando y generando a su vez, el fendbmeno
de la competitividad, ésta como objeto. (p. 181).

El autor muestra la importancia de la relacion sujeto-objeto para que una empresa sea
exitosa, garantizando asi su permanencia en el tiempo al interpretar el discurso y adecuandose
al contexto en el que estan inmersas. De esta manera, se establece esa unidad entre ese sujeto
colectivo conformado ya sea por una organizacion en particular o por el sector al cual
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pertenezca dentro de su contexto donde se van creando o recreando situaciones, producto de
una construccion social por parte de unos actores reales dando lugar al fenémeno de la
competitividad.

Al igual que las corrientes precedentes, la de los Nuevos Entornos Organizacionales, en
los Gltimos afios ha conformado su practica discursiva con términos que ha venido integrando
acorde con las transformaciones evidenciadas en el contexto emergente y que le atafien como
enfoque tedrico de la administracion y que se abre paso a través de la corriente de la
globalizacion que le es inherente y conexo.

1.3. Propuesta para una gestion estratégica competitiva

Los origenes de la gestion estratégica en el mundo empresarial comenzaron a partir de
1962 con la obra escrita por Alfred Chandler Strategy and Structure, segun la postura de
Servan-Schreiber (citado por Mintzberg y Quinn, 1991: parr. 3), plantea que Chandler en su
pensamiento biografico expresa que: “La estrategia estd determinada por el manejo de la
informacion y tiene un valor determinante en la estructura de la empresa”.

Ante esto la gerencia estratégica determinaba las metas, el curso de accion y la planeacion
de los recursos de una organizacion, a largo plazo; ahora surgen nuevos aspectos a considerar
como son las nuevas tecnologias de la informacion las disrupciones por la inteligencia artificial,
lo cual cambia el escenario de la accion y establece un marco estratégico donde muchos de los
factores y variables convencionales se diluyen o adquieren un valor diferente.

A partir de 1980, comienza a darse un gran auge al fendmeno de la globalizacién y, con
este, comienza una nueva competencia industrial y econdémica, las cuales las empresas
compiten en un contexto determinado y comienza a ocupar posiciones cuando se comparan
unas con otras. A la par de esto, la definicion de estrategia comienza a tener un novedoso
enfoque denominado posicionamiento. De acuerdo con Mintzberg y Quinn (Op. Cit.), esta
corriente se consolidd gracias a la publicacion de los libros de Michael Porter, Estrategia
Competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la competencia, en 1982
y La Ventaja Competitiva de las Naciones, en 1990.

Siendo asi, a partir de 1980 se consolido la planificacion estratégica, fundamentada en el
conocimiento de las capacidades de la empresa y de las causas de las fuerzas competitivas para
Porter (1997), las cuales son esenciales para la competitividad, dado que se traducen en
aumentos de la productividad y rentabilidad, tal es asi que manifiesta

Las cinco fuerzas competitivas —nuevos ingresos, amenaza de sustitucion,
poder negociador de los compradores, poder negociador de los proveedores y la
rivalidad entre los actuales competidores— refleja el hecho de que la
competencia en un sector industrial va més alla de los simples competidores.
Los clientes, proveedores, sustitutos y competidores potenciales son todos
‘competidores’ para las empresas en un sector industrial y pueden ser de mayor
0 menor importancia, dependiendo de las circunstancias particulares. La
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competencia, en su sentido mas amplio, podria denominarse rivalidad
amplificada. (p. 25).

Ahora bien, la planificacion estratégica para Corredor (2001: 44), “es un proceso
mediante el cual se prevé lograr situaciones objetivas, determinando el poder y la potencialidad
de los actores que actian en escenarios cambiantes, con tiempos criticos y siempre bajo
condiciones de incertidumbre”. Por consiguiente, su practica varia segun el pais, su entorno, la
forma como se aplique, y poder asi ajustar las decisiones y adoptar las acciones méas que dar
respuestas definitivas. Lo importante para la planificacion es tener preguntas actualizadas y
comprender los problemas que los suscita para llevar a la organizacion al éxito. En consonancia
con lo anterior, Grant (2002), desarrolla que las estrategias exitosas se fundamentan en cuatro
componentes clave:

e Estan dirigidas hacia objetivos precisos a largo plazo.
e Estan basadas en un entendimiento profundo del entorno.

e Estan fundadas en un detallado conocimiento de las capacidades internas de la
organizacion o de la persona.

e Estan implantadas con resolucién, coordinacion y eficaz aprovechamiento de las
capacidades y compromiso de todos los miembros de la organizacion.

En este sentido Serna (2006: 22), en relacion a la gestion estratégica, sefiala: que ésta
“requiere planes para un liderazgo agresivo, para una apertura gerencial hacia el conocimiento
y analisis del entorno, para una revision y ajuste periddico de planes, para el disefio de planes
contingentes, para integrar equipos alrededor de objetivos y metas”. Esto le permitird a la
organizacion anticipar y responder oportunamente a las incertidumbres de los mercados de hoy.

Por otra parte, siguiendo el discurso de Serna (Op. Cit.), es importante sefialar que al
hablar de gestion estratégica se estd aludiendo a términos tales como planeacion estratégica y
en ella a los principios corporativos, la visiébn y mision, que denominaremos el
direccionamiento estratégico y que se refiere a la direccion o sentido hacia donde van. De este
modo cuando se habla de principios corporativos u organizacionales, se trata del conjunto de
valores, creencias y normas que regulan la vida de una organizacion. Esto implica que en todo
negocio dichos génesis estan presentes de manera implicita o explicita, y representan el soporte
de la cultura organizacional.

La vision, es la declaracion hacia donde se debera dirigir o encaminar a la organizacion,
donde quiere esté la organizacion en un mediano o largo plazo, si bien la define la alta gerencia,
debe ser amplia y motivadora, conocida por todos e integrar e incluir a todos y cada uno de los
miembros de la organizacion (Serna, Op. Cit.).

A su vez es también necesario acotar el concepto de estrategias, también dentro del
discurso de Serna (Op. Cit.), quien considera que va referido a las acciones que deben de
realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacién y de cada unidad
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de trabajo y asi hacer realidad los resultados, permitiendo concretar y ejecutar los diversos
proyectos estratégicos a ejecutar, entendiendo a éstos como las areas estratégicas en los cuales
hay que prestar atencion y dptimo desempefio para el logro de los objetivos en términos de
competitividad, calidad y productividad.

Por su parte la mision, es la definicién de los propositos de la organizacion, la
identificacion de sus tareas y los objetivos, disefiadas para que sean aplicadas es areas generales
0 especificas. Expresa la razon de ser de la organizacion. Entre otras cuestiones, responde a las
siguientes preguntas:

¢Para qué existe la organizacién?

¢ Cual es su negocio?

¢ Cudles son sus objetivos?

¢ Cuales son sus clientes?

¢ Cudles son sus prioridades?

¢ Cuales son sus responsabilidades y derechos frente a sus colaboradores?

¢Cual es su responsabilidad como ciudadano corporativo o responsabilidad social
empresarial? (Serna, 2006: 23-24).

Tal como lo expresa el autor Serna (Op. Cit.), la misién no puede convertirse en un
cumulo de enunciados cortos que permitan ser recordados facilmente por los integrantes de la
organizacion, para efectos del comportamiento organizacional.

Los expertos (parafraseados a continuacién) en planeacion y gerencia estratégica
coinciden que el éxito en el proceso decisorio, puede alcanzarse con la préctica de cinco
actividades gerenciales esenciales, que pueden adaptarse segun las necesidades:

1. Formular la vision.

Esta relacionada con la definicion estructural funcional de la organizacion y su
direccionamiento comercial (hacia donde se dirige), con la intencionalidad de identificar los
mejores escenarios y proporcionar un camino claro empresarial a largo plazo. Asimismo, debe
ser enunciada tomando en consideracion el tipo de empresa, cultura y filosofia y, a su vez, que
sea impulsora y estimulante con todo el talento humano, con el objetivo de reafirmar el
verdadero propdsito estratégico. (Serna, 2006; Francés, 2009).

Es necesario en este sentido, que los directivos desarrollen la vision para la organizacion,
es decir, definir hacia donde se debe dirigir, qué clase de empresa es y cudl sera la arquitectura
del negocio, que mejor se adecue.
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La respuesta a estas situaciones, reafirmara que la vision estratégica puede ser entendida
como un mapa de caminos (bitdcora) adecuados hacia el futuro, con miras a alcanzar un destino
y posicion en el mercado donde se desenvuelve, pretendiendo emplear las debidas y acertadas
competencias, las cuales son necesarias para desarrollar el ciclo del negocio.

2. Establecer objetivos.

Es la traduccion de la vision estratégica hacia la obtencidn de resultados definidos que,
en la préactica, desea alcanzar la organizacion. Significa convertir los fundamentos gerenciales
de la vision y mision en indicadores de resultados, de tal forma que puedan ser utilizados para
medir el desempefio empresarial (Serna, 2003). Los objetivos son criterios que dan lugar al
seguimiento, desempefio y avance organizacional, por periodos de tiempo definidos.

3. Disefio de la estrategia.

Se orienta, a garantizar la consecucion de los resultados deseados. Implica el disefio de
la referencia, el establecimiento de las acciones y los enfoques de negocio concretos, que
utilizara la gerencia para garantizar el desempefio organizacional de manera satisfactoria
(Serna, Op. Cit.). La formulacion e implantacion de estrategias exitosas es responsabilidad
prioritaria y compromiso gerencial, que sefiala ademas los compromisos para toda la
organizacion. Una vez seleccionada, es necesario iniciar la accion para que produzca resultados
efectivos y eficientes.

Esta actividad se sustenta sobre el trabajo que desarrollan los clientes internos y la
valorizacion de los recursos financieros, técnicos, materiales y logisticos necesarios en cada
caso, para que la estrategia produzca los rendimientos esperados de manera oportuna. Este
desarrollo de la actividad, requiere de competencia gerencial para afrontar el cambio e innovar
de manera adecuada, los procesos primarios del negocio logrando, entre otras cosas, poner el
negocio en marcha. Por lo tanto, ejecutar la estrategia de manera eficiente, garantiza la
obtencion de los resultados previamente establecidos.

4. Evaluar el desempefio y realizar ajustes.

Implica el direccionamiento y desempefio de la estrategia considerando los resultados
obtenidos, la influencia de las condiciones cambiantes del entorno, los procesos de innovacion
y las oportunidades que se ofrezcan a los nichos de mercado. La evaluacion proactiva
permanente, es necesaria segun Francés (2009), dado que la implantacién de la vision, mision
(raz6n de ser del negocio), objetivos, estrategia y enfoque de la empresa; nunca terminan de
evolucionar.

Por su parte, Kaplan y Norton (2004), enmarcan la gestion estratégica bajo una
concepcidn de la Responsabilidad Social y la Sustentabilidad, y por ello plantean lo siguiente:

Las Empresas deben ganarse constantemente el derecho a actuar en las
comunidades y paises donde producen y venden...Las regulaciones nacionales
y locales (sobre el medio ambiente, la seguridad e higiene en el trabajo y sobre
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la contratacion de los trabajadores) imponen unos determinados niveles a las
operaciones de las empresas. Como minimo, para evitar cierres o cargos
litigiosos, las empresas deben observar y cumplir todas las regulaciones de su
actividad. Muchas empresas, sin embargo, tratan de ir mas alla de simplemente
cumplir con los niveles minimos establecidos por las regulaciones. Pretenden
comportarse por encima o mejor que las normas establecidas hasta alcanzar la
reputacion del empleador de calidad en las comunidades donde funcionan... (p.
201).

Se interpreta que estos autores, no se orientan a actualizar la concepcion tradicional de
los grupos sociales, de interés o presion, sino que plantean estratégicamente que el
incumplimiento de esos aspectos por parte de cualquier ente —organizacion, empresa 0
institucion—, reduce la capacidad de supervivencia a futuro, desestimulando la retencion del
capital humano valioso, la cual debe regodearse de aspectos que tienen que ver con la
innovacion, creatividad y deben estar seleccionados con base a generar perfiles de excelencia.
Ya lo decia Francés (2008), cuando expresaba:

Las comunidades desean los beneficios de la actividad empresarial y esperan
gue minimice sus impactos negativos. Entre los beneficios se encuentran la
creacion de empleo, la oferta de productos que satisfagan sus necesidades y
aspiraciones, y la contribucion a obras sociales. Entre los segundos son evidentes
la contaminacion, la fealdad de muchas minas y fabricas, el ruido y la
congestion... En el siglo XXI la responsabilidad social, en el sentido tradicional,
no basta. Cada vez mas, clientes y trabajadores, comunidades y gobiernos
exigiran compromiso social. No es suficiente que las empresas eviten causar
dafio y realicen obras sociales. EI compromiso social debe ser parte intrinseca
de la estrategia y la gestion de la empresa, para que sea percibida como parte
de la solucién a los problemas del mundo y no como parte de esos problemas.
Solo asi estara asegurada su supervivencia a largo plazo. (pp. 231-232).

Por ello, hay concepciones que se consideran mas amplias como la expuesta por Cope
(1991: 29) quién sefala que la planificacion estratégica “es exploracion en busca de direccion
para toda la empresa en relacidn con el ecosistema. Es una actividad proactiva. Como consiste
en planificar para un todo, ella no puede subdividirse en problemas independientes de sub
planificacion”. Asi pues, se desea complementar con la concepcion de Ackoff (2004: 86) al
manifestar que la misma “consiste en seleccionar medios, metas y objetivos aceptados por
convenio o no formulados, como ocurre con mas frecuencia. Este tipo de planeacién tiende a
ser de largo alcance”.

De alli interpretamos que la gestion estratégica comprende méas que la planificacion
estratégica, que debe ser holistica e integral, participativa y proactiva, implicando un proceso
gue comienza con una formulacion de la vision y mision empresarial, prosiguiendo con los
recursos y capacidades del medio ambiente conducentes a la formulacion de objetivos clave,
metas y acciones tanto a largo plazo como a corto plazo. Esto implica la ejecucion en la forma
que Bossidy y Charan (2005), plantean que se deben considerar ciertos fundamentos de
implementacion de tacticas seleccionadas y en constante monitoreo continuo del proceso total,
estructuradas desde la incursion de una mente estratega. Entre los fundamentos se distinguen:
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1) Mente abierta e inquisitiva.

2) Dosis enorme de curiosidad.

3) Capacidad intelectual para entender la complejidad.
4) La capacidad para convencer a otros; Y,

5) El valor emanado de la fuerza interior como puntal de todo lo demas.

No obstante, para realizar los planes estratégicos es necesario tener pensamiento gerencial
que implica, segun Owen (citado en Cope, 1991), en la formulacion de la pregunta ¢Hacia
donde quiere ir mi organizacion? ¢La preocupacion de la planeacion operativa es la busqueda
de respuestas a en qué forma puede la institucion alcanzar sus metas y objetivos?

Ya en este punto es preciso destacar que, la planificacion estratégica vista como proceso,
consta de pasos y etapas que reciben diferentes acepciones dependiendo de las escuelas de
pensamiento, pero todas toman en cuenta siempre la vision, mision y valores (cultura). Ante
ello, se decide para este capitulo proponer los pasos para una gestion estratégica competitiva,
que se base en lo siguiente:

1. Vision, mision y valores.
2. Obijetivos del plan.
3. Diagnostico:
e Descripcion de la realidad.
e Evaluacion de la estrategia actual de la organizacion y sus sistemas componentes.
e Anaélisis ambiental.
¢ Andlisis del entorno.
e Analisis de las principales destrezas y recursos disponibles.
e Comparacion entre la realidad y el deber ser.
4. Prospectiva:
e ;Queé sucederia a la organizacién de mantenerse la realidad actual?
e Identificar las opciones sobre las cuales se pueda construir una nueva estrategia.

e Evaluacion de posibles escenarios futuros de las opciones en términos de los valores
y objetivos para los stakeholders.
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5. Propuestas para alcanzar los objetivos:

e Analisis de la complejidad, competencia, politica, econdémica, social, cultural,
politica, ambiental, religiosa.

e Anélisis de factibilidad en las dimensiones de la complejidad.
6. Seleccion de una o mas de las opciones para ejecutarla.
7. Mecanismos para aprobar, implementar, revisar y corregir el plan.

De acuerdo a los pasos expuestos para una gestion estratégica competitiva, requiere un
proceso profundo de adopcién de decisiones, porque es necesario seleccionar el futuro
defiriendo el rumbo adecuado a las necesidades, con base en informacion generalmente
incompleta.

Este tipo de decisiones no son de facil adopcidn, porque identificar y seleccionar un curso
estratégico de accién entre todas las opciones posibles es complejo, No es fécil tampoco,
justificar que entre todas las trayectorias y acciones que se pudieron elegir, adoptamos por una
especifica y confiando en que es el mejor camino para posicionar a la organizacion.

En consecuencia, la seleccién e implantacion de un proceso de gerencia estratégica
competitiva, implica tomar decisiones gerenciales entre varias opciones viables y sefiala el
compromiso empresarial con sectores del mercado (teatro de operaciones) con rasgos
demarcados, competitivos y de estilo de actuacion definido.

Los aspectos anteriores llevan a considerar que las teorias del estudio del futuro en
relacion a la prospectiva estratégica, cobran una importancia sustancial dentro del diagndstico
estratégico del entorno de las organizaciones. La gerencia estratégica competitiva exige mas
gue un cambio en los procesos, estructura, entre otros, pues demanda una ruptura
epistemoldgica ante las concepciones paradigmaticas tradicionales de los diferentes gerentes,
influenciados a su vez por su episteme.

En Latinoamérica, la mayoria de las organizaciones realizan gestiones estratégicas
tradicionales para lograr alcanzar o acercarse al futuro deseable, y una de las planificaciones
estratégicas vigentes lo constituye la planificacién interactiva, fundamentada en el esfuerzo de
ver hacia arriba con actuacion en el presente. Siendo asi, cuando la organizacién se ubica en la
vision, mision y valores para realizar su planificacion estratégica, estara viendo hacia arriba,
pues son los principios mas elevados generalmente aceptados por ella para actuar en el presente
favoreciendo lo existente.

Ahora bien, cuando se ve hacia arriba y se actta en el presente en lugar de prever y pensar
reflexivamente en el futuro, se estard haciendo el futuro, y de esta forma el presente dindmico
se enraiza en un quehacer permanente con predisposicion 