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PRINCIPALES CARACTERISTICAS
DEL TRABAJO

b Aclaraciones

Para la realizacion del trabajo se observaron plenamente (en lo concerniente al disefio,
planificacion, ejecucion y control), las caracteristicas y el rigor técnico-metodologico
correspondiente a los conceptos, principios y normas académico-profesionales
impartidos en la Maestria. De todas maneras se destaca que no es un Trabajo
Profesional.

En la realizacion del trabajo, se plantearon dos niveles.

Un nivel teérico-metodologico; en donde se planteé un desarrollo integral, que podemos
definir como el Plan de Trabajo Ideal o Marco Teorico de Trabajo. Este se realizé en la
mesa de trabajo y a nivel de laboratorio, de acuerdo a la metodologia y al cuerpo de
conceptos y principios estudiados durante la Carrera.

El otro nivel que podemos denominar el Trabajo de Campo Posible de Realizar; de
acuerdo a los recursos, datos e informacion, accesibles y disponibles.

El trabajo se disefi6 de con el objetivo de:

o Integrar y operar algunos conceptos y herramientas desarrollados durante la
Maestria.

e Realizar la aplicacion de los mencionados conceptos y herramientas en distinto
grado y profundidad segun los requerimientos exigidos por el trabajo, en cada
situacion en particular.

En lo general, la aplicacion practica del trabajo, obedece al enfoque teodrico del
Concepto de Estrategia.

En lo particular, y segin lo exige la naturaleza y particularidad del mismo, se refiere a
enfoques tedricos de distintos modulos y herramientas de la Carrera.

e Antecedentes j

El presente trabajo tiene como antecedentes investigaciones ya realizadas que
corresponden a una linea de investigacion que se viene trabajando desde hace varios
aftos, mas precisamente 10 afios, y éstos son: la investigacion realizada para la SECYT-
UNRC en la Facultad de Ciencias Economicas durante el periodo 1995-97 -Analisis de
la cultura organizacional y de la utilizacion de las herramientas de administracion en las
empresas de Rio Cuarto - Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto - (1), y la
investigacion realizada en la Facultad de Ciencias Econoémicas durante el periodo 1997
para el trabajo final de la Carrera de Especializacion en Estrategia de la UNRC - Cultura
y Estrategia - Perfil del Concepto de Estrategia en las Empresas de Rio Cuarto - (2) , y
como decimos es una continuidad en la linea de investigacion, lo que podriamos llamar
un avance secuencial en la tematica.

En éste sentido este nuevo trabajo, tal las pautas establecidas y sugeridas, respeta y
sigue la estructura de los proyectos anteriores, con las particularidades propias de una
Tesis de Maestria.

e Procedimiento y Metodologia

El procedimiento general para la realizacion del trabajo, cumplié con las distintas etapas
del proceso de investigacion: a) Analisis de Situacion, b) Investigacion Preliminar, c)
Planeamiento de la Investigacion, d) Recolecciéon de Datos, e€) Procesamiento y
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Analisis, f) Interpretacion de Resultados, g) Presentacién de Resultados, h)
Conclusiones.

De esta manera se reunieron y analizaron todos los datos disponibles de importancia
para el trabajo, con el objetivo de lograr una adecuada preparacion para la planificacion
y ejecucion del mismo. Se utilizaron fuentes primarias y secundarias, como asi también
bibliografia especifica sobre la tematica, y se aplico el cuestionario como el medio para
relevar los datos necesarios.

Se desarrollé un procesamiento informatico y conclusiones estadisticas a partir de la
utilizacion de un soft estadistico especifico (SPSS), y se realizaron interpretaciones y
conclusiones en funcion de los resultados obtenidos; cumplimentando asi el ciclo:
antecedentes, problema, trabajo, interpretaciones, conclusiones.

¢ Presentacion Del Problema

La idea (como concepto de proyecto a desarrollar) es la siguiente.
En base a las investigaciones realizadas conocemos que la situacion de las empresas de
Rio Cuarto es la siguiente.
“ Estamos en presencia de empresas culturalmente desajustadas desde el punto de vista
del uso de herramientas de administracion, que a su vez poseen un bajo concepto de
estrategia, y que ademas cuentan con serios impedimentos para su formulaciéon y
cambio “.
Frente a esta situacion hay aspectos que se desconocen y que son de vital importancia
para complementar, desarrollar y completar el conocimiento que se posee; y que en
términos de problema a resolver podemos plantear de la siguiente manera.
o Se desconoce cual es la forma de percibir la realidad, y los modos de reaccionar
frente a ella; que tienen las empresas.
e Se desconoce cuales son los estilos predominantes de gestion que tienen los
directivos de las empresas.
e Se desconoce cual es el grado de compromiso que tienen los directivos de las
empresas, y el grado de sujecion a las limitaciones administrativas.
e Se desconoce las escuelas, enfoques, modelos de estrategia, etc.; a los que
adhieren las empresas.
Se desconoce de que modo las empresas formulan la estrategia.
Se desconocen los resultados obtenidos.
Se desconocen los motivos o causas de los resultados obtenidos.
Fundamentalmente (clave y determinante), se desconoce el grado de desempefio
de las empresas, en los factores causales de los resultados obtenidos.

e Objetives Del Trabajo

En base a los interrogantes anteriores, se plantearon los siguientes objetivos para el
trabajo.
e Conocer cual es la forma de percibir la realidad, y los modos de reaccionar
frente a ella; que tienen las empresas.
e Conocer cuales son los estilos predominantes de gestion que tienen los
directivos de las empresas.
e Conocer cual es el grado de compromiso que tienen los directivos de las
empresas, y el grado de sujecion a las limitaciones administrativas.
e Conocer las escuelas, enfoques, modelos de estrategia, etc.; a los que adhieren
las empresas.



Conocer cual es el modo en que las empresas formulan la estrategia.

Conocer cuales son los resultados que han obtenido.

Conocer cuales son los motivos o causas de los resultados que obtuvieron.
Conocer cual es el grado de desempefio en los factores causales, de los
resultados que obtuvieron.

e Hipétesis

En virtud de las investigaciones anteriores y de tareas preliminares realizadas para este
trabajo, se formuld la siguiente hipotesis.

“Una de las principales causas de los fracasos en la formulacién e implementacion
estratégica, es la falta de cultura estratégica, de conocimiento técnico especifico, y de
experiencia en el manejo de herramientas que le son propias; de los agentes vinculados
directa e indirectamente con dicha formulacion e implementacion”.

e Referencias Generales del Trabajo

Las siguientes son algunas referencias generales del trabajo.

El relevamiento abarco la ciudad de Rio Cuarto en su totalidad.

La investigacion formal y el trabajo concreto de campo, se realizd sobre
empresas de Rio Cuarto.

Las empresas fueron localizadas y clasificadas segiin Padrones Municipales de
Contribucion a los Ingresos Brutos, derivados de las Actividades de Comercio e
Industria.

El trabajo de campo se realizo, en el caso de las empresas, sobre una - Muestra
de las “Empresas Grandes” -, muestra de empresas que aproximadamente
representan el 50% de la facturacion de Rio Cuarto, y que corresponden a la
muestra del -INEVE - Indice de Evolucion Econémica- realizado por la
Facultad de Ciencias Economicas. Los detalles de la muestra INEVE, trabajos
realizados por el profesor Alfredo Baronio, figuran en el punto de planeamiento
de la investigacion en el apartado de referencias metodologicas.




ESTRUCTURA DELTRABAJO

El presente trabajo consta de lo que podriamos denominar cinco Médulos, con objetivos
muy precisos y definidos para cada uno de ellos. Los modulos de referencia son:
e Marco Teorico
Referencias Metodologicas
Trabajo de Campo
Conclusiones
Anexos

o Marco Tedrico

Para investigar y dar respuesta a los objetivos planteados se realiz6 una muy breve
enunciacion y descripcion de los temas tedricos de mayor pertinencia a la realizacion
del trabajo. Se repasaron distintas teorias vigentes a través del tiempo, en lo que
podriamos decir la evolucion de las ideas en estrategia, a través de los afios.

Los elementos teoricos se seleccionaron como base y referencia para el desarrollo de las
herramientas necesarias para las confrontaciones y constataciones de campo. El criterio
de seleccion que se utilizo fue el de incluir aquellos de mayor pertinencia y relaciéon con
los objetivos del trabajo, asi se podra observar que las herramientas disefiadas
responden bastante fielmente a los postulados teéricos, como asi también las referencias
reportadas en el marco tedrico trataron de respetar la originalidad de sus autores casi en
un ciento por ciento.100%; ya que el objetivo de las citas tedricas obedecia a tener un
calco del enunciado de sus autores, para luego constatar, frente a herramientas de
entrevista y encuestamiento que la reprodujeran, que ocurria con las empresas de Rio
Cuarto, cuan cerca o lejos estaban de su conocimiento, de su cumplimiento, etc.

Concretamente se seleccionaron algunos pensamientos, algunos modelos y
herramientas; aportados entre otros por los siguientes autores: Mintzberg, Scholes,
Whittington, James, Ahlstrand, Lampel, Bougeois, Brodwin, Leavitt, Vazquez, etc

En el modulo correspondiente al marco tedrico, se detallan esquematicamente las ideas
de los autores que se tomaron de referencia para el disefio y la elaboracion de los
instrumentos o herramientas que se utilizaron en el trabajo de campo.

{ e Referencias Metodoldgicas

Para poder operativizar los desarrollos tedricos del marco conceptual, e instrumentalizar
las herramientas de campo, es que se realizd un planteo metodologico particular y
diferenciado, para cada una de las distintos objetivos del trabajo, de las distintas
herramientas de campo.

Para llevar adelante esta tarea se realizaron distintas etapas correspondientes al
planeamiento de la investigacion.

En este sentido, con este objetivo, y de manera sintética, esquematica y general, en este
modulo se realizo un breve desarrollo de las distintas etapas. En particular referido a los
distintos universos, muestras, y tipos de investigacion utilizados.
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e Trabajo de Campo

En este apartado se describe detalladamente el trabajo realizado sobre las empresas de
Rio Cuarto, como asi también sobre algunos de los agentes que intervienen en el
proceso estratégico de las mismas.

Fundamentalmente se plantean los resultados obtenidos frente a cada uno de los
objetivos que se habian planteado en el trabajo.

[ o Conclusiones

En este modulo se brinda una idea de las principales conclusiones a las que se arribaron,
en funcidn de los resultados obtenidos en la investigacion.

[ e Anexos

Se describen distintos elementos que se utilizaron como material de trabajo durante la
realizacion de las distintas etapas de la investigacion.

10



MARC

El objetivo de este modulo, es repasar los principales enfoques y conceptos de estrategia
empresarial desde la visioén y el pensamiento de los principales autores sobre el tema,
con el propésito de que sirvan como referencia, para el disefio de las herramientas de
campo necesarias para la elaboracion del trabajo.

Otro objetivo del modulo es repasar algunos enfoques sobre estrategia, desde la
perspectiva de ambitos distintos al empresarial. Asi se sintetizan esquematicamente
algunas referencias de la estrategia militar, de la estrategia en los deportes; y de la
vision oriental de la estrategia.
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ORIGENES DEL CONCEPTO DE
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La palabra “estrategia” se ha usado de muchas maneras y en diferentes contextos a lo
largo de los afios; su uso mas frecuente ha sido en el &mbito militar, donde la nocién de
estrategia lleva muchos siglos teniendo preeminencia. Mas recientemente, el término se
ha usado en el contexto de los negocios. Otro uso muy conocido del término estrategia
ha tenido lugar en los deportes y los juegos, sobre todo en el ajedrez.

| @ UN POCO DE HISTORIA

Como sostiene Pankaj Ghemawat’ en “La estrategia en el panorama del negocio”,
“estrategia” es un término cuyo origen se remonta a los antiguos griegos, quienes la
empleaban para referirse a un primer magistrado o a una maxima autoridad militar.
Durante los dos milenios siguientes, los perfeccionamientos del concepto de estrategia
siguieron centrandose en interpretaciones castrenses. Sin embargo, la adaptacion de la
terminologia estratégica a un contexto de negocios tuvo que esperar hasta la segunda
Revolucién Industrial, que comenzo6 en la segunda mitad del siglo XIX, pero que en
realidad no despego sino hasta el siglo XX.

La primera Revolucion Industrial (que se extendié desde mediados del siglo XVIII a
mediados del XIX) no tuvo mucha influencia sobre el pensamiento o comportamiento
estratégico. Dado que estuvo impulsada principalmente por el desarrollo del comercio
internacional en unas cuantas mercancias, la mayoria de los negocios tendian a
conservar pequefias dimensiones y a emplear tan poco capital fijo como fuera posible.
Los mercados caoticos de esta época llevaron a economistas, como Adam Smith, a
describir las fuerzas del mercado como una “mano invisible” que, en gran parte,
quedaba mas alla del control de las empresas particulares.

La segunda Revolucidn Industrial, que comenzd en {a ultima mitad del siglo XIX en
Estados Unidos, vio el surgimiento de la estrategia como una manera de dar forma a las
fuerzas del mercado y de influir en el entorno competitivo. En Estados Unidos, la
construccion de lineas claves de ferrocarril, después de 1850, hizo posible el
establecimiento de mercados masivos por primera vez y el surgimiento de grandes
corporaciones que podian influir sobre la direccion del mercado a través de sus
estrategias. La necesidad de un pensamiento estratégico explicito fue articulada primero
por los administradores de aito nivel de estas compaiiias.

La Segunda Guerra Mundial aport6 un estimulo vital al pensamiento estratégico en los
dominios tanto de negocios como militares, porque subrayo el problema de asignar los
escasos recursos a toda la economia. Las experiencias de la época de guerra alentaron
no sélo el desarrollo de nuevas herramientas y técnicas, sino también el uso del
pensamiento estratégico formal para guiar las decisiones administrativas. En la era de
las grandes corporaciones, administrar implica anticiparse a los cambios y movimientos
del entorno para eludir sus limitaciones y transformar las amenazas en oportunidades.
Por tal razon la planeacion formal es una herramienta fundamental para determinar la
estrategia de negocios; sélo planificando una compaiiia puede ejercer el control positivo
sobre las fuerzas del mercado.
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@ PUNTOS DE VISTA MODERNOS PREDOMINANTES"

2.1. EL MODELO ESTANDAR DE LA ESTRATEGIA

Definicion de Ailfred Chandler en 1962:

“La estrategia es el elemento que determina las metas bésicas de una empresa a largo
plazo, asi como la adopcion de cursos de accidén y la asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar estas metas”.

Definicion de Kenneth Andrews (colega de Chandler en Harvard):

“La estrategia representa un patron de objetivos, propositos o metas, asi como las
politicas y los planes principales para alcanzar esas metas presentandolos de tal manera
que permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa o a la cual se dedicara,
asi como el tipo de empresa que es o serd.”

Definicion de Igor Ansoff en 1965:
“La estrategia es un hilo conductor que corre entre las actividades de la empresa ay los
productos/mercados”.

La definicion de Andrews (compatible con la de Chandler) y la de Ansoff representaron
dos formas de concebir la estrategia, estrechamente relacionadas, que dominaron los
libros de textos e investigaciones de toda una generacion. Este enfoque tiene dos
versiones, segin Chaffe:

e Llama al primero el modelo lineal, término que elige porque este enfoque se
dirige a la planificacién y a la definicion de objetivos y porque el término lineal
incluye las connotaciones de método, direccion y secuencia.

e Llama modelo adaptativo a la segunda version; este enfoque trata de encontrar la
adecuacion mas conveniente al ambiente de la empresa y sus recursos.

e Mintzberg le llama al enfoque de Andrews “Escuela del disefio” y al de Ansoff
“Escuela de la planificacion”.

Todas estas definiciones tienen cuatro elementos en comun:

¢ El concepto de un ambiente, compuesto por una serie de condiciones ajenas a la
empresa a las que ésta debe responder.

e La declaracion de una mision, es decir, una definicion de la razon de existir de la
empresa.

o Un andlisis de la situacion, con objeto de determinar su posicién en el ambiente
y su cantidad de recursos.

e La proyeccion de los recursos, a los efectos de alcanzar las metas adecudndose
lo mejor posible a su ambiente.

Este enfoque de la estrategia se basa en dos supuestos fundamentales:
e EIl analisis debe ir siempre antes que la accidon, es lo que se conoce como
“formulacion de la estrategia”.
e La accidn corre a cargo de personas que no son analistas, gerentes de niveles
superiores ni planificadores. Es lo que con frecuencia se llama “ejecucion de la
estrategia’.

13
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Autores del modelo Clasificacién de Henry Influencia en el
estandar Mintzberg tiempo
Alfred Chandler Escuela del disefio 1962
Kenneth Andrews Escuela del disefio
Igor Ansoff Escuela de 1a planificacién 1965

Autores del modelo estandar

2.2. OTRA CONCEPCION DE ESTRATEGIA

Definicion de Henry Mintzberg:
“Estrategia es el patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo”.

El modelo estandar concede gran importancia al analisis; el enfoque de Mintzberg
enfatiza la accidén. Segun este punto de vista, la empresa tendria una estrategia, aun
cuando no hiciera planes. Lo inico que se requiere es un patroén de una serie de actos de
la organizacion.

Mintzberg elabora su concepto sobre el contraste entre el analisis y la accion:

e Una manera de concebir la estrategia es como algo fundamentado en las
intenciones estratégicas. Este énfasis en la reflexion previa es tipica del enfoque
de la estrategia estandar.

e Otra forma de concebir la estrategia es como una serie convergente de las
medidas que ha tomado la empresa, es decir, una estrategia realizada. Esto es
tipico del enfoque de Mintzberg que se perfila hacia la accion. Cuando una
empresa puede formular intenciones y avanzar hacia su realizacion, se tendra un
ejemplo de estrategia deliberada. Cuando la empresa actiia de forma consistente
con actos que no son parte de sus intenciones formales, se tendra un ejemplo de
estrategia emergente. Existe una tercera posibilidad: que la empresa no pueda
poner en practica sus intenciones estratégicas, caso que Minzberg llama
estrategia no realizada.)

& LOS CAMBIOS EN EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO:
LAS SEIS FASES"

Richard Koch" divide a la historia moderna de la estrategia en seis fases fundamentales:

3.1. PRIMERA FASE
Desde finales de la década de 1950 y en la de 1960

El interés se centr6 en la mejor manera de planificar el desarrollo de las grandes
empresas multiproductos, después de la segunda guerra mundial.

Se trataba de un sector de la planificacion estratégica cldsica que realizaba el Centro,
aunque el consejo predominante consistia en descentralizarlo por medio de divisiones
con amplia autonomia y diversificarlo realizando adquisiciones en sectores atractivos
pero a menudo sin relacion con el primitivo.

3.2. SEGUNDA FASE
Entre 1965y 1975

14



Fue un fructifero periodo dominado por el BCG (Boston Consulting Group) y sus
conceptos de curva de la experiencia y de la gestion de cartera de negocios.

Las ideas del BCG alimentaron dos tendencias ya existentes y relacionadas entre si: la
tendencia a crear grandes departamentos centrales de planificacion en las empresas y la
tendencia a una mayor diversificacion. El enfoque microeconémico del BCG fue
imperativo para las empresas.

3.3. TERCERA FASE
Entre mediados y finales de la década de 1970

Fue un periodo de agotamiento intelectual, de desilusion empresarial y de retirada al
pragmatismo de los estrategas. Después de la crisis del petroleo de 1973 y de la crisis
bursatil de 1974, las virtudes de la planificacion central y de la diversificacion
empresarial cayeron en un creciente descrédito.

3.4. CUARTA FASE
Desde 1973 hasta el presente

Este periodo del pensamiento estratégico estuvo dominado por una reaccion a la
orientacion excesivamente analitica de la escuela de BCG. Se baso en el hecho de que
en general las empresas no crean sus estrategias de manera rigurosa y cientifica y
valoraba sus aspectos intuitivos, adaptativos y creativos.

Henry Mintzberg desarrolld la idea de la “estrategia perspicaz”, que utiliza el lado
derecho y creativo del cerebro mas bien que el izquierdo y légico.

El periodo de 1980 a 1994 termin6 de afirmar a los estrategas blandos, los influyentes
autores como Charles Handy, Rosabeth Moss Kanter, Tom Peters, Richard Schonberger
y Robert Waterman.

3.5. QUINTA FASE
Década de 1980

El quinto periodo del pensamiento estratégico se dedico a la fortificacion de la escuela
de la estrategia microecondmica rigurosa, con la aparicién de Michael Porter.

Porter extendi6 el marco del BCG, con un mensaje semejante al mismo, aunque se baso
en datos y analisis mas amplios. También continué los trabajos de los primeros
economistas consultores de empresa y desarrollo una teoria de la ventaja competitiva
nacional.

3.6. SEXTA FASE
Se ha llevado nuevamente la atencion a las capacidades de las empresas (capacidades
basicas), a sus ambiciones y propdsitos (propdsito estratégico), a su capacidad de
aprender, a su sentido de la mision o vision y al papel del centro como matriz de sus
compaiiias operativas. Por lo tanto, no se considera la estrategia empresarial como la
direccion de la asignacion de recursos, sino mas bien como la definicion, la creacion, la
estimulacion y el refuerzo de capacidades y habilidades trascendentes que se pueden
aplicar en diversos sectores del mercado.
En esta escuela los autores mas importantes son Gary Hamel y C K. Parlad, John Kay y
el trio de Ashridge formado por Marcus Alexander, Andrew Campbell y Michael
Goold.
Todas estas tendencias surgidas en cada fase del pensamiento estratégico, como bien lo
dice Richard Koch, no son contradictorias, sino que representan un enriquecimiento
progresivo del pensamiento estratégico.
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En el nivel de los consultores estratégicos se han producido otros adelantos, sobre todo
la nueva integracion del analisis estratégico y la importancia que se da a la reduccion de
costes (especialmente en la reingenieria de procesos empresariales); la aplicacion de la
recoleccion y el analisis competitivos de datos para evaluar las posibles adquisiciones;
la calidad de la respuesta a los clientes; la importancia de la competencia basada en el
tiempo, en la externalizacion (outsourcing) y en la cadena de valor, ademas del acento
que se pone en la estructura empresarial, que determina su capacidad para acercarse mas

al cliente y responder adecuadamente a él.

Descripcién de los aportes a la estrategia de

Fases Afios
empresas
ficaci - = ;
Primera fase  |Desde finales de 1950 y década de 1960 22:::0 SRl e e S avparecl
i T B ”
Segundafase  [Entre 1965 y 1975 Creacion y florecimiento del Boston Consulting

Group.

Tercera fase

Entre 1970 y 1980

Agotamiento intelectual: decayeron las virtudes de la
planificacion central y la diversificacion empresarial.

Estrategia perspicaz y creativa. Afirmacion de los

9
Cuarta fase Desde 1973 hasta el presente edtritegas blasidds.
Escuela de la estrategia mi 6mica: Michael
i Década de 1980 scuela de la estrategia microeconémica: Michae
Porter.
Se pone atencion en las capacidades bdsicas , en €l
Sexta fase Década de 1990 proposito estratégico 'y en su sentido de mision y

visidén , mas que en la asignacioén de recursos.

Las seis fases de la historia del pensamiento segun Richard Koch

@ HISTORIA DE LA ESTRATEGIA. AUTORES."

En este punto se presenta un resumen de los aportes principales a la historia de la
estrategia que han hecho distintos autores a través del tiempo. Se toman como referencia
los escritos de Richard Koch", asi como su breve historia de la estrategia para marcar
las principales etapas y hallazgos en términos de esta disciplina.

Algunos dicen que el desarrollo de los fundamentos de la estrategia se remonta a Alfred
Chandler (nacido en 1918), que ejercio influencia a partir de la década de 1950 y cuya
obra principal fue Strategy and Structure, publicada en 1962, que mantenia que las
empresas deben desarrollar su estrategia antes de decidir su estructura.

Sin embargo, otros argumentan que las raices de la estrategia son mas lejanas y vienen
desde Alfred Sloan, que en 1921 impuso una reorganizacion en General Motors que
después describid en su obra My years UIT General Motors, publicada en 1963,

No debe olvidarse tampoco que Pefer Drucker ya habia mencionado el concepto de
estrategia en su obra del afio 1946, Concepts of the Corporation, que concluia que las
empresas de mas éxito estaban centralizadas y eran competentes para la fijacion de
objetivos.

La estrategia alcanzé su plenitud en la década de 1960, destacandose por encima de
todos los aportes, el articulo de Theodore Levitt, “Marketing Miopia” en la Harvard
Business Review en 1960, la obra Corporate Strategy de H. Igor Ansoff en 1965 y la
fundacion del Boston Consulting Group (BCG) por Bruce Henderson en 1964.
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En cuanto a inventiva, los “afios dorados” de la Estrategia fueron aproximadamente los
que van de 1960 a 1973.

Las obras mas importantes de la década de 1970 fueron las de Henry Mintzberg y H.
Igor Ansoff, The nature of managerial work (1973) y Strategic management (1979)
respectivamente.

La década de 1980 presenté la aparicion de otros dos grandes autores que han influido y
han dado prorfundidad a la concepcion de la estrategia: Michael Porter y Kenichi
Ohmae, con Competitive Advantage: Techniques for analysing industries and
competitors (1980) v The mind of Strategist: the art of japanese business (1982).

En la década de 1990 se destacaron especialmente los aportes de Gary Hamel y CK
Parlad, John Kay y un trio de autores del Cenfro de administracion estratégica
Ashridge - Andrew Campbell, Michael Goold y Marcus Alexander-. En 1989, Gary
Hamel y C.K. Parlad escribieron Strategic Intent y al afio siguiente The core competente
of the corporation que sostiene que la verdadera clave de la estrategia consiste en las
capacidades, la tecnologia y los activos caracteristicos de las empresas y su capacidad
colectiva de aprender. El profesor Kay y otros han elaborado esta vision de la estrategia
“basada en los recursos”.

Influencia Autor Obra Publicacién
Desde 1921 Alfred Sloan My years UIT General Motors 1963
Desde 1946 Peter Drucker Concepts of the Corporation 1946
A partir de finales de la
década de 1950 Alfred Chandler Strategy and Structure 1962

Theodore Levitt Marketing Myopia 1960
Década de 1960 Bruce Henderson Boston Consultin Group 1964

H. igor Ansoff Corporate Strategy 1965

Henry Mintzberg The Nature of Manergial Work 1973
Década de 1970

H. igor Ansoff Strategic Management 1979

Competitive Adventage:

Michael Porter Techniques for Analysing 1980

Década de 1980 Industries and Competitors

The Mind ofthe Strategist: The

e aichA s Art of Japanese Business |2

Gary Hamel y Ck Parlad Strategic Intent 1989

Gary Hamel y Ck Parlad | (1 C;’;fi;m‘pe‘e“"e o (e 1990
Década de 1990 PO

John Kay Estrategia basada en los recursos

Andrew Campbell, Michael

Goold y Marcus Alexander Corporate Level Strategy (Goold) 1994

Principales aportes en la historia de la estrategia

El campo de la estrategia fue objeto de un nuevo enfoque con la publicaciéon de
Coroporate leven strategy de Goold en 1994; esta obra mantenia que el centro
corporativo debe ser considerado como “matriz” y desarrollar “capacidades de
formacion” para ayudar a sus empresas operativas, y que a menos que el centro
constituya la mejor matriz posible para cada empresa, debe desinvertir en ellas.
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4.1. PRINCIPALES APORTES DE LOS AUTORES
A continuacién se mencionan los aportes que distintos autores realizaron a la
administracion estratégica de las empresas.

4.1.1. ADAIR, John (n. en 1934)
Su obra trata sobre el liderazgo:

o Acentua al liderazgo como una capacidad que puede ser aprendida.

e En su obra define al liderazgo por medio de tres circulos concéntricos: la tarea,
el equipo y el individuo.

o Fue el creador de la regla del cincuenta por ciento, segin la cual la mitad de la
motivacion de las personas proviene de si mismas y la otra de factores externos,
como el liderazgo.

4.1.2. ALEXANDER, Marcus (n. en 1958)
Es uno de los precursores sobre Estrategia Empresarial.
Su obra ha abordado los siguientes temas principales:

¢ Las fronteras internas de las empresas y entre ellas.

e La separacion entre los “derechos de propiedad” (relacionados con la captacion
de valor residual) y los “derechos de decision” (relacionados con el empleo
legitimo de los recursos). Acerca de estos, propone que, si lo que se quiere es el
derecho de emplear los recursos de un cierto modo, la propiedad puede ser
innecesaria y costosa.

4.1.3. ANDREWS, Kenneth
Ha creado el modelo mas influyente sobre estrategia: el modelo clasico.

o Este modelo impone a los directivos, y especialmente a los directores ejecutivos,
pensar al principio sobre dos aspectos: una evaluacion interna (oportunidades y
amenazas) y una evaluacion interna (fuerzas y debilidades). A partir de ambos
aspectos pueden determinarse las competencias internas y las opciones
estratégicas.

e El modelo establece que hay que modificar la estructura para facilitar la
aplicacion de la estrategia.

4.1.4. ANSOFF, H. IGOR (n. en 1918)
Su obra proporciona un modelo para deducir una estrategia empresarial:

e Se parte del supuesto de que el objetivo de las empresas es maximizar la
rentabilidad a largo plazo y contiene listas de control y graficos para alcanzar los
objetivos, para evaluar la sinergia entre las diferentes empresas, para determinar
su perfil de competencia y como ampliarla.

e Ansoff hace hincapié en la necesidad de que haya una “linea comun” entre todas
las empresas de una corporacioén y que les afiada valor.

4.1.5. ARGYRIS, Chris (n. en 1923)
Ha investigado acerca de como aprenden (o no) los ejecutivos y las corporaciones. Por
eso mismo es uno de los principales exponentes de la Escuela de la Estrategia como
Aprendizaje.
Junto con Schon, cred los conceptos de aprendizaje empresarial de giro simple y de giro
doble:
e Aprendizaje empresarial de giro simple: detecta los errores y mantiene a la
empresa en el camino adecuado.
¢ Aprendizaje empresarial de giro doble: se pregunta si la estrategia es correcta y
permite a los ejecutivos reflexionar criticamente sobre lo que hacen,
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ensefidandoles a aprender de los demas y como destruir las defensas que impiden
el aprendizaje.

4.1.6. BARNARD, Chester (1896-1961)

Advirtié que las empresas, ademas de ser racionales, son comunidades en la que todas
las acciones de las personas y las empresas estan relacionadas y son interdependientes.
Es de la opinion de que los directivos de las empresas deben gestionar e inspirar los
valores de las mismas.

4.1.7. BOWER, Marvin (n. en 1903)

Su gran innovacion consistio en la profesionalizacion de la consultoria de empresas.

La profesionalizacion dependia de la inteligencia y la codificacion de todos los
conocimientos utiles relacionados con la ciencia de la gestion y de la calidad y la
integridad de la relacion del cliente y el profesional.

4.1.8. CAMPBELL, Andrew (n. en 1950)
Es la mayor autoridad mundial en temas relacionados con la misidn y, junto con
Michael Goold, fue pionero de la idea de la filiacion y de los estilos de direccion.

e Con respecto a la misidn, estableci6é que no importa tener explicitamente una
declaracion de mision, sino que la importancia radica en que la empresa tenga un
sentido vivo de sus objetivos, un conjunto coherente de valores, una estrategia
comercial acorde con el objetivo y los valores y normas de conducta que reflejan
el sistema de valores.

e Con respecto a la ventaja de la filiacion, ésta aparece cuando la empresa madre
crea mas valor del que crearia otra que poseyera la empresa independiente.

4.1.9. CHANDLER, Alfred (n. en 1918)
Fijo tres conceptos clave:
o La relacion entre la estrategia y la estructura (¢l decia que las empresas primero
deben determinar la estrategia y luego la estructura).
o La “mano invisible” de los directivos, que coordina el flujo del producto hacia
los clientes.
o Ladescentralizacion de las grandes corporaciones.

4.1.10. DE GEUS, Aire

e Sele atribuye la idea de la “empresa del aprendizaje”.

e Expuso la idea de que las empresas estan vivas, que no son s6lo maquinas para
hacer dinero y que poseen un sentido propio de identidad, de proposito y de
direccion. Expuso también las caracteristicas de las empresas que alcanzan larga
vida: capacidad de aprender, tolerancia, difusion del poder, sentido claro de la
identidad, conservadurismo financiero, confianza entre los integrantes de la
empresa.

4.1.11. DEMING, W. Edwards (1900-1993)
Fue el impulsor de la revolucion de la calidad en Estados Unidos
Subray¢ la importancia del consumidor en la instauracion del concepto de calidad.

4.1.12. DRUCKER, Peter (n. en 1909)

Hace hincapié en la idea de que la empresa debe crear al cliente.

Con respecto a la estrategia, su principal contribucion es la feoria de la empresa, que
indica basicamente que las empresas no tienen s6lo competencias particulares, sino
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también creencias y formulas propias. Su manera de ver el mundo, y si se quiere, la
ideologia particular de cada una es tanto o mas importante que la estrategia explicita.

4.1.13. GHOSAL, Sumantra (n. en 1948)

Junto con Barlett presenta un modelo de la empresa transnacional, que asentada sobre
una localidad, tiene escala y experiencia y puede transferir esa experiencia con eficacia,
con bajos costes y gran rapidez.

Observa que las empresas estadounidenses ain no han encontrado un nuevo modelo de
descentralizacion que reemplace a la divisidn por departamentos.

Establece el modelo de las tres P para estructurar e implementar la estrategia en las
empresas: el propdsito, el proceso y las personas.

4.1.14. GOOLD, Michael (n. en 1945)

Junto con Andrew Campbell, su trabajo examina la gestion que realiza el Centro de las
grandes empresas diversificadas.

Recientemente ha desarrollado el marco de una estrategia de nivel empresarial segin el
concepto de ventaja de la filiacion.

4.1.15. HAMEL, Gary (n. en 1954)

Es conocido por sus trabajos conjuntos con C.K. Parlad sobre el “propésito estratégico”
y las “competencias basicas”.

Es el mejor expositor de la feoria de la empresa basada en los recursos.

Favorece una estrategia creativa y revolucionaria, con pasion, imaginacion y emocion,
que deja de lado la razon y el analisis. Segin él, las empresas “violadoras de normas”
deben extenderse y potenciarse.

4.1.16. HAMPDEN-TURNER, Charles

Considera al proceso empresarial como un proceso holistico en el que es necesario tener
en cuenta y aprovechar al maximo la cultura particular de la empresa.

La cultura pude ser negativa o positiva, y Hampden considera que el proceso de cambio
consiste en convertir sutilmente lo negativo en elementos positivos.

Todos sus ejemplos hacen hincapié en la importancia de los “rituales” positivos, los
eventos empresariales que se basan en la cultura existente, pero que realzan los valores
deseados.

4.1.17. HANDY, Charles (n. en 1932)

Los temas principales abordados por Charles Handy son la filosofia de la empresa y su
lugar en la sociedad y el futuro del trabajo.

Handy tiene poco que decir directamente sobre la estrategia. Su mayor contribucion es
su concepto de empresa federal, donde el Centro coordina, influye y aconseja pero no
decide. Se ocupa de la estrategia a largo plazo, pero no es una sede central disfrazada.

4.1.18. HENDERSON, Bruce (1915-1992)

Junto con otros colegas, invento la matriz de crecimiento/participacion (Matriz BCG) y
presentd la mejor version de la segmentacion empresarial que existe.

Su filosofia mostraba claramente la enorme importancia del liderazgo del mercado, de
una posicion reducida de costes, de la selectividad en las actividades y del cuidado del
flujo de fondos.

4.1.19. JURAN, Joseph (n. en 1904)
Junto con W. Edwards Deming, fue el iniciador de la revolucion de la calidad en Japon
después de la década de 1950.
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Desarroll6 la Gestion de Calidad Total de la Empresa (GCTE). Insistia en que la
calidad no se puede delegar y que era un primer exponente de lo que se conoce como
formacion: para €l la calidad debia ser el objetivo de todos los empleados,
individualmente y en equipo, y se lograba por medio de la autosupervision.

4.1.20. KANTER, Rosabeth Moss (n. en 1943)
En su obra destaca:

e Las caracteristicas comunes de las empresas con aptitud para la innovacion.
Descubre que estas empresas tienen una vision integradora del mundo y que son
iconoclastas.

o Destaca también que las grandes corporaciones deben demostrar todas las
cualidades de los empresarios (flexibilidad, capacidad de respuesta e iniciativa
personal), pero combinandolas con la disciplina de una gran empresa y la
conciencia de la sinergia entre sus distintas partes, mediante una vision de la
totalidad de la empresa y del camino que puede tomar.

4.1.21. KAY, John
Expone con claridad la estrategia “basada en los recursos” y su rechazo de la estrategia
“impulsada por los deseos”. Las empresas deben tener una vision sélida y realista de
cuales son sus capacidades distintivas.
Kay hace hincapié en tres clases de capacidades empresariales distintivas que poseen las
empresas de éxito:

e Lainnovacion,

e La arquitectura, y

e La reputacion.

4.1.22. LEAVITT, Harold J.

Su obra gira en torno a las interacciones y los modelos de comunicacion de los grupos
y las distorsiones que se originan en los eslabones de una cadena.

Su trabajo mas interesante e importante examina las personalidades caracteristicas de
los lideres, categorizando a los ejecutivos en los Tipo 1, 2 y 3.

4.1.23. LEVITT, Theodore (n. en 1925)

En 1960 escribid el legendario articulo sobre la “miopia hacia el marketing”. En él
establece que las empresas y las industrias deben tener una orientacion de “satisfaccion
al cliente” y no de “produccion de articulos”. No basta con satisfacer las exigencias de
los clientes con nuevos productos y creer que la clave del éxito sostenido es producir
luego a bajo costo; la empresa debe obsesionarse todo el tiempo con el cliente.

4.1.24. MAGAZINER, Ira C.

Ha escrito sobre la politica industrial de Japén, Suecia e Irlanda.

En su obra explica los motivos por los que Estados Unidos haya perdido mercados ante
Japon. Insiste en que es necesario que el gobierno y los industriales se centren en la
productividad competitiva y desarrollen politicas dirigidas a industrias especificas de
manera directa y precisa.

4.1.25. MINTZBERG, Henry (n. en 1.939)

Es un de los mayores expertos mundiales en estrategia.

En su obra sefial6 la confusa realidad en que estan inmersos los empresarios y destruyo
la idea de que eran sobre todo planificadores y analistas racionales. Las estrategias se
deciden sobre la marcha, propuso Mintzberg; rara vez se planifican.
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4.1.26. OHMAE, Kenichi (n. en 1943)

Es un analista que da un lugar preminente a la intuicion y la observacion. Fue uno de los
primeros en basarse en el cliente y colocar sus necesidades en el corazon del sistema de
valores de la empresa: “las estrategias basadas en los clientes son la base de toda
estrategia”.

En su obra se destaca el concepto de los factores clave de éxito (FCE) y los grados
estratégicos de libertad (GEL).

4.1.28. PASCALE, Richard T. (n. en 1938)

El tema comun de Richard Pascale, junto con otros colegas, fue la integracion de la
estrategia con los “aspectos blandos”, la importancia del consenso interno y la manera
en que especialmente los directivos japoneses “siguen la corriente” de los
acontecimientos al desarrollar la estrategia adaptandose a las circunstancias.

Se detiene en el concepto de empresa agil y adaptable.

4.1.29. PETERS, Tom (n. en 1942)

En su obra se destaca el proyecto Excelencia, cuya idea consistio en identificar a las
empresas estadounidenses que hubieran tenido los mejores rendimientos durante los
ultimos 20 afios e identificar las caracteristicas comunes que las llevaran al éxito.
Colocd a la pasion, la capacidad de liderazgo, los valores y los clientes como el centro
de la excelencia.

También destaca la necesidad de gestionar el cambio y en tal caso, como es posible
hacerlo. Defiende el abandono de las burocracias jerarquicas y la adopcion de
adhocracias centradas en el cliente.

En su obra también se refiere a la estructura de las empresas y a la necesidad de
modificarla para alcanzar el éxito.

4.1.30. PORTER, Michael (n. en 1947)
En su obra se destaca fundamentalmente:
e La clasificacion de las ventajas competitivas de las empresas: los bajos costos y
la diferenciacion.
e La competitividad de las empresas en el contexto de su industria y su analisis de
las cinco fuerzas competitivas.
s Laidentificacion de la cadena de afiadido sistemdtico de valor de la empresa.
e La competencia mundial y la ventaja comparativa de los paises.
El analisis que muestra céomo lograr la ventaja competitiva, a través de un
diagnéstico que responda a los objetivos, las suposiciones, la estrategia actual y
las oportunidades.

4.1.31. PRAHALAD, CK.

Su principal aporte ha sido con Gary Hamel y por las ideas de competencias bdsicas y
proposito estratégico y las de extension y potenciacion.

Su obra mas importante, junto con Hamel, es un tratado a favor de una estrategia
polifacética, que va mas alla del analisis y busca un proposito, a la vez emocional y
apasionado.

4.1.32. QUINN, James Brian

Es el creador de la idea del “incrementalismo légico”, un concepto Util, ya que segun
Quinn, la verdadera estrategia tiende a evolucionar a medida que las decisiones
internas y los acontecimientos externos se desarrollan y crean un consenso nuevo y
ampliamente compartido sobre la accion a emprender.
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Determin6 que la planificacion, el analisis financiero y los modelos cuantitativos no
eran utiles y que el proceso de formulacion de la estrategia se mezclaba con la
implementacion, formando una “dinamica continua y pulsatil”.

4.1.33. RIES, Al

Es uno de los mejores exponentes de la estrategia empresarial.

Su obra es una polémica a favor de mantener la totalidad de las corporaciones, asi como
cada unidad de negocio, centradas en un mercado determinado o en un enfoque
especial de la actividad.

4.1.34. RUMELT, Richard

Propuso un util marco para seleccionar entre estrategias posibles: la coherencia, la
consonancia, la ventaja y la viabilidad.

Hizo un valioso comentario que en términos generales insta a recordar que la estrategia
por si sola no garantiza el éxito ni el fracaso.

4.1.35. SCHEIN, Edgard H. (n. en 1928)
Su influencia ha afiadido tres conceptos principales al lenguaje de la direccion de
empresas: la consultoria de procesos, el contrato psicologico y el anclaje de carrera.

e La consultoria de procesos consiste en examinar el modo de funcionar de la
empresa y su cultura y ayudarlas a ser mas eficientes, en lugar de
proporcionarles una consultoria orientada hacia los contenidos.

o El contrato psicoldgico es el acuerdo que se entabla entre los empelados y la
empresa, y que no solo abarca las condiciones economicas contractuales
normales, sino que es mas amplio e incluye lo que cada uno espera del otro.

¢ El anclaje de carrera es la imagen de si mismo que las personas tienen en las
empresas que los mantienen en su puesto de trabajo.

» En la obra de Schein también se trata la cultura empresarial haciendo hincapié
en los valores, las formas de conducta y los elementos exteriores.

4.1.36. SCHOMBERGER, Richard (n. en 1937)

Ingeniero industrial estadounidense, en su obra se destaca:
* La invencion del Justo a tiempo.
* La idea de que para formar empresas de nivel mundial cada funcion de
las mismas se considera como el cliente de la funcién anterior, y asi hasta
llegar al cliente final.
* Los cimientos de la reingenieria de los procesos empresariales.

4.1.37. SENGE, Paul (n. en 1947)

Su obra gird en torno al “la empresa del conocimiento”. Intervino en la adaptaciéon de
las ideas del “pensamiento de sistemas” al pensamiento empresarial.

Las cinco disciplinas que hacen al conocimiento de la empresa son: la excelencia
personal, los modelos mentales, la construccién de visiones compartidas, el aprendizaje
en equipo, y el pensamiento de sistemas. El pensamiento de sistemas es la que integra
las demas y las fusiona en un cuerpo coherente de teoria y practica.

Senge ha popularizado la idea de que las empresas deben aprender colectivamente,
formando una visién colectiva que toma en cuenta las relaciones que cada elemento
tiene con todos los demés. De ahi el pensamiento de sistemas.

4.1.38. SLOAN, Alfred P. (1875 — 1966)
Sus tres principales aportes fueron:
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e Fue el pionero de la empresa descentralizada y divisionalizada, y estableci6 lo
que denominé la descentralizacion federal, gestionando cada division como
empresas separadas.

e Modificé la estructura de la industria automovilistica y su segmentacion y
conformé el modelo con el que otras empresas pudieron hacer lo mismo.

o Establecio divisiones de partes como centros de beneficios, que suministraron
partes a las divisiones principales y también a clientes del exterior.

4.1.39. TROMPENAARS, Fons (n. en 1952)

En su obra hace hincapié en que es necesario reconocer la diversidad cultural y que las
empresas transnacionales son “policéntricas” y no ruedas que giran alrededor del centro.
Establece que las empresas transnacionales deben resumir las ventajas de todas las
culturas nacionales y facilitar la comunicacién, pero dejar que las empresas locales
remuneren a sus empleados de la mejor manera segun su cultura.

4.1.40. WATERMAN, Robert H. JR. (n. En 1936)

En su obra trata la manera en que las empresas aprenden, como afrontan el caos,
emplean fuerzas de trabajo y persiguen sus cometidos particulares en la vida.

También establece que para las empresas de mayor éxito lo primero no son los
accionistas, sino que dirigen su atencion principalmente a los clientes y los empleados.
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CLASIFICACION
DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Existen muchos puntos de vista desde los cuales puede verse el concepto de estrategia.
Cada autor presenta una clasificacion de ellas, de acuerdo a su oOptica. Los planteos de
los diversos autores en esencia son iguales, aunque la presentacion y exposicion que
hacen de la tematica es diferente y por lo mismo, las ideas que aportan son
enriquecedoras.

A continuacion se presentan las clasificaciones de estrategia que cada autor ha
desarrollado para explicar las distintas opticas desde las cuales los lideres de todos los
tiempos han considerado a la estrategia. Estas clasificaciones contribuyen a ampliar el
conocimiento y mds importante aGn, a ampliar la vision acerca del significado de
estrategia.

@ LAS CINCO P DE LA ESTRATEGIA
DE HENRY MINTZBERG"

En el campo de la estrategia existe mucha confusion acerca de su definicidn, por el uso
contradictorio que se hace del término y las deficientes definiciones del mismo.

En su ensayo, Henry Mintzberg!? ofrece cinco concepciones diferentes sobre la
naturaleza de la estrategia. Mintzberg argumenta que por regla general la estrategia se
define de una manera, pero que implicitamente se usa de diferentes maneras.

1.1. PLAN

La mayoria de las personas define a la estrategia como un plan: un curso de accién con
un proposito consciente. Los planes se preparan antes que los actos a los que se aplican
y se desarrollan de forma consciente, con un propdsito.

1.2. PAUTA DE ACCION

Como plan, una estrategia puede ser una pauta de accion, una “maniobra” o “complot”
para ganar la partida al contrincante o competidor. Se ve a la estrategia centrando la
atencion en sus aspectos mas dinamicos y competitivos.

1.3. PATRON
La estrategia también puede ser el patrén de una serie de actos. Con esta definicidn,
estrategia significa congruencia en el comportamiento, pretendido o no. Con
fundamento en esta concepcién de la estrategia, Mintzberg deriva sus ideas de la
estrategia deliberada y estrategia emergente antes mencionadas. Es muy probable que
las estrategias puras, deliberadas o emergentes sean algo muy raro. Es probable que la
mayor parte de las estrategias dependan de un continuo entre los dos extremos.
En esta definicién de estrategia tiene lugar lo que Kevan Scholes, en su obra “La
practica de la direccion estratégica” denomina el desarrollo incremental de la
estrategia. Existen dos tipos de cambios en la estrategia: el cambio incremental y el
cambio transformacional, que se da mas infrecuentemente.
El cambio incremental puede verse como un proceso adaptativo en un entorno
continuamente cambiante. Sin embargo, el cambio del entorno puede no ser siempre lo
suficientemente gradual como para que el cambio incremental se mantenga al mismo
paso: si el cambio estratégico incremental queda retrasado respecto al cambio del
25




1000 000000000000 000000000000000000000000090% 00000000

entorno, la organizacion puede quedar en disonancia con su entorno y, tras cierto
tiempo, puede necesitar que se produzca un cambio estratégico fundamental. La obra de
Mintzberg, que apoya el desarrollo incremental de la estrategia, parece sugerir que esto
es asi: el cambio transformacional tiende a producirse en momentos de crisis en las
organizaciones cuando la actividad ha sufrido un declive significativo.

Ademas de las estrategias pretendidas, realizadas y emergentes, surgidas del analisis de
Mintzberg, Scholes se refiere también a las estrategias oportunistas y a las estrategias
impuestas.

Son estrategias oportunistas aquellas que al ocurrir cambios en el entorno o al
identificarse nuevas habilidades, proporcionan una ventaja oportunista para la empresa.
La estrategia puede ser impuesta cuando, ante recesion o amenaza de absorcion, se
obliga a un repliegue, desinversion y/o recorte de costos.

Tipo de estrategia Descripcién

Estrategia pretendida  |Determinacién consciente de un curso de accién determinado.

Estrategia realizada Convergencia de la serie de medidas que se han tomado.

Formulacién de intenciones y efectivo avance hacia su

Estrategia deliberada s B
realizacion.

Comportamiento consistente de actos que no son parte de las

Estrategia emergente |, .
intenciones formales.

Imposibilidad de puesta en practica de las intenciones

Estrategia no realizada 7
estratégicas.

Estrategia oportunista |Ventaja de cambios en el entorno o de nuevas habilidades.

Estrategia impuesta Obligacidn de asumir una postura debido a amenazas del entorno.

Tipos de estrategias que surgen a partir del enfoque de Mintzberg

1.4. POSICION

La estrategia define una posicion, es decir un medio para ubicar a una organizacion en
un ambiente. Esto es compatible con el enfoque analitico estandar.

Garrido Buj sostiene que en este contexto, la estrategia debe ser concebida como un
elemento de diferenciacion o una linea de accion encaminada a establecer o mantener
diferencias o ventajas competitivas a largo plazo. Una estrategia es, pues, una accion de
diferenciacion, dice Garrido Buj.

1.5. PERSPECTIVA

Se trata de una definicion que contempla el interior de la organizacion, de hecho, el
intertor de la mente de los estrategas colectivos. La estrategia es una perspectiva, cuyo
contenido no soélo consiste en una posicion elegida, sino también en un modo peculiar
de concebir el mundo.

1.6. RELACION ENTRE LAS DISTINTAS DEFINICIONES

La estrategia, ya sea como posicion o como perspectiva, resulta compatible con la
estrategia como plan o como patrén.

Existen muchas relaciones entre estas diferentes definiciones. Mientras algunos
consideran que la perspectiva es un plan, otros la describen como que da origen a los
planes. Sin embargo, el concepto de estrategia emergente implica que un patrén puede
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surgir y ser reconocido de modo tal que origine un plan formal, quizds con una
perspectiva global. Los patrones pueden igualmente originar perspectivas, como
también las posiciones.

En realidad no importa tanto como surgen, lo importante es saber que si bien los planes
y las posiciones se pueden modificar, las perspectivas por su parte son inmutables.
Garrido Buj®, en su obra Direccion estratégica, establece la necesidad de adoptar una
estrategia debido a las situaciones de competencia. En un entorno con pocos cambios o
con baja intensidad competencial, la evolucién se comporta de acuerdo con las ideas
darwinianas y la evolucién es consecuencia del mero transcurso del tiempo y de
variaciones debidas al azar o a meros oportunismos o acciones a corto plazo. Solo ante
cambios bruscos, evolucion rapida o cambios en las reglas del juego se hace precisa, en
todos los casos, la accion rapida, la estrategia competencial y la planificacion a largo
plazo para vencer, mantener la posicion o simplemente subsistir. Sin embargo, habiendo
visto anteriormente todas las definiciones de estrategia que conviven, puede concluirse
que la estrategia no es tan s6lo una nocién de cémo enfrentar al enemigo o a un grupo
de competidores, como expresa Garrido Buj y como en general se describe en la
literatura sobre el tema y en el uso popular del vocablo.

Mediante el uso y la explicacién de distintas definiciones se esta en condiciones de
disminuir la confusién que prevalece en este campo por los usos contradictorios y las
deficientes definiciones del término estrategia. Asi puede enriquecerse la capacidad para
comprender y manejar los procesos mediante los cuales se desarrollan las estrategias.

Estrategia Definiciones

Plan Un curso de accién con un propdsito consciente.

Pauta de accion Una maniobra para ganar una partida al competidor.

Patron Una serie de actos que vienen sucediéndose congruentemente, pretendidos o no.
Posicion Un medio, una accién de diferenciacion, para ubicar a una organizacion en un ambiente.
Perspectiva Un modo peculiar en el que los estrategas conciben al mundo (visién desde el intrior).

Concepciones acerca de la naturaleza de la estrategia segtin Henry Mintzberg. Las cinco P.

® FORMULACION ESTRATEGICA
DE KEVAN SCHOLES®
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Kevan Scholes' se refiere a las distintas explicaciones que existen acerca de la forma en
que se formulan las estrategias. Asi, expone seis enfoques fundamentales:
e El enfoque de la “seleccion natural”
o El enfoque de la planificacion
El enfoque logico incremental
El enfoque cultural
¢ El enfoque politico
¢ El enfoque visionario

2.1. EL ENFOQUE DE LA “SELECCION NATURAL”

Quienes proponen este enfoque para la formulacion de las estrategias postulan que las
posibilidades de eleccion estratégica de que dispone una organizacién estan
severamente limitadas, ya que el entorno es una influencia tan dominante que la
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mayoria de las organizaciones, salvo las que poseen un desarrollo a gran escala, son
incapaces de influir en sus entornos operativos; simplemente se anticipan o responden a
los cambios de ese entorno.

2.2. EL ENFOQUE DE LA PLANIFICACION

La planificacion estratégica es quizas la forma mas tradicional de entender como se
toman las decisiones estratégicas en las organizaciones.

Sin embargo Scholes mantiene una postura mas flexible acerca de que tal enfoque
sistematizado dé como resultado que la empresa presente una “performance” mejor que
las demds y postula que tal evidencia debe considerarse tentativa, dado que es dificil
aislar la planificaciéon como un factor dominante de la “performance”. Es muy util
concebir los elementos incluidos en el enfoque de la planificacion como medios
convenientes para analizar y reflexionar sobre los problemas estratégicos complejos; sin
embargo, su formalizacion en algin tipo de secuencia de planificacién no garantiza, por
si misma, unas estrategias mas eficaces.

Este enfoque es concordante con la enfoque estandar de la estrategia.

2.3. EL ENFOQUE LOGICO INCREMENTAL

A finales de la década de los afios cincuenta, Lindblom sostuvo que, dada la
complejidad de las organizaciones y de los entornos en los que éstas operaban, los
directivos no podian considerar todas las opciones estratégicas teniendo en cuenta la
totalidad de futuros posibles y evaluarlas en relacién a unos objetivos predeterminados y
precisamente definidos. Antes bien, la eleccion estratégica tiene lugar al comparar
distintas opciones y considerar cual dard mejor resultado y serd mas posible de
implementar. Lindblom lo llamé construccion de la estrategia mediante “sucesivas
comparaciones limitadas”, pero afiadié que tenia lugar en el dia a dia de la direccion, no
mediante sistemas de planificacion.

Este enfoque de la elaboracion estratégica ha sido en ocasiones llamado “adaptativo”
por otros autores y es concordante con la definicion de estrategia emergente que surge
del analisis de Mintzberg.

2.4. EL ENFOQUE CULTURAL
Tradicionalmente se ha concebido la estrategia como la respuesta de una organizacion a
su entorno. Ante el mismo entorno, las diferencias entre organizaciones se explican por
la influencia de las decisiones de los directivos en la estrategia. La experiencia de los
directivos no se fundamenta solamente en la experiencia individual, sino que se basa en
la experiencia organizativa y de grupo acumulada con el tiempo. Existen por lo tanto,
muchos marcos de referencia que influyen en los directivos. En estos esquemas de
referencia hay dos que son especialmente importantes para la direccion estratégica de la
mayoria de las organizaciones:

¢ El esquema de referencia del sector, llamado “receta” por Scholes.

e El esquema de referencia de la organizacion, llamado “paradigma organizativo”

por Scholes.

Para que una organizacion opere eficientemente debe tener, en algun grado, un conjunto
de creencias y supuestos generalmente aceptados. Puede que no sea un conjunto de
creencias estatico, aunque es probable que evolucione gradualmente en vez de cambiar
de repente. Lo que si representa, sin embargo, es la experiencia colectiva, sin la cual los
directivos tendrian que “reinventar su mundo” de nuevo para todas las circunstancias
que afrontaran.
Finalmente, Scholes remarca la distincidn entre paradigma y estrategias organizativas.
Las fuerzas ambientales y las capacidades de la organizacién no crean por si mismas la
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estrategia organizativa; son las personas quienes la crean. Las fuerzas ambientales y las
capacidades influyen sobre el paradigma y éste sobre la formulacion estratégica.

2.5. EL ENFOQUE POLITICO

Las organizaciones son entidades politicas y los inputs para sus decisiones reciben
influencias de grupos de interés, internos y externos, poderosos. Los diferentes grupos
de interés pueden estar en conflicto. Por lo tanto, una vision politica de la toma de
decisiones sugeriria que las estrategias surgen mediante procesos de regateo,
negociacion e intercambio de intereses politicos.

2.6. EL ENFOQUE VISIONARIO

La formulacion de las estrategias puede verse también como el resultado de la
influencia de lideres. Esto serd asi especialmente si la organizacion estd dominada por
un lider carismatico; tales lideres pueden existir, particularmente, en organizaciones que
ellos mismos han fundado o en situaciones que una organizacion ha alcanzado un punto
de crisis. En menor medida, quizas la vision podria estar relacionada con un pequefio
grupo de individuos mas que con un solo individuo.

Este enfoque remarca el papel de ia intuicién y de la visidn, olvidado por la importancia
que se ha adjudicado al analisis, la experimentacion y la accion.

La direccion estratégica visionaria puede explicarse desde tres puntos de vista:

o Existen ejecutivos que tienen capacidades intuitivas especialmente elevadas;
ejecutivos que, de forma natural, se orientan a la identificacién de nuevas
posibilidades, nuevos esquemas e ideas, mas que a la busqueda detallada de
causas y efectos o al detalle del dia a dia de la direccién.

e Algunos directivos tienen la capacidad para representarse, mas que planificar, el
futuro de su organizacion.

e Las nuevas visiones en las organizaciones se producen porque un nuevo
ejecutivo aplica su esquema de referencia propio de otro contexto, a la nueva
organizacion a la que se ha incorporado.

El problema de las estrategias visionarias es que generalmente tienen vida corta. Es
probable que sean muy influyentes en un momento determinado, pero que su influencia
se vuelva inapropiada.

2.7. INTEGRACION DE LOS ENFOQUES DE LA FORMULACION ESTRATEGICA

Estos diferentes enfoques sobre la forma en que se formulan las estrategias no son entre
st excluyentes. En la mayoria de las organizaciones los directivos ven la formulacion
estratégica como una combinacion de dichos procesos.
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Enfoque estratégico

Descripcion

Enfoque de la seleccion natural

Las posibilidades estratégicas estdn limitadas por su entorno natural.

Enfoque de la planificacion

Seleccion de la estrategia por andlisis y reflexion previa de las mejores
opciones.

Enfoque 16gico incremental

Seleccion de la estrategia en el dia a dia de la direccion, mediante sucesivas
comparaciones.

Seleccién de Ia estratgia de acuerdo a la experiencia de los directivos al mismo

Enfoque cultural . S B -
tiempo que a la experiencia organizativa y de grupo acumulada con el tiempo.
- Seleccion de 1a estrategia en un proceso de regateo, negociacion e intercambio
Enfoque politico . £ P = g
de intereses.
Enfoque visionario Seleccidn de la estrategia por la influencia de lideres visionarios.

Enfoques estratégicos segiin Kevan Scholes

© LOS PRISMAS DE LA ESTRATEGIA
DE KEVAN SCHOLES®

El planteo de Kevan Scholes" es que hay formas distintas de comprender la estrategia,
desarrollarla y aplicarla en las organizaciones:

o Desde el prisma del disefio

e Desde el prisma de la experiencia

e Desde el prisma de las ideas

3.1. ESTRATEGIA COMO DISENO
El prisma del disefio considera que el desarrollo de la estrategia es un posicionamiento
deliberado de la organizacién mediante un proceso directivo, estructurado, analitico y
racional. Parte de dos principios bésicos:
e El primero es que los directivos son personas que foman decisiones de forma
racional.
e El segundo es que su objetivo es optimizar el rendimiento economico de sus
organizaciones.
Los supuestos que suelen estar subyacentes al planteamiento del disefio para el
desarrollo de la estrategia son los siguientes:
e Sobre como se toman las decisiones estratégicas:

(1) Existe un andlisis detallado para identificar las influencias que
afectan més significativamente a la organizacion. El analisis ofrece el
punto de partida para el posicionamiento estratégico, siendo esta
reflexion analitica la que precede y gobierna las acciones.

(2) Los objetivos estin claros y probablemente explicitos;

(3) Con el detenido y exhaustivo anélisis de los factores internos y
externos de la organizacion que pueden afectar a su futuro e informar
a la direccion sobre la posicion estratégica de la organizacion, se
evaliia un abanico de opciones para la futura direccion estratégica,
en funciéon de los objetivos y de las fuerzas que afectan a la
organizacidn. A continuacion, se toma una decision estratégica a
partir de lo que se considera Optimo, dadas todas estas
consideraciones.
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(4) Hay herramientas y técnicas que permiten a los directivos
comprender las opciones estratégicas de que dispone una
organizacion, como se pueden aplicar las decisiones a través de la
planificacion de los proyectos, etcétera.

e Sobre la forma y la naturaleza de las organizaciones:

(1) Las organizaciones son jerarquias. La direccion tiene la
responsabilidad de planificar el destino de la organizacion.

(2) Las organizaciones son sistemas racionales, es decir buscan
maximizar sus beneficios.

(3) Las organizaciones son mecanismos que permiten aplicar la
estrategia. La estructura de la organizacion tiene que ajustarse a la
estrategia.

En resumen, el prisma del disefio es util para reflexionar y planificar la estrategia; sin
embargo, como lo expresa Kevan Scholes, este punto de vista es muy util, pero no
suficiente.

3.2. ESTRATEGIA COMO EXPERIENCIA

El prisma de la experiencia considera que el desarrollo de la estrategia es el resultado de
la experiencia individual y colectiva del personal de las organizaciones que tienen
influencia sobre la estrategia y de los supuestos que se dan por sentado, representados
por influencias culturales.

Este prisma evidencia dos patrones:

e El desarrollo incremental. Las estrategias tienden a desarrollarse de forma
adaptativa e incremental, partiendo de la estrategia existente y cambiando
paulatinamente.

o El patron de emergencia: Las estrategias no tiene por qué emanar de la caspide
de las organizaciones, sino que pueden emerger de toda la organizacion.

3.2.1. Experiencia individual y experiencia colectiva

(a) Experiencia individual y sesgo

Cuando los directivos afrontan un problema lo abordan a partir de los modelos mentales
(o cognitivos) que constituyen la base de su experiencia.

Al respecto, las cuestiones importantes son las siguientes:

o FEl sesgo cognitivo es inevitable. Siempre se producira una interpretacién de los
acontecimientos y las cuestiones en funcion de la experiencia anterior.

o Es probable que el futuro se comprenda en relacion con el pasado. Esto es una
explicacion de por qué tienden a desarrollarse incrementalmente las estrategias a
partir de las estrategias anteriores.

e La negociacion entre individuos influyentes sobre como se deben interpretar las
cuestiones y que es lo que hay que hacer al respecto dependera de la experiencia
anterior.

Aun siendo fehaciente lo expuesto en este punto, Kevan Scholes también se refiere a la
experiencia colectiva. Los directivos no operan unicamente como individuos. Trabajan
y se relacionan con otros en las organizaciones y, desde este punto de vista colectivo,
también hay razones para esperar que se produzcan tendencias similares,

(b) Experiencia colectiva y cultura de la organizacion

La cultura de la organizacion viene dada por “los supuestos y creencias basicos
compartidos por los miembros de una organizacion, que esperan a nivel inconsciente y
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definen una forma basica de planteamiento de la organizacion sobre si misma y su
entorno, planteamiento que se da por sentado”.

Estos supuestos y creencias basicos no soélo estdn arraigados en la experiencia
individual, sino también en la experiencia colectiva (del grupo de la organizacion) y se
puede materializar en:

o El paradigma de una organizacion (supuestos colectivos que se dan por
sentado)

e Las rutinas organizacionales, “la forma en que hacemos las cosas aqui”, que se
van incorporando a la organizacion a lo largo del tiempo y que, por tanto,
también se dan por sentadas.

Para que un grupo o una organizacion funcionen de forma eficaz, tiene que existir este
conjunto de supuestos generalmente aceptados. La cultura representa la experiencia
colectiva sin la cual la gente que trabaja en una organizacion tendria que “reinventar su
mundo” en funcion de las distintas circunstancias.

En resumen, el prisma de la experiencia ofrece una perspectiva de las organizaciones
con culturas, en las que la gente toma decisiones sobre la estrategia, o influyen sobre
esta, a partir de sus modelos cognitivos (o0 mentales) y establece las formas de hacer las
cosas (rutinas).

3.3. LA ESTRATEGIA DESDE EL PRISMA DE LAS IDEAS

El prisma de las ideas resulta util para explicar las fuentes de las que se generan las
innovaciones en las organizaciones y las condiciones que ayudan a su surgimiento.
Considera que la estrategia es un orden y una innovacioén que surgen de la variedad y
diversidad que existen dentro y fuera de las organizaciones.

El prisma del disefio ofrece una vision de las organizaciones como sistemas 0 maquinas,
y el prisma de la experiencia como culturas. El prisma de las ideas ofrece una vision de
las organizaciones como organismos vivos en un entorno.

3.3.1. La importancia de la variedad

Tanto la teoria evolucionista como la teoria de la complejidad subrayan la importancia
de la variedad y la diversidad dentro y fuera de las organizaciones, y ponen mucho
menos énfasis en el disefio de arriba a abajo. La evolucion explica como cualquier
sistema vivo, incluyendo a una organizacion, evoluciona mediante la seleccion natural
en funcidn de la variedad y la diversidad.

Dentro de las organizaciones se desarrollan nuevas ideas cuando la gente interpreta las
oportunidades y las aplicaciones potenciales de distinta forma. Es posible que las
personas en las organizaciones intenten generar deliberadamente esta variedad; sin
embargo, la variacioén no se creard siempre de forma intencional. En el mundo natural
los cambios y las novedades surgen de los que podrian parecer imperfecciones.

Aunque existe un potencial de enorme variedad en las organizaciones, es posible que
esta variedad sea eliminada de forma intencionada. Hay presiones a favor de la
conformidad: la cultura de la organizacion, el interés personal de directivos, el
paradigma de la organizacion, etc,

3.3.2. Creacion del contexto

La interpretacion del entorno se produce en toda la organizaciéon, y no sélo en el apice.

La gente interpreta las cuestiones de distinta manera en funcién de su experiencia, y

aporta ideas diferentes a partir de su experiencia personal. Cuanto mayor sea la variedad

de experiencias, mas probable sera que se produzcan innovaciones.

Es posible que los directivos puedan fomentar nuevas ideas e innovaciones creando el

contexto y las condiciones que las promueven, porque haya una suficiente variedad
32



dentro y fuera de la organizacion para ello. Esto se puede conseguir analizando cuales
son los limites adecuados de la organizacién y fomentando la variedad y divulgacion de
ideas a través de la interaccion y cooperacion.

3.3.3. Tension de adaptacion y reglas sencillas

Es probable que un elevado nivel de control y una estricta jerarquia fomenten la
conformidad y reduzcan la variedad.

La innovacién y la creatividad surgiran cuando haya un orden suficiente para que las
cosas puedan ocurrir, pero no cuando el control sea tan rigido que impida la innovacion.
Esta es la idea del concepto de tension de adaptacion o borde de caos.

3.4. IMPLICANCIA DE LOS PRISMAS EN DISTINTOS ASPECTOS DE LA ESTRATEGIA

Los tres prismas pueden describir distintos aspectos del proceso de formacion de la
estrategia:
¢ Influyen en el surgimiento de ideas de negocio.
Influyen en la seleccion de la estrategia.
Influyen en la puesta en accion de la estrategia.
Influyen en el desarrollo de la estrategia.

3.4.1. Influencia de los prismas en el surgimiento de ideas de negocio
Scholes resume la influencia de los tres prismas en el proceso de creacion de una idea
de negocio exitosa:

(a) El prisma del disefio en la idea de negocio
Afirma que las complejas interrelaciones que se refuerzan entre si para generar una idea
de negocio exitosa, se pueden comprender, analizar y planificar.

(b) El prisma de la experiencia en la idea de negocio
Reconoce que la complejidad de la idea de negocio de una organizacion se desarrolla
probablemente a lo largo del tiempo a través de la experiencia de la gente, de su
experimentacion y de un arraigo paulatino a la cultura.

(¢) El prisma de las ideas en la idea de negocio

Sugiere que no se trata meramente de una direccién de arriba a abajo. Hay variedad
dentro y entre las ideas de negocio. Las copias imperfectas y las desviaciones de la idea
de negocio arrojan nuevas ideas. El reto consiste en que los directivos acepten que no
pueden esperar controlarlo todo, que ellos mismos son una de las fuerzas que
seleccionan nuevas ideas; pero que pueden y deben cultivar los efectos potencialmente
positivos de la imperfeccion y de la desviacion dentro y fuera de su organizacion en la
forma en que disefian y controlan sus organizaciones.
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Prismas Influencia en el surgimiento de las ideas de negocio

Las interrelaciones que generan una idea de negocio, pueden comprenderse,

. l - o 3
Prisma del disefio analizarse y planificarse.

La complejidad de una idea de negocio se genera a partir de la experiencia de la

Prisma de 1a experiencia "
gente y de su arraigo a una cultura.

Las nuevas ideas surgen precisamente de las copias imperfectas y las desviaciones

Prisma de las ideas de 1a idea de negocio planificada. No puede controlarse todo.

Los prismas y su influencia en el surgimiento de las ideas de negocio

3.4.2. Influencia de los prismas en la seleccion de la estrategia
Una vez mads, los tres prismas ofrecen lineas directrices sobre la cuestion de la seleccion
de la estrategia de formas utiles y distintas, pero complementarias:

(a) El prisma del disefio sobre la seleccion de la estrategia

Los que parten de un planteamiento muy racional sobre la direccion estratégica tienden
a ver la seleccion estratégica de forma lineal de arriba a abajo. Los objetivos de Ia
organizacion cuantificados cuando es posible, se utilizan como puntos de referencia
para valorar las opciones. Aqui, la seleccion de la estrategia se hace de forma totalmente
racional. También se tiende a hacer el supuesto de que es la alta direccion la que hace la
seleccion, o los cargos nombrados para ello.

(b) El prisma de la experiencia y la seleccion de la estrategia

El prisma de la experiencia analiza las organizaciones desde la perspectiva de la
experiencia individual y colectiva.

La seleccion de las estrategias de éxito no es necesariamente el resultado de un proceso
detallado de planificacién formal, sino de la experimentacion y del aprendizaje
mediante la practica. Lo que funciona se sigue desarrollando; lo que no funciona, se
abandona. Sin embargo, es un planteamiento intencional y bien analizado, que
corresponde a lo que se denomina “incrementalismo logico”.

Los procesos politicos y culturales también desempefian una parte importante en la
seleccion de la estrategia. La seleccion tiene que considerarse como parte de un proceso
interactivo que se basa mucho mas en la experiencia y en los procesos culturales y
politicos de las organizaciones.

Por tanto, los estudios de como se toman las decisiones estratégicas sugieren que surgen
como un resultado de la experiencia directiva en un contexto cultural, politico y social,
incluso aunque existan procedimientos formales de planificacion. Y, en este proceso, la
experiencia individual y colectiva de los directivos desempefia un papel importante.

(c) El prisma de las ideas en la seleccion (o evolucion) de la estrategia

Analizando el desarrollo de la estrategia tanto desde el prisma de la experiencia como
desde el prisma de las ideas, se observa mas énfasis en la emergencia de “ideas
estratégicas” desde dentro de la organizacién, mas que como una estrategia planificada
desde le cumbre.

Por cada idea que se convierte en parte de la estrategia, puede que haya muchas que no
se conviertan realmente en estrategia. Sin embargo, esto es lo que sugiere el prisma de
las ideas, dado su énfasis en la importancia de la variedad. La variedad da lugar a la
innovacion, pero no todas las ideas innovadoras fructifican.
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Los tedricos especialistas en la teoria evolucionista parten de los conceptos de seleccion
y retencion para explicar como se pueden adoptar estas ideas estratégicas en las
organizaciones.

En el prisma de las ideas subyace la observacion de que la innovacion dependera
probablemente de la variedad y de que las ideas emergeran en vez de ser planificadas
desde la cumbre.

Prismas Influencia en la seleccion de la estrategia de negocio

Es la alta direccion quien, de forma totalmente racional, hace la seleccion de la

Ratpiclidicens estrategia, de acuerdo a los objetivos planificados.
La seleccion de las estrategias de éxito es el resultado de la experimentacion y del
. i aprendizaje mediante 1a practica. Lo que funciona se sigue desarrollando; lo que no
Prisma de la experiencia

funciona, se abandona. Cuenta tanto la experiencia individual como la colectiva de
los directivos en la seleccion de estrategias.

Se pone énfasis en la emergencia de “ideas estratégicas” desde dentro de la
Prisma de las ideas organizacién. La innovacién dependerd probablemente de la variedad y las ideas
emergerdn en vez de ser planificadas desde la cumbre.

Los prismas y su influencia en la seleccion de la estrategia de negocio

3.4.3. Influencia de los prismas en la puesta en accion de la estrategia
El como organizar, potenciar y gestionar el cambio se puede analizar desde los tres
prismas: del disefio, la experiencia y las ideas.

(a) El prisma del diserio y la accion estratégica

La aplicacion practica de la estrategia se considera como una ampliacion del proceso de
planificacion; estd relacionada con la planificaciéon de la puesta en practica de la
estrategia. Es un concepto de la direccion estratégica que parte de la idea de que la
reflexion precede a la accion en la organizacion.

Hay supuestos implicitos sobre quién hace todo esto. Se suele considerar que la alta
direccion es responsable de la formulacion de la estrategia. Otros directivos de menor
rango se encargan de aplicar estos planes.

El prisma del disefio sugeriria que la “estructura sigue a la estrategia”.

(b) El prisma de la experiencia y la accion estratégica

En dltima instancia, el éxito del paso de la estrategia a la accidn depende el grado de
compromiso de los individuos con la estrategia.

El primer reto hace referencia al problema de la inercia y de la desviacion estratégica.
Existe un riesgo muy real de que los individuos de las organizaciones terminen siendo
cautivos de su experiencia colectiva arraigada en el éxito anterior y en las normas
institucionales y de la organizacién. En cierto sentido, en estas organizaciones no es
tanto la estructura la que sigue a la estrategia, como la “estrategia la que sigue a la
estructura”.

El analisis del cambio estratégico utiliza este prisma y pone el énfasis en el reto de
superar esta inercia. Muchos de los marcos para disefiar los programas del cambio
parten de la postura de que la ruptura de la inercia cultural y la superacion de la
oposicion al cambio son requisitos clave para poder trasladar la estrategia a la accion.
Esto implica poner en duda el paradigma predominante de forma que se puedan reducir
las restricciones de la inercia para aplicar la nueva estrategia.
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(c) El prisma de las ideas y la accion estratégica

El prisma de las ideas acepta las imperfecciones de los sistemas de la organizacién y
destaca la importancia de la diversidad y de la variedad. Considera que las estrategias
emergen de dicha variedad.

Las propias ideas surgen y se crean en las actividades cotidianas y en las relaciones
sociales de la organizacion y del mundo que rodea a las organizaciones. Las estrategias
emergen, y el potencial de cambio estratégico proviene de lo que hacen todos los
individuos de la organizacion, y no solo de lo que hacen los que se encuentran en el
apice. El reto consiste en liberar la energia de dicha variedad.

El prisma de las ideas también destaca la importancia de la claridad de la direccion
general y de unas reglas suficientes. La innovacion no surge en las organizaciones de
una individualidad anarquica y descontrolada, sino del equilibrio entre la diversidad y
variedad y de una direccion y control minimos necesarios.

Prismas Influencia en la puesta en accién de la estrategia

La aplicacion practica de la estrategia se considera como una ampliacion del
proceso de planificacion; esta relacionada con la planificacién de la puesta
en practica de la estrategia: la estructura sigue a la estrategia. Los
directivos de menor rango son quienes aplican los planes.

Prisma del disefio

El éxito del paso de la estrategia a la accion depende del grado de
compromiso de los individuos con la estrategia. Suele darse la inercia al
Prisma de la experiencia | cambio, por lo tanto, a veces sucede que la estrategia sigue a la estructura.
El analisis del cambio estratégico utiliza este prisma y pone el énfasis en el
reto de superar la inercia, para poder trasladar la estrategia a la accién.

Las estrategias emergen, y el potencial de cambio estratégico proviene de lo
que hacen todos los individuos de la organizacion, no sélo los de la cispide.
Prisma de las ideas El prisma de las ideas destaca la importancia de la claridad de la direccion
general y de unas reglas suficientes; que se fomente la variedad no significa
que se deba dejar primar a la anarquia.

Los prismas y su influencia en la puesta en accion de la estrategia

3.4.4. ;Como se desarrolla la estrategia?
Cada una de las etapas del proceso de desarrollo de la estrategia, hasta las mas logicas y
racionales, pueden analizarse desde los tres prismas de la estrategia.
Las etapas del proceso de desarrollo son:
e Planificacion estratégica
Talleres sobre estrategia
El recurso a los consultores
Incrementalismo l6gico
Rutinas de asignacion de recursos
Procesos culturales
Politica de la organizacion
e Liderazgo estratégico
Cada uno de estos aspectos que intervienen en el desarrollo de una estrategia, recibe la
influencia de los tres prismas, aunque cada etapa pueda definirse a priori a la luz de un
solo prisma.
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3.5. UN RESUMEN SOBRE LOS PRISMAS DE LA ESTRATEGIA

Se ha reconocido que el prisma del disefio, sobre todo en cuanto a su énfasis sobre el
analisis y el control, es el planteamiento ortodoxo sobre el desarrollo de la estrategia.
Los directivos que consideran que su papel tiene que ser de este tipo pueden ser
directivos con una gran capacidad analitica, pero es improbable que generen un gran
nivel de innovacion.

La influencia dominante del prisma del disefio puede deberse a la percepcion de su
potencial para simplificar, o al menos, para poner cierto orden en la complejidad de la
direccion estratégica. El prisma del disefio resulta especialmente util y atractivo con sus
modelos y marcos explicativos que permiten realizar analisis y avanzar a partir de las
conclusiones empiricas de la investigacion. Sin embargo, el reto no consiste inicamente
en reflexionar sobre la estrategia, sino también en como se dirige la estrategia. Los
directivos no deben engafiarse pensando que al disponer de un modelo que ofrece orden
se ha logrado resolver por completo la complejidad de la direccion estratégica.

Los otros dos prismas son importantes porque plantean importantes retos y ofrecen
ideas para reflexionar sobre como se debe gestionar la estrategia.

El prisma de la experiencia parte de la evidencia de cémo se desarrollan las estrategias
de forma incremental a partir de la experiencia y del legado cultural e histérico de la
organizacion; y sugiere que es mucho mas dificil imponer cambios estratégicos de lo
que pareceria segun el prisma del disefio.

El prisma de las ideas pone el énfasis en la potencial variedad de las ideas que existen
dentro y fuera de las organizaciones, y como esta variedad puede fomentar la
innovacién si los niveles de control y la influencia de la experiencia pasada y de la
cultura no son excesivos.

No se afirma que un prisma sea superior o mas correcto que otro. Si se afirma que, al
analizar el tema de la direccion estratégica a través de los distintos prismas, se pueden
plantear preguntas mas intuitivas, se pueden reconocer retos mas importantes vy,
potencialmente, podran surgir soluciones mas utiles.

Prismas de la estrategia Surgimiento de la estrategia

Prisma del disefio Enfasis en el analisis, el orden y en el plancamiento estratégico.

Enfasis en la experiencia individual y colectiva y en el

Prisma de la experiencia 3 ’ =
incrementalismo 16gico".

Prisma de las ideas Enfasis en la variedad de las ideas para fomentar la innovacién.

Prismas de la estrategia segiin Kevan Scholes

© TEORIAS SOBRE LA ESTRATEGIA
DE RICHARD WHITTINGTON"

Richard Whittington"’, propone cuatro enfoques genéricos sobre la estrategia. Cada uno
de ellos sostiene un punto de vista muy distinto sobre la capacidad humana para pensar
de manera racional y actuar de forma eficaz.
Los enfoques son:

(1) Enfoque clasico

(2) Enfoque evolucionista

(3) Enfoque procesualista
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(4) Enfoque sistémico

Estos cuatro enfoques difieren fundamentalmente en dos puntos especiales:

* Los resultados de la estrategia

= Los procesos que la articulan
Los resultados de la estrategia se refieren a si se procura la maximizacion de los
beneficios o se desvia este proposito para permitir otras posibilidades.
Los procesos de la estrategia se refieren a si la estrategia es producto del calculo
deliberado o si surge por un proceso emergente, por casualidad, error o inercia.
Estas dos variables reflejan diferentes respuestas a dos preguntas fundamentales: para
qué sirve la estrategia y como se disefia.

Resultados

Maximizacion de beneficios

7'\
Cldsico Evolucionista
Procesos
Deliberado < > Emergente
Sistémico Procesualista
v
Resultados plurales

Como se visualiza en el eje de coordenadas cartesianas, el enfoque clasico y el
evolucionista consideran la maximizacion de beneficios como el resultado logico de la
aplicacion de una estrategia, en tanto que el enfoque sistémico y el procesual tienen una
vision mas plural, aceptando que pueden existir otros resultados aparte de los
beneficios.

En cuanto a los procesos, los evolucionistas se unen a los procesualistas al opinar que la
estrategia nace de unos procesos regidos por el azar, la confusion y el conservadurismo.
Por otro lado, aunque opuestos en lo relativo a los resultados, los tedricos partidarios del
enfoque clasico y del sistémico estan de acuerdo en que la estrategia puede ser
deliberada.

A continuacion se resumen las implicaciones generales de cada enfoque genérico de
Whittington sobre la estrategia:

4.1. EL ENFOQUE CLASICO DE LA ESTRATEGIA
Las caracteristicas basicas del enfoque clasico son:
e La defensa del andlisis y la planificacion racional, como medio para conseguir
los objetivos.
o La separacion entre concepcion y ejecucion de la estrategia.
¢ El compromiso con la maximizacion de los beneficios.

Mintzberg en 1990 identifico lo que él denominé las “premisas basicas” del
pensamiento clasico:
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o El hecho de que la estrategia deberia ser un proceso racional controlado y
consciente, se deriva directamente de la idea del hombre econdmico racional,
propuesta por los economistas.

e La responsabilidad del control y el conocimiento por parte del director ejecutivo,
refleja el individualismo de la economia como el concepto militar del general
solitario en lo alto de la piramide de mando.

e La implementacion es una fase nitida en el proceso estratégico y sigue a la
primera fase de la formulacidn explicita y consciente.

En resumen, el enfoque clasico de la estrategia deposita una gran confianza en la
inteligencia y capacidad de los directivos para adoptar estrategias que maximicen los
beneficios a través de una planificacion racional a largo plazo. Los textos clasicos
ofrecen una abundante tecnologia de matrices, formulas y graficos.

4.2. EL ENFOQUE EVOLUCIONISTA DE LA ESTRATEGIA
Expresa Whittington que los defensores de este enfoque defienden las siguientes ideas:

¢ En lugar de confiar en los directivos, el enfoque evolucionista espera que los
mercados garanticen unos beneficios maximos.

e Al subrayar el proceso competitivo de la seleccion natural (los evolucionistas
no confian en la planificacion racional), se argumenta que, independientemente
de los métodos adoptados por los directivos, seran unicamente las mejores
organizaciones las que sobrevivan. Las empresas que no se adapten a las
actuales condiciones del mercado deberian hacerse a un lado para que las nuevas
empresas también tengan su oportunidad. Por lo mismo, los directivos no tienen
por qué ser optimizadores racionales.

e Los evolucionistas no soélo insisten en el hecho de que los mercados son
tradicionalmente demasiado competitivos para realizar grandes inversiones en
estrategia y demasiado impredecibles para anticiparse a sus movimientos.
También sostienen que los mercados son excesivamente eficientes como para
permitir la creacion de una ventaja sostenible.

¢ Por lo expuesto en el item anterior, los evolucionistas sostienen que dentro de un
entorno competitivo, las estrategias elaboradas pueden ofrecer s6lo una ventaja
temporal: los competidores la imitaran rapidamente y desgastaran los beneficios
iniciales.

¢ Asimismo es poco probable que las técnicas clasicas, en particular, generen una
superioridad permanente. El mercado es demasiado perfecto para este tipo de
trucos.

La perspectiva evolucionista conlleva implicaciones sombrias para la estrategia: la
diferenciacion es un principio importante en un enfoque competitivo, pero la
concepcion de grandes estrategias a largo plazo podria ser una mera y vana distraccion.
La tnica ventaja comparativa, sostiene Whittington, es la eficiencia relativa. Los
directivos harian mejor en bajar a escalas mas modestas y comprobar que lo que hacen
en ese momento lo hacen de la manera mas eficiente posible.

4.3. EL ENFOQUE PROCESUALISTA DE LA ESTRATEGIA
Este enfoque se caracteriza por:

o Los procesualistas comparten, por lo general, el escepticismo de Ilos
evolucionistas sobre la racionalidad en el disefio de la estrategia, pero confian
menos en la capacidad del mercado para garantizar la obtencién de los maximos
beneficios.
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Para los procesualistas, tanto las organizaciones como los mercados son
fenémenos complicados y cadticos de los que surgen las estrategias pero de
forma confusa y en pequefios pasos.

Su maxima no es intentar conseguir el ideal inalcanzable de la accion fluida y
racional, sino aceptar el mundo y trabajar en €l de la mejor manera posible.

Rechazando la engafiosa unidad del hombre econémico racional por un lado, y la
perfecciéon de los mercados competitivos por otro, los defensores del enfoque
procesualista descubrieron los dos temas fundamentales del pensamiento procesual:

La teoria de los limites cognitivos de la accion racional, de Henry Mintzberg,
que sostiene que el hombre econdémico racional es pura ficcion y que en la
practica las personas son limitadamente racionales.

La micropolitica de las organizaciones, que sostiene que las empresas no
reunen todos sus esfuerzos en optimizar un tnico elemento (gj. los beneficios),
sino que mas bien son coaliciones de individuos, cada uno de los cuales aporta
sus propios objetivos personales y sus tendencias cognitivas de la
organizaciones, negociando entre si para llegar a definir un conjunto de
objetivos mas o menos aceptables para todos.

La combinacion de la negociacion politica y de una racionalidad limitada favorece el
conservadurismo estratégico. Por lo tanto, el comportamiento estratégico tiende a
integrarse en “rutinas” y en los “procedimientos operativos estandar” impuestos por la
exigencia de la politica y las limitaciones cognitivas.

La importancia que los procesualistas conceden a las imperfecciones de los procesos de
las organizaciones y de los mercados, da como resultado al menos cuatro conceptos de
estrategia radicalmente opuestos a los de la perspectiva clésica:

La estrategia puede ser una heuristica de decisiones, una forma de simplificar la
realidad para que los directivos puedan manejarla;

Los planes pueden ser una especie de de mantas de seguridad que proporcionan
tanto confianza como orientacion a los directivos;

Es posible que la estrategia no preceda a la accidn, sino mas bien que surja
retrospectivamente, una vez que la accion ya ha tenido lugar;

La estrategia no consiste unicamente en escoger mercados y después formular
politicas para regular la accion, sino que también exige cultivar cuidadosamente
las competencias internas.

4.4. ENFOQUE SISTEMICO DE LA ESTRATEGIA
Caracteristicas del enfoque:

Los sistémicos siguen teniendo fe en la capacidad de las organizaciones para
planear y actuar de manera efectiva en sus entornos. En lo que difieren de los
clasicos, sin embargo, es en que se niegan a aceptar las formas y los fines de la
racionalidad cldsica.

Los sistémicos insisten en que las razones que guian la estrategia son
particulares de un contexto sociolégico concreto. Un principio fundamental de la
teorfa sistémica es que los encargados de tomar las decisiones no son individuos
calculadores y aislados que participan en transacciones puramente econdémicas,
sino que son personas profundamente enraizadas en el complejo entretejido que
es el sistema social.

Las normas que definen la estrategia no derivan tanto de las limitaciones
cognitivas de la psique humana como de las reglas culturales de la sociedad
local

40



000 Q0000000000008 09%0000080000000000000000000000000

e Para la perspectiva sistémica, las diferencias entre los sistemas sociales de los
paises son importantes, asi como los cambios dentro de esos sistemas.

Cabe destacar que la propia idea de “estrategia” puede ser culturalmente especifica. Las
ideas clasicas de la estrategia son el producto de una peculiar coincidencia historica de
la cultura norteamericana. El origen americano del concepto de estrategia, dice Scholes,
puede condicionar nuestra comprension de lo que conlleva una estrategia. De esta
forma, los enfoques nacionales de estrategia pueden verse distorsionados por lo que esta
considerado culturalmente legitimo a nivel local.
Desde esta perspectiva, el énfasis que los clasicos y los evolucionistas ponen en los
mercados y en la rentabilidad, excluyendo los recursos del Estado y los intereses
nacionales, es el producto de unas circunstancias historicas y sociales particulares.
En esta investigacion acerca de la estrategia de las empresas, se remarca la cuestion de
las diferentes concepciones de estrategia que existen en los distintos contextos socio
culturales de los paises, para demostrar que cuando se plantea el concepto clasico de
“estrategia” se hace referencia a una descripcion de la realidad, no a la realidad en si
misma, ya que existen tantas realidades y por lo tanto tantas estrategias como filosofias
socio culturales. La formacién en administracion es esencialmente clasica, por lo que la
mayor parte de los managers profesionales han recibido una instruccién ortodoxa sobre
estrategia. A esto se debe el fracaso de muchas empresas que no se adaptan al contexto
socio cultural de sus recursos humanos y de ahi entonces la falta de garantia en los
titulos de administracién como significado de éxito rotundo para las organizaciones que
contratan a graduados de esta profesion.

4.5, CONCLUSIONES ACERCA DE LOS ENFOQUES

El tema principal de cada enfoque varia segun los criterios anteriormente mencionados.
Para la escuela clasica, el éxito o fracaso se determina internamente, a través de la
calidad de la planificacion, el analisis y los calculos. También los procesualistas miran
hacia el interior, preocupados por las negociaciones politicas internas, el ajuste de la
capacidad cognitiva del cuadro administrativo y la construccion de habilidades y
competencias fundamentales de la empresa. Las otras dos perspectivas hacen hincapié
en el aspecto externo. Los evolucionistas destacan el impacto determinante de los
mercados y el proceso darvinista de la seleccion natural. Los sistémicos sostienen que
para comprender qué es lo que ocurre dentro de la organizacion y entre los
competidores, es necesario que el estratega sea sensible al entorno socioldgico.

Al tener los enfoques una base diferente desde la cual miran a la estrategia, también es
diferente el significado que le dan a las herramientas de la planificacion y analisis, al
liderazgo estratégico, a las estrategias de crecimiento y al proceso administrativo en
general de una organizacién. Cada enfoque queda limitado por su propia descripcion de
la realidad, por lo cual es importante comprender la relatividad de cada uno de ellos y el
valor que representa tener en cuenta todas las formas de concebir la estrategia.
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Teortas sobre la estrategia segiin Richard Whittington

& ENFOQUES ESTRATEGICOS
DE BARRIE JAMES>

Barrie James" en su obra “Juegos de guerra en el mundo de los negocios” sostiene que
los estrategas militares y empresariales adoptan un cierto numero de enfoques
estratégicos comunes para hacer frente a un conflicto. Las diferentes maniobras
estratégicas, forman parte por lo general de una respuesta estratégica de indole global,
pudiendo ser cada maniobra que se explica a continuacion tan solo un componente,
aunque pueda tratarse de un componente clave.

Son enfoques estratégicos comunes para enfrentar un conflicto:

Estrategias secuenciales.

Estrategias acumulativas.

Estrategias indirectas.

Estrategias directas.

Estrategias de alianza.

Estrategias de contrapeso.

Estrategias de contravalor.

5.1. ESTRATEGIAS SECUENCIALES

James describe a las estrategias secuenciales como series de pasos sucesivos, cada uno
de ellos dependiente del paso precedente, que conducen a un objetivo final.

Un ejemplo es el de una empresa que quiere convertirse en lider de mercado y disefia
una serie de pasos a cumplir para lograr su objetivo: primero invierte en investigacion y
desarrollo para lograr una tecnologia que logre una mejor economia de escala, luego
establece contactos con redes masivas de distribucion; el siguiente paso es constituir una
alianza estratégica con el proveedor mas importante; y asi sucesivamente a través de
etapas secuenciales la empresa se acerca al objetivo que quiere alcanzar.

5.2. ESTRATEGIAS ACUMULATIVAS
Son conjuntos de acciones aparentemente aleatorias pero en realidad planificadas, que
con el tiempo producen grandes resultados.
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Un ejemplo puede darse en el caso de una empresa que adopta una estrategia
acumulativa para penetrar en un mercado muy grande. Se divide al mercado en
segmentos y se penetra en aquellos que resultan mas faciles de acceder. Aunque
ninguno de los segmentos considerados individualmente represente una amenaza de
generar una guerra de competencia, finalmente la empresa se encuentra con que a través
de su estrategia acumulativa se ha convertido en uno de los competidores mas fuertes de
la industria de ese mercado.

5.3. ESTRATEGIAS INDIRECTAS

Define Barrie James a las estrategias indirectas o disuasorias como aquellas que
emplean presiones psicologicas para derrotar al oponente evitando de esta manera el
conflicto “fisico”. Estas estrategias ponen el énfasis en presiones politicas, econémicas,
sociales y psicologicas en lugar de las de fuerza, tratando de hacer perder el equilibrio al
oponente antes de que el grueso de las fuerzas entre en accion.

Ante una amenaza de competidores, una empresa ya afianzada en el mercado puede
recurrir a una estrategia indirecta como puede ser la financiacion en muchas cuotas a
través de una tarjeta de crédito propia que haga accesible los productos de su empresa
para consumidores de ingresos medios. Para entrar en el mercado y competir
exitosamente, las demas compaiiias hubieran necesitado tener acceso a un enorme
capital para financiar las compras de sus clientes.

S.4. ESTRATEGIAS DIRECTAS

Las estrategias directas utilizan de forma directa la fuerza fisica para alcanzar los
objetivos y constituyen la forma mas comuin de estrategia militar estando presente en
casi todas las guerras a lo largo de la historia.

Las estrategias empresariales directas, que suponen un ataque contra la empresa que
pretende entrar en el mercado, o la defensa de un mercado frente a los ataques de la
competencia, tipifican la estrategia que es adoptada por casi todos los productos y
servicios que existen en el mercado.

Un ejemplo de estrategia directa es la creacion de nuevos servicios para retener clientes
y captar nuevos; de esa manera subraya su posicionamiento en el mercado frente a la
competencia.

5.5. ESTRATEGIAS DE ALIANZA

Constituyen esfuerzos por superar en capacidad de maniobra al contrario mediante la
combinacion de los recursos de varios combatientes que intentan alcanzar unos mismos
objetivos.

Un ejemplo de este tipo de estrategia se da cuando dos competidoras se unen para
minimizar costos y aprovechar las competencias una de la otra o cuando se logran
alianzas con los proveedores o con facilitadores como los bancos o las agencias de
publicidad.

5.6. ESTRATEGIAS DE CONTRAPESO

Las estrategias de contrapeso estan disefiadas para destruir o neutralizar objetivos
especialmente importantes para el oponente.

En el mundo empresarial, algunas estrategias tipicas de contrapeso empleadas para
neutralizar a un adversario se pueden encontrar en los desafios a patentes, marcas de
fabrica, propiedad literaria y derechos publicitarios del rival, asi como en la
introduccion en el mercado de productos competitivos.

Un ejemplo de utilizacion de estrategias de contrapeso se da cuando una empresa se
introduce en el ambito en el que otra tiene especial competencia; entonces su rival suele
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responder atacando de la misma forma en el sector en el que la primera se posiciona con
fuerza.

5.7. ESTRATEGIAS DE CONTRAVALOR

Las estrategias de contravalor estin orientadas a destruir o a neutralizar determinados
centros del oponente, instalaciones industriales o la infraestructura de su organizacion.
En el mundo empresarial, las acciones mas similares a las estrategias militares de
contravalor son la neutralizacion de la principal clientela de la empresa rival al
proporcionarle a ésta servicios en exclusiva, o también la neutralizaciéon de los centros
productores de materias primas obteniendo o controlando su acceso.

5.8. ESTRATEGIAS EN LAS ORGANIZACIONES

En las luchas por el poder y por las posiciones sobre el campo de batalla o sobre el
terreno del mercado, ejércitos y empresas utilizan distintas respuestas estratégicas
basicas en situaciones de conflicto. Se emplean estrategias de disuasion para prevenir
posibles ataques, estrategias defensivas para protegerse de los ataques del adversarios y
las estrategias de alianza o coalicion para encontrar posiciones ofensivas, defensivas y
de disuasion.

En cualquier caso, aunque todos los enfoques descriptos expliquen una Ginica maniobra
estratégica, forman parte por lo general de una respuesta estratégica de indole global.

Estrategias Enfoques

Estrategias secuenciales Pasos sucesivos que conducen a un objetivo final.

Conjuntos de acciones aparentemente aleatorias pero en realidad

Estrategias ac i ; .
S planificadas, que con el tiempo producen grandes resultados.

Emplean presiones psicoldgicas para derrotar al oponente evitando de

Estrategias indirectas g o
& esta manera el conflicto “fisico”.

Utilizan de forma directa 1a fuerza fisica para alcanzar los objetivos;

Estrategias directas ] ; Ly
g constituyen 1a forma mas comiin de estrategia militar.

Constituyen esfuerzos por superar en capacidad de maniobra al contrario
Estrategias de alianza mediante la combinacién de los recursos de varios combatientes que
intentan alcanzar unos mismos objetivos.

Diseifiadas para destruir o neutralizar objetivos especialmente

Estrategias de contrapeso . .
importantes para el contrario.

Orientadas a destruir o a neutralizar determinados centros del oponente,

Estrategias de contravalor . ! : . A "
& instalaciones industriales o la infraestructura de su organizacién.

Enfoques estratégicos segiin Barrie James

@ CLAS"IFICACIéN DE LAS ESCUELAS DE LA ESTRATEGIA
SEGUN MINTZBERG, AHLSTRAND Y LAMPEL*

En su obra “Strategy Safari”, Henry Mintzberg, Joseph Lampet y Bruce Ahlstrand®, se
refieren a diez escuelas de management que trataron de describir el proceso de
formacion de la estrategia. Estas escuelas se agrupan en:
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o Escuelas prescriptitas (las tres primeras).
o Escuelas descriptivas (las seis siguientes).
e Escuela de la configuracion (la aitima).

Tipo de escuela Escuela La estrategia como...
Escuela de disefio ... un proceso de concepcion.
Escuelas prescriptivas Escuela de planificacién ... un proceso formal.
Escuela de posicionamiento ... un proceso analitico.
Escuela empresarial ... un proceso visionario.
Escuela cognoscitiva ... un proceso mental.
Escuela de aprendizaje ... N proceso emergente.
Escuelas descriptivas
Escuela de poder ... un proceso de negociacion.
Escuela cultural ... un proceso colectivo.
Escuela ambiental ... UN proceso reactivo.
Escuela de 1a configuracién Escuela de configuracion ... un proceso de transformacion.

Clasificacion de escuelas de la estrategia segiin Henry Mintzberg

6.1. ESCUELAS PRESCRIPTIVAS

Estas escuelas se ocupan mas del modo en que debieran formularse las estrategias que
de la manera en que necesariamente se crean. Son escuelas prescriptivas la del disefio,
la del planeamiento y la del posicionamiento.

6.1.1. Escuela del disefio

Surgida en la década de 1960, esta escuela trata a la estrategia como un “proceso de
concepcion”.

Las premisas de esta escuela del disefio son:

e La formacién de la estrategia es un proceso deliberado de pensamiento
consciente.

e La responsabilidad de ese control y caracter consciente es del CEO.

o El modelo de formacion de la estrategia debe ser simple e informal.

e La mejor estrategia resultara de la aplicaciéon del modelo al caso particular: lo
importante en su formulacion es evaluar la situacion especifica y aplicar el
proceso corrector para formularla.

e El proceso de disefio esta completo cuando la estrategia se formula como
perspectiva.

e La estrategia debe ser explicita.

e La estrategia debe implementarse una vez formulada por completo.

Consistente con los principios clasicos de racionalidad — al diagnéstico sigue la
prescripcion y solo entonces llega la accion -, esta escuela separaba claramente el
pensamiento de la acciéon. Por lo tanto, si la estructura sigue a la estrategia, debera
reformularse con cada cambio estratégico.

6.1.2. Escuela del planeamiento

Esta escuela fue desarrollad paralelamente a la del disefio en los afios "60 y alcanzé un
frenesi de publicaciones y practicas en los afios '70. Concibe a la estrategia como un
proceso formal.
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El planeamiento estratégico se incorporé al esquema de pensamiento de los gerentes
como un proceso moderno y progresista. La estrategia seria guiada por un grupo de
planificadores con acceso directo al CEO.

Premisas:

e Todos los modelos de planeamiento estratégico giran en torno a las mismas
ideas basicas: tomar el analisis FODA, dividirlo en una serie de pasos
delimitados y articulados con técnicas de evaluacion y aplicacion; incluir los
objetivos al principio y el presupuesto vy el plan de accion al final.

o Donde el modelo se vuelve mas detallista es en la etapa operativa. Dada su
tendencia a la formalizacion, en la implementaciéon disfrutaba del analisis,
elaboracion y racionalizacion. Los planes estratégicos de largo plazo, por lo
general, a cinco afios, se abrian en planes de mediado plazo subdivido en planes
operativos para el proximo ejercicio. Con la escuela del planeamiento, el modelo
simple e informal de la escuela de disefio se convirti6 en una secuencia
elaborada de etapas que responde a la concepcion mecanicista del mundo.

e Aunque en principio el CEO seguia siendo el arquitecto de la estrategia, no lo
era por disefiarlas sino por aprobarlas ya que con los planes llegaron los
“planificadores”, para esta escuela los verdaderos jugadores del proceso. Se
habla de analisis, cronogramas y presupuestos pero virtualmente nada sobre la
creacion real de la estrategia.

6.1.3. Escuela del posicionamiento

Surge en los afios ‘80 sobre la base de las premisas del planeamiento estratégico, pero
esta escuela procura agregarle contenido.

Puso énfasis en las estrategias en si mismas, en lugar de centrarse en el proceso que
lleva a ellas. Afirmaba que s6lo unas pocas estrategias clave, en la forma de posiciones
en el mercado, pueden defenderse de los competidores presentes y futuros. Es decir, que
las empresas que consiguieran esas posiciones obtendrian ganancias mas altas que las
que no, lo que a su vez garantizaba una reserva de recursos adicional para la expansion
y consolidacion.

En esta escuela hubo tres olas de ideas acerca de las estrategias existentes: desde las
maximas militares tempranas pasando los modelos de cartera de consultores (matriz de
crecimiento — participacion del BCG) hasta las estrategias genéricas definidas por
Michael Porter (costos bajos, diferenciacion y enfoque).

6.2. ESCUELAS DESCRIPTIVAS

Las tres escuelas siguientes a las prescriptivas (escuela empresarial, escuela
cognoscitiva y escuela de aprendizaje) consideran aspectos especificos del proceso de
creacion de estrategias, y han estado mas interesadas en describirlo que en prescribir un
comportamiento ideal. Las demas escuelas descriptivas (escuela de poder, escuela
cultural y escuela ambiental) ha tratado de ampliar el proceso de formacion de la
estrategia mds alla de lo individual, de extenderlo a otros grupos y otros actores.

6.2.1 Escuela empresarial

Considera a la estrategia como un proceso visionario.

Segun esta escuela descriptiva, 1a organizacion es el resultado de los dictados del lider y
el entorno o medio. El concepto central de esta escuela es la vision: una representacion
mental de la estrategia, creada, o al menos, expresada por el lider. Esa vision sirve como
inspiracion y como idea fuerza para la accion. Es una imagen antes que un plan
completamente articulado, por lo que se mantiene flexible de modo tal que el lider
pueda adaptarla en funcion de la experiencia.
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Premisas:

e La estrategia existe en la cabeza del lider como perspectiva, un sentido de la
direccion a largo plazo, una vision del futuro de la empresa.

o El proceso de formacién de la estrategia es semiconsciente, basado en la
experiencia e intuicion del lider.

e El lider promueve la vision casi obstinadamente, manteniendo el control sobre la
implantacion para reformularla si fuera necesario.

e Lavision es maleable, sensible a las directivas del lider.

¢ La estrategia empresarial tiende a concentrarse en el nicho, uno o mas sectores
del mercado protegidos de la competencia abierta.

6.2.2. Escuela cognitiva

Esta escuela concibe a la estrategia como un proceso mental, un proceso de
consecucion dentro de la cabeza y procura utilizar los mensajes de la psicologia
cognitiva para penetrar en la mente del estratega.

Para comprender la vision estratégica y la forma en que se desarrollan las estrategias se
hizo necesario hurgar en la mente del estratega, es decir, entrar en el campo de la
psicologia cognitiva. Los estrategas en su mayoria son autodidactas: arman su estructura
de conocimiento y esquemas de pensamiento a partir de la experiencia directa.

Premisas:

e La formacion de la estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la mente
del estratega.

e En consecuencia, las estrategias emergen como perspectivas —en la forma de
conceptos, mapas, esquemas o0 marcos- que determinan la forma en que la gente
maneja los mensajes del entorno.

e Estos menajes pasan por filtros distorsivos antes de ser decodificados por los
mapas cognitivos, segun los objetivistas, o0 se convierten en meras
interpretaciones de un mundo que sélo existe en cuanto es percibido, para los
subjetivistas.

¢ Como conceptos, las estrategias son dificiles de concebir; cuando se las concibe,
nunca son Optimas y, finalmente, son dificiles de cambiar cuando ya no sirven.

6.2.3. Escuela del aprendizaje

Considera a la estrategia como un proceso emergente. Para esta escuela, el mundo es
demasiado complejo para permitir que las estrategias se desarrollen todas al mismo
tiemo como planes claros o visiones. Por lo tanto deben emerger de a pequefios pasos, a
media que la organizacion se adapta o “aprende”.

Premisas:

o La naturaleza compleja e impredecible del entorno organizacional, junto a lo
difuso del conocimiento necesario para elaborar la estrategia, impide el control
deliberado. De resultas, la formaciéon de la estrategia es un proceso de
aprendizaje en el tiempo en el cual no hay separacion entre formulacion e
implementacion.

e Es usual que el aprendizaje sea colectivo: hay muchos estrategas potenciales en
la mayoria de las organizaciones.

o Este aprendizaje es emergente, a través de la conducta que estimula el analisis
retrospectivo, de tal forma que se pueda asignar sentido a la accion.

o El papel del lider no es concebir una estrategia deliberada sino dirigir el proceso
de aprendizaje estratégico, para lograr que a partir de él puedan emerger nuevas
estrategias.
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e Por lo tanto, las estrategias aparecen primero como patrones reconocibles en las
acciones pasadas, después, como planes para el futuro y, finalmente, como una
nueva perspectiva.

6.2.3. Escuela del poder
Considera a la estrategia como un proceso de negociacién, ya sea entre grupos en
conflicto dentro de una organizacion, o entre las mismas instituciones y su ambiente
externo.
Esta escuela caracteriza a la formacion de la estrategia como un proceso abierto de
influencia, que pone el énfasis en el uso del poder y la politica en la negociacion. Poder
significa aqui influencia mas alla de lo econémico, y politica, la explotacion de ese
poder. Esto incluye tanto jugadas clandestinas para destruir a la competencia, como los
mas sanos acuerdos de cooperacion.
Premisas;

e La formacién de la estrategia depende del poder y la politica, interna y externa.

En consecuencia, tienden a ser emergentes.
e El micro poder ve a la estrategia como un juego.
¢ El macro poder ve a la organizacion promoviendo su propio bienestar, mediante
el control o la cooperacion.

Critica:
La formacion de la estrategia guarda relacion con el poder pero no es solo poder. La
dimension politica de las organizaciones puede cumplir un rol positivo, especialmente
en la promocién del cambio, y también negativo: las alianzas entre grandes
corporaciones suelen ser conflictivas.

6.2.4. Escuela cultural

Considera a la estrategia como un proceso colectivo. Esta escuela de pensamiento
considera que la formacion de la estrategia estd arraigada en la cultura de la
organizacion. Por lo tanto, el proceso es visto como fundamentalmente colectivo y
cooperativo.

El poder toma a la organizacion y la divide en fragmentos en tanto que la cultura hace
de un conjunto de individuos una entidad integrada. Mientras la escuela del poder se
ocupa de analizar la influencia de la politica interna en la promocion del cambio, la
escuela cultural prefiere observar la funcion de la cultura en la preservacion de la
estabilidad, incluso en la resistencia activa frente a lo diferente.

Premisas:

o La formacion de la estrategia es un proceso de interaccion social, basado en las
creencias e ideas compartidas por los miembros de una organizacion.

¢ El individuo adquiere esas creencias a través de un proceso de “aculturacion” o
socializacion, basicamente tacito y no verbal, aunque en ocasiones reforzado por
un adoctrinamiento mas formal.

e Los miembros de la organizacién pueden, por tanto, describir s6lo parcialmente
las bases de su cultura: su origen y explicacion no son necesariamente claros.

e Como resultado, la estrategia es perspectiva antes que posicion, enraizadas en
las intenciones colectivas y reflejada en los patrones por los cuales las
“capacidades” de la organizacion son protegidas y utilizadas para lograr ventajas
competitivas. La estrategia es entonces deliberada, aunque no siempre
absolutamente consciente.

e La cultura y, en especial, la ideologia no alientan el cambio tanto como la
perpetuacion de la estrategia existente. A lo sumo, tienden a promover cambios
de posicion dentro de la misma perspectiva estratégica.
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6.2.5. Escuela ambiental
Propone a la estrategia como un proceso reactivo. Esta propuesta surge de teoricos de

las organizaciones que creen que la formacion de la estrategia es un proceso reactivo,
donde la iniciativa no debe buscase dentro de la institucion sino en su contexto externo.
Por ello procuran comprender las presiones que se imponen sobre una organizacion.
En esta escuela, la tendencia es considerar a la organizacidon como una entidad pasiva
que solo reacciona ante un entorno que fija la agenda. Equilibra la vision de la
formacion de la estrategia incorporando al entorno como una de las tres fuerzas
centrales del proceso junto con el liderazgo y la organizacién, y obviamente,
subordinando estos ultimos a los dictados del primero.
Premisas:
e El entorno, un conjunto de fuerzas generales frente a la organizacidn, es el actor
principal del proceso de formacion de la estrategia.
e La organizacién debe responder a esas fuerzas o es eliminada.
e FEl liderazgo se convierte en un elemento pasivo cuya funcion es “leer” el
entorno y garantizar la adaptacion apropiada.
o Las organizaciones terminan agrupandose en nichos “ecolégicos”, posicion en la
que permanecen hasta que los recursos sean escasos o las condiciones, hostiles.
Luego mueren.

6.3. ESCUELA DE LA CONFIGURACION

Concibe a la estrategia como un proceso de transformacion. En la busqueda de
integracion, las personas que pertenecen a esta escuela agrupan los diversos elementos
de las escuelas antes mencionadas — el proceso de creacion de la estrategia, el contenido
de las mismas, las estructuras de las organizaciones y sus contextos — en etapas o
episodios, por ejemplo, de crecimiento empresarial o madurez estable, algunas veces
ordenados en una secuencia temporal que describiria los ciclos vitales de las
organizaciones. Pero si las instituciones se asientan en bases estables, la creacion de
estrategia debe describir el salto que existe entre una y otra base. Por lo tanto, otro
aspecto de esta escuela considera al proceso como de transformacion, lo cual incorpora
buena parte de la voluminosa bibliografia prescriptita y de la practica sobre “cambio
estratégico”.

Configuracién y transformacion son las dos caras de una misma moneda: si una
organizacion adopta una configuracion determinada, la formacion de la estrategia es el
proceso de pasar de una configuracion a otra, es decir, de transformarse. Esos cambios
de estado configuran modelos o tipos. La funcion de la estrategia entonces es “sacudir”
a la organizacién para que pueda pasar de un estado a otro. Para algunos el ciclo es
progresivo, para otros, la transformacién es mas dramaética y hablan de una
revitalizacion.

Premisas:

e Casi siempre las organizaciones pueden describirse en términos de algun tipo de
configuracion estable de sus caracteristicas.

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

¢ Estos estadios sucesivos responden a una secuencia.

e La clave del management estratégico es sostener la estabilidad vy,
periddicamente, reconocer la necesidad de una transformacion, tratando de
manejar ese proceso disruptivo sin destruir la organizacion.

e El tipo de proceso de formacion de la estrategia depende del momento y del
contexto. Las escuelas representan distintas configuraciones.
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En la década de 1990 en la profundizacion del estudio de las escuelas de la estrategia,
Mintzberg anexo otras dos nuevas visiones de la estrategia:

o La estrategia como propoésito estratégico, competencias basicas y extension y

e La estrategia empresarial como filiacion.

6.4. LA ESTRATEGIA COMO PROPOSITO ESTRATEGICO, COMPETENCIAS BASICAS Y
EXTENSION

El propésito estratégico es un objetivo ambicioso a medio plazo. La idea consiste en
crear un fuerte compromiso de lograr un objetivo a toda costa y una idea, compartida en
toda la empresa, de como comenzar a hacerlo.

El logro de algunas competencias basicas poderosas y especificas en toda la empresa es
esencial en este enfoque, como lo es la idea de los “objetivos de extension”, que son
objetivos a plazo mas corto pero aun asi extremadamente exigentes.

La estrategia de esta escuela es basicamente la de lograr objetivos paso a paso,
asentandose en las competencias basicas poderosas hacia un fin comun. Es una
estrategia que aplican mas las empresas orientales, por su misma filosofia de vida, en la
que los medios valen tanto como los fines. Para las empresas occidentales se hace
sumamente dificil aplicar esta estrategia y es mas facil de aplicar a nivel de unidades
estratégicas de negocio, aunque no todavia a nivel empresa en general.

6.5. LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL COMO FILIACION

Esta escuela se relaciona especificamente con el papel del Cenfro en las grandes
corporaciones, y en consecuencia con la estrategia empresarial definida de manera
estrecha (y opuesta a la estrategia de la unidad empresarial).

Hasta la década de 1920, no se distinguia entre la “estrategia empresarial” y la
“estrategia de la unidad empresarial” porque las empresas no estaban diversificadas y
consistian en una sola unidad de negocios, sin divisiones. A partir de entonces, la
division cred las corporaciones o “empresas diversificadas (ED)”. También se produjo
el Centro: la sede central, las oficinas principales de las divisiones, y mas tarde las
direcciones regionales.

En consecuencia, la divisionalizacion cre6 el Centro y la necesidad de tener una
“estrategia empresarial”.

Al Centro de las empresas diversificadas le resulta facil afiadir valor y tiene muchas
maneras de hacerlo, por el poder y la capacidad que concentra. Pero el inconveniente
consiste en que el Centro también puede destruir mucho valor.

Para que el Centro afiada mas valor del que destruye, debe tener medios para crear
valor. Tiene que saber como dirigir mejor las empresas, con menos costes, con mayor
velocidad, o con un producto mas agradable o superior.

6.6. CONCLUSION

Estas escuelas han aparecido en distintas etapas del desarrollo del management
estratégico. Algunas han tenido mucho éxito para luego declinar, otras estan
evolucionando actualmente, y otras se mantienen con pequefios pero significativos
aportes de bibliografia y ejemplos reales.
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Escuelas Prescriptivas
Se ocupan del modo en que debieran formularse las estrategias, mas que de la manera en que necesariamente se
crean.
Escuelas . : - e
1 Estrategia Interpretacion Protagonista Procesos basicos
prescriptivas
Escuela del diseiio Como un proceso de Cerebrales, simples e
- La estrategia como |Perspectiva disefio informal, Directivo principal |informales, criteriosos,
un proceso de planificada, finica. |escencialmente referido |(como arquitecto). |premeditados
concepcion - a su concepcion. (prescriptivos).
Escuela de la  |Los planes son Como un proceso mas Formales,
i i0 descompuestos en |independiente . descom S,
planificacion e ey y Planificadores. 2 Puestu
- La estrategia como |Subestrategias y sistemético de premeditados
un proceso formal - |programas. planificacion formal. (prescriptivos).
Posiciones
Escuela del gclin:ir;casd Se concentra en la Analiti : st
posicionamiento pla '1ca. & seleccion de posiciones . 1c.:os, g EEosS
(econdémicas y Analistas. premeditados
- La estrategia como il 1 dentro del mercado S
- competitivas), S hico (prescriptivos).
un proceso analitico- AT ;
estratagemas.
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Escuelas Descriptivas

Se interesan en describir el proceso de creacion de las estrategias, mis que en prescribir un comportamiento ideal.

Escu.ela}s Estrategia Interpretacién Protagonista | Procesos basicos
prescriptivas
Escuela Perspectiva Visionarios,
p
empresarial unica y Describe €l proceso en intuitivos,
- La estrategia personal términos de crear una Lider. mayormente
como un proceso | (Visién), como El proceso del visisn para el gran lider. premeditados
visionarine nicho. formacién de (descriptivos).
la estrategia
se concentra o
Escuela . 1 Su formacién debe ser
o] Perspectiva cnlo .
cognoscitiva gl ) individual, |entendida como el proceso Mentales,
- La estrategia {concepto de consecucion conceptual |La mente. emergentes
o en la cabeza de una descriptivos).
como un proceso | jn qividual). ( p )
mental - persona.
Las estrategias emergen de
Escuela del & g Los que
dizai L s a pequefios pasos, a prendes Emergentes,
apren .lzaje -La exclusivida’ld medida que la curlpie informales, confusos|
estrategia como un ‘ organizaci6n se adapta o = d;l hacer;lo) (descriptivos).
proceso emergente - aprende. P 5
Patrones y .
' La estrategia es un proceso W
posiciones . . Conflictivos,
Escuela del ; de negociacion, ya sea Cualquiera con : £
d poLicTsy entre os en conflicto  |poder (micro) R
poder - | cooperativos, | Se amplia el et ogfil; puna el L > |emergentes (micro),
R i proceso de organizacion, o entre las  |organizacién prepstmdos
i pm-c es-o' a e qrnacioligy rmimas instit,uciones su (mgacro) (Luacro)
egociacions evidentesy | estrategia [ S s v Y " (descriptivos).
encubiertas. | mas alla de ’
lo individual,
extendiéndos|La formacion de la Ideolégicos
Escuela cultural . eaotros |estrategia estd arraigada en IBICOS,
| Perspectiva restringidos,
- La estrategia 1 gruposy |la cultura de la La .
COLE vy organizacion. El proceso |colectividad L)
como un ?roceso exchisividad, otros actores. | OIS . P " |premeditados
colectivo - es entonces colectivo y A
d (descriptivos).
cooperativo.
Posiciones La formacién de la
Escuela especificas estrategia es un proceso
ambiental (llamadas reactivo, donde 1a Pasivos, impuestos,
- La estrategia nichos en iniciativa no debe buscarse | El entorno. por ende emergentes
como un proceso ecologia de dentro de la institucion (descriptivos).
reactivo - poblacion), sino en su contexto
genéricas. externo.
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Escuela de la configuracion

Agrupan diversos elementos de las demads escuelas en etapas o episodios.

Escuelas

B5 Estrategia Interpretacion Protagonista Procesos basicos
prescriptivas
El proceso de creacion
de 1a estrategia surge
e como una : ® Cualquiera de los
Escuela de la particular, Ia 4 Integradores,

configuracion
- La estrategia como
un proceso de
transformacion -

estrategia asume
las definiciones
anteriores,
precisamente segiin
1a etapa especifica.

transformacion. Si las
instituciones se asientan
en bases estables, la
creacion de estrategia
debe describir el salto
que hay entre una etapa
y otra de crecimiento.

anteriores en cada
etapa particular. El
principal directivo,
especialmente en la
transformacion.

episddicos, en
secuencia, ademas de
todos los anteriores en
cada etapa.

Resumen de las principales escuelas del pensamiento estratégico de Henry Mintzberg.
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LA ESTRATEGIA MILITAR:*

En los capitulos anteriores se ha abordado el estudio de la estrategia desde el punto de
vista empresarial. Se ha visto como la estrategia puede ser estudiada y concebida desde
diversas opticas. Son muchas las formas de considerar el proceso de concepcion de la
estrategia, segun se la considere un plan, una idea, un aprendizaje, etc. Como sefiala
Henry Mintzberg en su analogia de la estrategia con un elefante, son diversas las
definiciones que se pueden dar de un elefante (la estrategia) segiin qué partes de su
cuerpo toque un ciego. Del mismo modo, hemos hecho un recorrido por las diversas
perspectivas que los autores le han dado al estudio de la estrategia de las
organizaciones.

Historicamente, pensar en estrategia remite inmediatamente al ejército porque la
estrategia ha sido siempre, en su estudio, patrimonio de la organizacién piramidal
militar. Para ganar batallas y guerras, los ejércitos de todos los tiempos y todas las
nacionalidades, han tenido que atenerse a planes previos acerca de como atacar y
defenderse. Cronicas militares de diversos generales de grandes guerras, como Ulises de
Itaca, Julio César de Roma, el duque de Wellington de Inglaterra, Napoleén Bonaparte
de Francia, y muchos otros, han formado parte de la bibliografia existente acerca de la
estrategia.

Habiendo analizado la perspectiva de diversos autores estudiosos de la estrategia de
empresas, en el presente apartado se aborda el estudio de la estrategia desde el mas
clasico punto de vista militar. Para ello, se toma como referencia la vision, el analisis,
los procedimientos y el lenguaje militar. Repasemos entonces una perspectiva militar
“pura”, alejada de la l6gica de los negocios. La intencion de este purismo es aportar una
mirada distinta pero similar que amplie nuestro horizonte convencional de la estrategia
empresaria.
En su obra “Introduccion a la estrategia”, Augusto B. Rattenbach'® expone su conclusion
acerca de que la estrategia es una sola, cualquiera sea el campo en el que se aplique, y
que adopta diversas especificidades para poder manifestarse como un acto de fuerza.
A continuacion, se presenta una recapitulacion del concepto, ubicacion, elementos y
aplicacion de la estrategia militar y finalmente las caracteristicas que debe tener el
estratega. Para poder analizar en profundidad los distintos aspectos de la estrategia,
Rattenbach ordeno sus observaciones en el siguiente orden:

(1) Naturaleza de la estrategia.

(2) Ubicacion de la estrategia.

(3) Reglas basicas de la estrategia.

(4) Los elementos de la estrategia.

(5) La aplicacion de la estrategia.

(6) La metodologia de la estrategia.

(7) El estratega.

1. NATURALEZA DE LA ESTRATEGIA

En un sentido elemental, estrategia es una argucia para superar obstdiculos de
consideracion puestos por una voluntad oponente.

De ahi que la actitud o capacidad estratégica sea inmanente al hombre, puesto que desde
sus origenes mantiene una esgrima constante con seres humanos que le son hostiles. La
aptitud estratégica es privativa del hombre: es la consecuencia natural de su inteligencia,
capacidad de abstraccion y de sintesis. Donde hay contraposicion, hay estrategia.

Por su naturaleza, la estrategia puede ser equiparada a una ciencia aplicada, por lo
mismo que integra el campo de la programacion y del planeamiento, actividades
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esencialmente relacionales y ejecutivas. En cambio, el area del promdstico es
comparable a una ciencia pura, por su caracter tipicamente especulativo. Estas analogias
no son arbitrarias; al mismo tiempo que caracterizan diferenciadamente ambos campos,
marcan la intima relacion existente entre pronostico y estrategia.

Acerca de la estrategia, Rattenbach resume las siguientes cuestiones:

e La estrategia no es mas una disciplina aislada y autosuficiente. La estrategia esta
inserta en el campo de la futurologia, dentro del area ejecutiva de la
programacion y el planeamiento y ubicada entre la politica (como nivel
inmediato superior) y la tdctica (como nivel inmediato inferior).

¢ Constituye una antiquisima herramienta de lucha que se proyecta hacia el
futuro y que contribuye a modelarlo o, por lo menos, a caracterizarlo en
aspectos de importancia.

e Se aplica a cualquier area o campo de la actividad humana donde haya un
conflicto, una contraposicion de voluntades y objetivos encontrados e
irreconciliables. Constituye, de por si, una argucia para superar obstaculos de
consideracion puestos por una voluntad oponente.

e Estambién “un método de pensamiento que permite clasificar y jerarquizar, para
luego escoger los procedimientos mas eficaces” (Beaufre).

e Es de naturaleza esencialmente especifica (militar, educacional, psicoldgica,
economica, etc.) y técnica. La combinacion de las distintas estrategias en tiempo
y espacio otorga la necesaria flexibilidad a la ejecucién de la politica. Por tal
motivo requiere, para su aplicacion, disponer del especialista correspondiente
(estratega).

e Se trata de una disciplina relacional y aplicativa, que debe actuar agresivamente
en el espacio tetradimensional que encierra la realidad: sus efectos se miden por
su eficacia y sus bondades, por la flexibilidad, adaptabilidad y grado de
creatividad que sea capaz de poner en evidencia. Es el arte de hacer que una
fuerza concurra para alcanzar las metas de la politica.

e Por sus caracteristicas se ubica a mitad de camino entre la concepcion
generalizante de la politica y la especializacion técnica que caracteriza a la
tdctica.

o La estrategia aprovecha muy relativamente las experiencias pasadas y las
vivencias historicas, desde el momento que debe afrontar circunstancias
rapidamente cambiantes e inéditas.

e Para su ejercicio requiere de un técnico (estratega) que no sélo domine al mas
alto nivel su especialidad, sino que debe ser capaz de luchar en su campo
especifico con imaginacion, intuicion y audacia.

e La estrategia puede aspirar a objetivos utdpicos sin que ello resienta su
naturaleza y esencia.

2. UBICACION DE LA ESTRATEGIA
La estrategia se ubica dentro del amplio campo de la futurologia, ciencia relativamente
nueva que proporciona recursos y técnicas para influir sobre el futuro, para modelarlo y
aun ser duefio de ¢€l, sobre bases cientificas y metodologicas ampliamente conocidas y
aplicadas en el mundo entero.
En general, se acepta que la futurologia, comprende cuatro éreas claramente
diferenciadas:

e La concepcion del devenir (o filosofia);

e El pronoéstico (o politica);

e El planeamiento (o estrategia) y

e Laejecucion (o tactica).
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2.1. La concepcion del devenir
Constituye el sustrato principal o fundamento filosdfico destinado a orientar las
tareas futuroldgicas en la direccion mds conveniente o necesaria y con las metas
adecuadas a cada caso.
Cada nacién o estado, cada grupo humano o institucion tiene una distinta concepcion
filosofica del futuro, razon por la cual existen imégenes o enfoques del devenir
absolutamente intransferibles de un grupo humano a otro.
La concepcion del devenir ayuda a distinguir con claridad al presente del futuro. Y asi
como evita extender una realidad presente (vacia, quizés, de contenidos ubicables en el
tiempo) también posibilita descartar destinos futurologicos derivados de fantasias
alocadas, delirios futuristas, propios de ciencia ficcion.
Basicamente, la concepcion del porvenir se apoya en dos categorias de filosofia
distintas:

e Utopiase

e Ideologias.
Una ideologia constituye la estructura filosofica que corresponde a una concepcion
conservadora, relativamente estatica de la vida, que tiende a mantener un orden dado.
Una utopia, en cambio, representa la meta conceptual del enfoque que procura el
cambio, con una dinamica sensiblemente renovadora e innovadora.
Ambas categorias sirven de basamento a distintos tipos de politica, que por su esencia
derivan o aspiran a concretar utopias o ideologias, segun el grupo o institucion humana
que las conctibe.
La politica es una consecuencia directa de la concepcion del porvenir e instrumento
de que se vale para concretar sus aspiraciones. La politica se convierte en la aplicacion
real y efectiva de una concepcion del devenir a la cual sirve en un momento y lugar
dados, pues la concepcion tiene caracter estable y permanente, frente a la duracion de
una politica, que es generalmente transitoria en un orden relativo de cosas.

2.2. El prondstico

La segunda area a considerar es la del prondstico, dentro de la cual se ubica, como
producto final, la politica.

Los prondsticos son predicciones que aportan conocimientos acerca de una
“realidad” futura y que permiten fijar objetivos y los medios (estrategias) necesarios
para alcanzarlos.

Los pronosticos facilitan las decisiones y constituyen un fundamento indispensable en
planes elaborados cientificamente. El area pronostico es tipicamente decisional,
anticipadora y cognoscitiva. Por eso una politica cualquiera solo puede ser acertada o
erronea, segun las bases proporcionadas por esta area.

El area del prondstico es, por su caracter, tipicamente especulativa.

El plazo mas dificil para hacer pronosticos le toca a la estrategia, pues en los plazos
medianos, se suman los inconvenientes de ambos extremos, ya que actuan tanto las
tendencias coyunturales como las modificaciones estructurales de base.

El camino, curso de accion, alternativa, etc., seleccionado para avanzar desde el
presente hacia el futuro, se llama en términos generales “politica” La politica expresa
conceptualmente la intima ligazén que existe entre un objetivo propuesto (final o
intermedio) y la situacién desde la cual se parte para conquistarlo u obtenerlo. Por su
misma naturaleza no es de aplicacion directa, sino que debe recurrir a las estrategias
para instrumentar el proceso concebido para alcanzar el futuro, a pesar de los obstaculos
presentados por voluntades opuestas.
Resulta asi que las estrategias sirven para instrumentar una politica con la aplicacion
de modos de accion economicos, politicos, psicoldgicos, educacionales, militares, etc.
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Es importante destacar que la flexibilidad de una politica no radica en su formulacion
sino en la cantidad de estrategias que tiene cabida en ella. Contra lo que comiinmente se
cree, la politica, por su naturaleza y esencia, no es flexible, puesto que enuncia un
camino hacia el futuro, el cual debe gozar de gran estabilidad para rendir frutos. Lo que
pude variar es la instrumentacién por via de la o las estrategias.

La relacion politica-estrategia tiene que ser estrecha, armoénica y continua.

2.3. El planeamiento

La estrategia forma parte de esta tercer area, el planeamiento, cuando es necesario
vencer voluntades oponentes mediante la aplicacion de alguna fuerza.

La estrategia se ubica regularmente entre el rigido campo que puede provenir de la
concepcion de un tecnocrata y del fantasioso cuadro futurista proveniente de un utopico.
Entre ambos campos no existen limites precisos; por eso, el estratega debe seleccionar
de uno u otro, los elementos utiles al empleo de la fuerza especifica.

La estrategia se ubica dentro de todo el proceso de planeamiento, en el campo ejecutivo
y operativo y su seleccion resulta de un largo analisis que arranca de la politica y remata
en medidas concretas destinadas a instrumentar las exigencias de esa politica.

El area de planeamiento se caracteriza por presentar sistemas y métodos adecuados para
alcanzar determinado objetivo; anticipa y prepara acciones y sus bondades se miden por
el mayor o menor éxito logrado en las operaciones. Posibilita la concrecién de
concepciones politicas al marcar el camino especifico' mas acertado para llegar a la
meta. Es un area tipicamente decisional, operativa y ejecutiva.

2.4, La ejecucion

La tdctica constituye el nivel mds bajo o de ejecucion, como consecuencia de su alta
especializacion técnica. Esta misma caracteristica le resta amplitud de miras e
independencia funciona, por lo que necesita de la estrategia para su orientacion y
empleo. A su vez, aquélla se vale de las tacticas para concretar los propios objetivos, los
estratégicos, estableciéndose asi un cierto paralelismo con la relacion politica-estrategia.

2.5. Los niveles

Niveles Definicién Se instrumenta en:

Politica La politica es una consecuencia directa de la concepcion del porvenir e La concepcion del
instrumento de que se vale para concretar sus aspiraciones. devenir y el pronostico
las estrategias sirven para instrumentar una politica con la aplicacion de

Estrategia modos de accién econdémicos, politicos, psicoldgicos, educacionales, El plancamiento
militares, etc.

. La tactica constituye el nivel mas bajo o de ejecucioén, como consecuencia de . -
i qca su alta especializacién técnica. o
Niveles de la futurologia

Los tres niveles son complementarios, pero no intercambiables o suprimibles. Donde
hay una politica necesariamente debe haber estrategias y éstas no pueden ser aplicadas
sin el concurso de las tdcticas adecuadas.

3. REGLAS BASICAS DE LA ESTRATEGIA
La estrategia es un arte, y como producto artistico que es, satisface dos requisitos

basicos:
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¢ Manipula elementos materiales para manifestarse desde el mundo de las formas;
e Se apoya en ciertas nocianes o reglas bdsicas que aportan técnicas que facilitan

sus maneras de expresion

Con respecto a las reglas bdsicas de la estrategia moderna, éstas pueden dividirse en

dos grandes grupos:

e El de las reglas basicas primarias;
e El de las reglas basicas eTentuales.

El primer grupo comprende un (conjunto de normas cuya aplicacion es, en principio,
conveniente en cualquier caso. Por eso mismo, ellas poseen un sentido generalizador y
abstracto, casi obvio, aplicable a todas las estrategias y no excluyen otras reglas basicas

primarias que surjan de situacig
estas reglas primarias pueden cor
beneficio de otros aspectos.

nes concretas muy particulares. La inobservancia de
stituir un riesgo calculado o una deliberada omision en

Reglas bdsicas primarias

Objetivo

Oportunidad

Innovacion

Correlacidn entre objetivos v medios

Flexibilidad

Persistencia

Concentracion

Integracion y coordinacion

Riesgo

Control

Ocultamiento

Sencillez

Nociones o reglas bdsicas primarias

la estrategia

El segundo grupo comprende preceptos de aplicacion eventual, condicionada a las
exigencias del conflicto que s¢ debe resolver y del objetivo a cumplir. Son mas

precisos y constituyen reglas o
pretende haber agotado el arsenal

eceptos de aplicaciéon muy especial; aqui tampoco se
de los recursos eventuales.
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Reglas basicas eventuales

Eludir la accion frontal

Disuacion

Quitar el objetivo al oponente

Desgastar al adversario en su interior

Provocar cambios en provecho propio

Ceder un objetivo a favor de otro

Ofrecer resistencia eldstica

Dislocar al oponente

Nociones o reglas bdsicas secundariag de la estrategia

4. LOS ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA
Los elementos principales que iptegran la esencia de una estrategia y la caracterizan,
conforman y definen, combinandose de multiples maneras para configurar las distintas

variedades estratégicas, son:
e La especificidad.
e El vector aplicativo.
e Las limitaciones.
e La cohesion interna.

Debe tenerse en cuenta que estosLlcuatro elementos se hallan en permanente interaccion

y delicado equilibrio, aspectos

mbos que al ser alterados, modifican la naturaleza

asumida por una determinada estrategia.

Todos entran en dosis variables. Alin reducidos a su minima expresion, no pueden estar
ausentes en una formula estratggica, pues, de lo contrario, el resultado final sera
cualquier producto, menos una estrategia con sentido actual.

4.1. La especificidad

Esta determinada por la especialiflad de la estrategia y por su correspondiente nivel.

No existe una estrategia “gen:
especifico que la caracteriza y def
e Econbémica
Militar.
Psicologica.
Cultural.
Educacional.
Diplomatica.
Comercial.
De investigacion.
Financiera.
De acuerdos.
Social.
e Tecnologica.
s Etc.
Cualquiera sea la especialidad
siguientes requisitos para gozar d

eral”’, sino que cada estrategia tiene un contenido
ine. Las mas comunes ¢ importantes son:

e corresponda, toda estrategia debera satisfacer los
> una especialidad suficiente y efectiva:
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o Presentar un sistema lo mas completo posible de capacidades técnicas en un
area dada, como para opeyar aislada o combinadamente en el nivel estratégico;

o Poseer una técnica y modalidades de aplicacion especificas y, a veces,
exclusivas;

o Estar en condiciones de|adoptar decisiones importantes de distinta precision
sobre bases prospectivas| muchas de esas resoluciones podran ser de caracter
trascendente e irreversible;

e Poseer un nivel tactico fambién especifico y tener capacidad para prepararlo,
desarrollarlo, conducirlo y controlarlo dentro de su area de accioén.

o El nivel estratégico también forma parte de la especificidad aqui tratada. El
nivel caracteriza a una estrategia: no puede alterar el nivel que posee, asignado
entre la politica y la tactica, porque pierde totalmente su caracter.

4.2. El vector aplicativo
Las estrategias no pueden ser empleadas indiscriminadamente, cubriendo el espectro

total de posibilidades aplicativag. Tienen lo que se denomina convencionalmente el
“vector aplicativo”, definido por {res subelementos principales:

e La direccion en que se enipeiia;

o El frente que abarca;

e La potencia con que lanza.
La direccidn esta determinada, fundamentalmente, por la politica, cuando ésta impone
el o los objetivos. Marca en qué sector o lugar el estratega tiene que concentrar la
potencia de que dispone. La seleccion de una direccion significa necesariamente la
exclusidn de otras igualmente pr¢visibles y/o convenientes, y responde a la regla basica
de concentracion.
En cuanto al frente que abarca, tiene relacion con el sector a cubrir dentro del accionar
estratégico. Su determinacion es|consecuencia directa del potencial disponible y de la
profundidad del esfuerzo que sg aspira a realizar, también de las exigencias de la
politica a la cual sirve.
Estos criterios no tienen un sgntido estricto fisico o geografico; son aplicables a
cualquier tipo de especificidad.
La potencia constituye un concgpto relativo, que surge de la comparacion entre las
fuerzas que disponen los oponeites, consideradas de manera integral. Es decir, no se
trata de analizar solamente la fuerza disponible en orden a lo cuantitativo, sino ademas,
su importancia cualitativa, su aptitud para operar en circunstancias determinadas,
experiencias disponibles, capacidad de recuperacion de maniobra, etc.

4.3. Las limitaciones
La estrategia sufre limitacione§ desde “arriba” y desde “abajo”, segun emanen,
respectivamente, de la politica (que la empefia y de las condiciones técnicas que
presentan las tacticas seleccionadas. Ambos tipos de limitaciones constituyen factores
que influyen profundamente en las concepciones estratégicas, pueden llegar a
condicionarlas, parcializarlas, o ahn, anularlas llegado el caso.
Ademas de las limitaciones politicas y tacticas, existen muchas otras. Algunas de las
mas frecuentes son:
o Condicionantes o requisitps que plantea la propia concepcion del porvenir y/o la
politica a la cual se sirve; restricciones de caracter geografico o de espacio, que
parcelen las areas de accicjn o de influencia;
o Limitaciones debidas al potencial, que restrinjan las aspiraciones estratégicas;
e Limitaciones relativas al| personal disponible en cuanto a capacidad técnica,
moral, etc.;
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e Restricciones debido a
financiera, etc.;

la posibilidad de recuperacion humana, técnica,

e Limitaciones fiscales, legales, comerciales, etc.;
¢ Restricciones de orden social, sindical, etc.;

e Restricciones de indole hi
de accion;
e Acuerdos existentes.

4.4. La cohesion interna

storico-tradicional que descarten determinados cursos

Los integrantes tacticos, técnicos y morales de una estrategia no constituyen una

herramienta rigida, sino que, por
relativamente habil que debe set

el contrario, integran un sistema articulado, flexible y
conducido con eficacia, firmeza y conviccion. Estos

ultimos requisitos descansan prirjcipalmente en las calidades y cualidades del estratega.
Si él dota a ese conjunto tan heterogéneo de suficiente cohesion interna, entonces se
puede contar con una estrategia pptente y eficaz.

La necesidad de cohesidon interng

justifica por si sola la existencia del estratega, aparte

de sus valores como especialista y hombre de accion.

Elementos de Ia estrategia

Incluye:

La especialidad de la estrategia.

Especificidad -
El nivel de la estrategia
La direccién
Vector aplicativo El frente
La potencia
Limitaciones de la politica
Limitaciones Limitaciones de la tictica
Olras ......................... = e A
Cohesion interna Depende del estratega

Elementos de la estrategia

5. LA APLICACION DE LA ESTRATEGIA

No existen esquemas ni recetas
Cada problema estratégico requid
condicion.
Algunos aspectos a tener cuenta
siguientes:

e El verdadero estratega es

que aseguren el éxito de aplicacién de la estrategia.
re una solucién especial, hecha a su propia medida y

con respecto a la aplicacion de la estrategia son los

un artista creador que en cada uno de sus actos pone

de manifiesto su fantasi

y su personalidad. No puede desarrollar ambas

cualidades si, desde un comienzo, apela a moldes envejecidos por el tiempo.

¢ Otro aspecto que debe tenerse en cuenta es que en el preciso momento en que un
estratega aplica sus elementos, traslada automaéticamente al campo tactico parte
de su libertad de accion y|comienza a ceder parcialmente el manejo y el control
sobre el desarrollo de las gperaciones.

o Ademas, el estratega tien¢ que aceptar “vacios” de accion y reaccion hasta que
los efectos de sus propigs medidas (o del oponente) comienzan a poner en
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evidencia los primeros resultados. Ello exige saber esperar, pues el “tiempo”
estratégico es siempre mas lento que el tactico.

e También es necesario de¢stacar que cuando se aplica una estrategia, por lo
general se desencadenan hechos irreversibles, de enorme gravitacion en el area
en que se ejecutan. Esal circunstancia obliga a valorar cuidadosamente las
acciones estratégicas que se materialicen, pues dificilmente puedan ser
enmendadas una vez dadags los primeros pasos.

S.1. La maniobra
Cuando se concreta un acto estratégico, queda lanzada una fuerza con una direccion y

una intensidad precalculadas.
Esa fuerza es dirigida hacia un objetivo; el procedimiento, el modo, la forma o el
movimiento elegido para que ella avance desde el presente hacia la meta fijada, se
llama “maniobra”.
Hay muchas maniobras posibles:| ofensivas, defensivas y respecto de la fuerza; rodeo,
envolvimiento, retirada; etc.
J. Wanty e I. Halberthal dicen solire las maniobras en el marco empresario:
“P. Tabatoni denomina maniobras componentes de una estrategia las acciones
orientadas por los dirigentes responsables hacia los factores controlables”.
Este autor distingue tres tipos de|maniobras que constituyen un dominio estratégico de
tres dimensiones:

e Maniobras sobre las funciones de base: produccién y distribucion, adquisicion

de los factores de la prodiccién (o de entrada);

e Maniobras en las estructuras administrativas;

e Maniobras en los procedimientos de informacion.
Cada estrategia tiene sus formas y modalidades de maniobra, derivadas de sus
condiciones de especificidad y deflas capacidades tacticas de los elementos que maneja.
La maniobra debe su existencia a la necesidad que tiene un estratega de preservar su
libertad de accion a bajo costo.|El no la genera; es la politica la que crea todas las
condiciones necesarias para producir la libertad de accion que necesita una estrategia a
fin de materializar sus logros.
Una maniobra trata, pues, de permitir que la estrategia aplicada logre ser la mas fuerte
en el lugar y momento deseado, sin comprometer su libertad de accién.

5.2. El ambiente operacional
Todo accionar estratégico es aplicado en un “ambiente operacional” caracterizado por

las condiciones psiquicas, econdmicas, sociales, de mercado, comerciales, culturales,
etc. que se presentan en un mor#:ento dado y que conforman el escenario o teatro de
la accion en un momento dado.
No existen dos ambientes opera¢ionales iguales. Ni para un mismo estratega, ni para
dos estrategias similares (o aun diferentes) puede hablarse de condiciones de actuacion
similar.
Un estratega debe estar ampliamjente familiarizado con el ambiente operacional en el
cual debera actuar. Puede hablarse a veces de una doble especializacion del estratega: la
que deriva de la especificidad y 14 que tiene relacion con el ambiente operacional.
Los trabajos prospectivos tienen hina intima relacion e influencia sobre la aplicacion de
una estrategia. En general, €sta s¢ mueve en ambientes condicionados por los siguientes
factores principales:

o Geograficos,

s Politicos;

e Socio-econdmicos;
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Militares;
Culturales.
Comerciales;
Medios de comunicacion y transporte;
Ecolégicos, y otros.
Segun el tipo de estrategia que se trate, uno u otro factor adquiere particular relevancia,
en permanente interaccion con lgs restantes. Las divisiones entre ellos son artificiales,
por lo que es necesario no descujdar las influencias reciprocas, por via experimental o
hipotética, para determinar las reales caracteristicas y condicionamientos del ambiente
operacional en el cual actuaré la gstrategia.

5.3. Espacio y recorridos estratégicos

La aplicacion de una estrategig presupone comprometer un determinado “espacio
estratégico”, tampoco aqui esa|designacién tiene un sentido estrictamente fisico o
geografico. Esta drea tiene un frente y una profundidad.

La profundidad, normalmente, ¢sta dada por el objetivo final que marca el méximo
esfuerzo que debe cumplir ung estrategia dada, apelando a sus recursos tacticos,
técnicos y otros. El arranque esa profundidad se ubica en el presente o por el
momento en que se ha previsto empeiiar la estrategia.

El frente tiene un dimensionamiénto maximo y uno minimo. EI primero, por lo regular,
se desprende de la politica que gmpefia la estrategia; el segundo lo fija el estratega en
funcion del esfuerzo que debe reglizar y de las caracteristicas del espacio operacional.

El espacio estratégico debe estar ubicado dentro de una politica claramente definida y
precisa, pues ninguna estrategia puede servir a dos politicas a la vez, o a una mal
definida.
El espacio estratégico es el escenario donde se ejecutan las maniobras, donde estd
ubicado el objetivo y donde se encuentra la posicion de partida de la operacion. El
camino que liga a ésta con la meta final se denomina “recorrido estratégico”, el cual
puede tener todas las desviaciones y fluctuaciones que el proceso aconseje u obligue a
adoptar. Sobre este “recorrido estratégico” se ejecutan la o las maniobras previstas
para alcanzar el objetivo final.
No es imperativo que el espacio estratégico sea ocupado o cubierto totalmente.
Semejante espacio no debe obligar a un estratega a “rellenario” sino que debe brindarle
suficiente ambito de maniobra. |Los lugares o sectores que permanecen desocupados
responden a riesgos calculados; \no obstante, deben ser vigilados y controlados por el
estratega, pues su responsabilidad abarca el espacio en su totalidad.

S.4. La gravitacion estratégica
La aplicacion de una estrategia|dentro de un espacio delimitado genera cierto campo
gravitatorio que, generalmente, lo excede en tiempo y espacio. Esto hace que el
dambito realmente ocupado por una estrategia que opera, interfiera con el de otras que
también exceden los espacios usignados. Esta gravitacion estratégica tiene que ser
exactamente calculada por la politica, pues puede perturbar las propias operaciones.

La gravitacion estratégica puede ser lateral, porque posibilita colisiones con otras
estrategias. O puede ser frontal | porque es posible que las consecuencias o resultantes
de una estrategia vayan bastante mas alla de la meta que le haya sido fijada.

Si el campo gravitacional no al¢anza a cubrir el espacio estratégico asignado (por ser
muy inferior a éste), puede ellp significar que el potencial otorgado a determinada
estrategia es insuficiente. En ¢ste caso habrda que aumentar o reducir el esfuerzo
calculado, aspirando a metas menos ambiciosas.
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5.5. El vuelco estratégico
Al aplicarse una estrategia y quedar enfrentada a otra de similar especialidad, se
produce el choque y la ulterior lucha destinada a dirimir la superioridad entre ambas.
Inicialmente, el conflicto suele desarrollarse de manera incierta, quizés confusa, con
vaivenes o procesos de camct r indefinido. Pero al avanzar el mismo y dirimir
capacidades, posiciones y 1pr:rudes, un contrincante se va zmpomendo
paulatinamente al otro. En ese preciso instante en que un bando comienza a
prevalecer sobre el otro, se inicig el “vuelco estratégico”.

Quien lleva las de ganar debe entonces redoblar sus esfuerzos, empefiar sus reservas y
agotar todos los recursos disponibles para el que “vuelco” se confirme y afiance la
victoria de su lado.
La determinacion del momento del “vuelco” es muy importante para un estratega, pues
puede llegar a marcarle el comienzo del éxito o el principio del fin. Llegar a reconocerlo
es una de las cualidades que sg espera de un estratega; se requiere para ello gran
percepcion e intuicion, valorizadion totalmente objetiva de los hechos en desarrollo y
conocimiento acabado de los recyrsos en juego.

5.6. Explotacion del éxito
Cuando el “vuelco estratégic¢” se ha declarado francamente favorable a un

estratega, éste tiene que explotar el éxito. Si no lo hace, las ventajas y los beneficios
producidos por su maniobra y las éxitos logrados por los elementos tdacticos quedardn
sin aprovechar.
También esta explotacion tiene|limites que deben ser fijados, en lo posible, por la
politica. Ellos abarcan la varigda gama que va desde el aniquilamiento total del
oponente hasta la obtencion de miinimas ventajas sobre €l.

Cuando se inicia la explotacion del éxito hay que continuar luchando denodadamente,
porque el vuelco no significa haper conquistado la victoria. Solamente sefiala que ésta
es posible para un bando; pero puede haber contravuelco si no se la explota de manera

decidida.

Aspectos a tener en chienta C o
en la aplicacion de la estrategia: PRSI
1  La manionbra
2 El ambiente operacional
. F rente
3 El espacio estratégico :
Proﬁmdldad
4  El recorrido estratégico
|- ) Lateral
5  La gravitacion estratégica
Frontal
6 El vuelco estratégico
7 La explotacion del éxito

La aplicacién de la estrategia.

6. LA METODOLOGIA DE LA ESTRATEGIA MILITAR

El siguiente esquema metodologjco es uno de los tantos que pueden ser empleados; se
considera que éste es el mas | apropiado, con los aditamentos o simplificaciones
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necesarios para adaptarlo al casg
aplicables a cualquier tipo de
generales y comunes, sin entrar

particular que interese. Las ideas que se exponen son
estrategia. Marcan nada mas que los lineamientos
en particularidades propias de la especificidad de la

estrategia.
Esquema metodologico de la aplir:acién de la estrategia:

PRONOSTICO [ Politica =
PLANEAMIENTO [ Estrategia i
Misign y directivas para la estrategia
Objetivo y efecto Naturaleza
del objetivo
Informacién y
antecedentes Ambiente operacional Limitaciones
disponibles
¢ Situacion actual - Prospectiva de todo tipo
Evaluacién del oponente
Cursos de accion
Capacidades del oponente
‘y .............. O LS PP PP PUR SR,
Actualizacion Confrontacién Riesgos
Organifacién - Planes - Programas - Segy nd?fi’
coordinacion y
Presupuestos
control
EJECUCION | Ordenes
Metodologia de la estrategia
7. EL ESTRATEGA
Rattenbach resume las caracteristjcas y virtudes que debe poseer un estratega:

e Debe estar profundamente compenetrado de la filosofia del devenir a la cual
debe servir y que debe estar permanentemente presente en sus concepciones y
actos.

o Debe tener plena conciericia que su accionar debe apuntar a un futuro que le
impone su filosofia y que| él es el principal artifice que ella posee para modelar
lo que vendra.

¢ Debe estar al servicio diL'ecto de la politica, disciplina intermediaria entre la
concepcion del devenir y| la realidad presente y futura, sirviendo a aquella de
puente entre el suefio filogofico y la accion y ejecucion.
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Debe poseer una alta espécializacion en materias o areas capaces de influir sobre
e futuro.
Debe ser capaz de combaltir en el area de su especializacion contra elementos de
igual naturaleza que le opongan voluntad.

Debe poseer amplios y profundos conocimientos humanisticos y técnicos que le
permitan conducir hombres, aplicar recursos materiales y doblegar voluntades
oponentes, para lo cual débera estar en aptitud de recurrir a la gama mas variada
y moderna de artificios| y recursos aplicados a las técnicas decisionales y
prospectivas.

Debe conocer intimamente las herramientas tacticas que corresponden a su area;
en lo posible, debe Hhaber iniciado su trayectoria con ellas, operando
suficientemente en el niv¢l inferior.

Debe ser, a su manera, up artista creador, un técnico sin esquemas, un luchador
tenaz y un conductor de indiscutida personalidad y gravitacion.

Debe saber accionar en €| mediano plazo, en funcion del largo y operando en el
corto plazo.
Debe ser un producto de Tu tiempo, con la vocacion de un hombre de mafiana.
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ESTRATEGIA. ENFOQUE MILITAR.

Definicién de estrategia

En §u sentido elemental, es una argucia para superar obsticulos de consideracion
puesr:c;s por una voluntad oponente.

Naturaleza de la estrategia

gjec

tivas.

Puedle ser equiparada a una ciencia aplicada, por lo mismo que integra el campo de
la programacion y del planeamiento, actividades esencialmente relacionales y

Ubicacién de la estrategia

con
ML
(2) !“
€)) F

Se encuentra dentro del Ambito de la
futurologia. La futurologia, a su vez,

rende cuatro etapas:

a concepcion del devenir
l pronosUco

1 planeamlento

(4) 1La ejecucion

Su producto final es la polmca

Su producto final es la filosofia (utopias o idelogias)

Su producto finalesla esh'ategla

Su producto final es la tictica

Reglas basicas de la estrategia

Objetivo

Flexibilidad
Persistencia
Concentracion

Integracion y coordinacion

Riesgo
Control
Ocultamiento
Sencillez

Elementos de la estrategia

()

4)

(1) La especificidad

1 vector aphcatlvo

(3) Las limitaciones

cohesion interna

Determinada por la especialidad de la estrategia y su
correspondiente nivel.

Definido por tres sub elementos principales:
direccion, frente y potencia.

Puden emanar desde arriba (la politica) o desde abajo
(la téctlca)

Aqui es fundamental la labor del estratega.

Adaptacion: Estrategia. Enfoque m:'h'Jar de Augusto B. Rattenbach
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ESTRATEGIA. ENFOQUE MILITAR.

Consta de:

(1) Maniobra -

(2) Ambiente operacional

(3) Espacio estratégico

La aplicacién de la estrategia (4) Recorrido estratégico

(4) Gravitacion estratégica
(5) Vuelco estratégico

(6) Explotacion del éxito

Fuerza dirigida hacia un objetivo. Avanza desde el
presente hacia la meta.

Compuesto por condiciones psiquicas, econdmicas,
sociales, de mercado,culturales, etc.

Tiene un frente (maximo y minimo; fijado por el
estratega) y profundidad (dada por el objetivo final;
fijada por la politica)

Camino que liga la posicién de partida de ia
operacién con la meta final.

Exceso de la consecuencia de 1a estrategia en tiempo
y espacio. Puede ser lateral (colisién con otras
estrategias) o fronta 1 (més alld de la meta).

Instante en el que comienza a prevalecer un bando
sobre otro y se determina a priori la victoria.

Esfuerzo supremo para alcanzar la victoria una vez
dado el vuelco estratégico. Deben establecersese los
limites.

(1) Misién y directivas para la estrategia
(2) Objetivo y efecto

(3) Ambiente operacional

Metodologia de la estrategia (4) Situacién actual y prospectiva

(5) Hvaluacion del oponente
(6) Bropios cursos de accién
(7) Capacidades del oponinete

(8) (onfrontacion

Limitaciones de todo tipo - Riesgos -

Denfro de una politica definida en la etapa de Prondstico, debe planearse la estrategia

Todo esto debe acompaiiarse con:
Organizaci6n - Planes - Programas - Presupuestos,
etc. Deben tenerse encuenta:

Adaptacion: Estrategia. Enfoque mih'ﬂar de Augusto B. Rattenbach
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ESTRATEGIA. ENFOQUE MILITAR.

El estratega

Debje ser un hombre:

(a) Compenetrado con la filosofia

Puente entre el suefio filoséfico y la accién y

(b) Al servicio de la politica Kiectiitn

(c) Alia especializacién en materias o areas capaces de influir en el tuturo.

(d) Posesion de amplios conocimientos Que le permitan conducir hombres, ampliar recursos,
humanos y técnicos. efc.

‘onocimiento de las herramientas tacticas relacionadas con su 4rea.

onocimiento del accionar en el

i En funcién del largo y operando en el corto plazo.
ano plazo.

(8) Un hombre de su tiempo con vocacién de hombre del mafiana.

Adaptacion: Estrategia. Enfoque militar de Augusto B. Rattenbach
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LA ESTRATEGIA EN LOS DEPORTES

Para vencer a un adversario, necesariamente se precisa de la elaboracion de un plan que

Otro campo conocido de la estra}egia es el de los deportes de competencia.

contemple tanto las fuerzas y d
los factores externos que puedan
en cuenta todas las instancias es 1

Habiendo analizado la estrategia
queremos hacer algunas mencios
como referencia la vision, el an:
que permite una perspectiva dep
negocios. Repetimos la intencior
similar, que amplie nuestro horiz
objetivo el desarrollo que sigu
consideraciones y los ejemplos
similares”, respetando lo particul
distintos ambitos; y de los cuale

bilidades propias como las del adversario, ademas de
actuar a favor o en contra. Planificar un juego teniendo
ni mas ni menos que establecer una “estrategia”.

| desde la perspectiva empresarial, militar, y oriental;
nes desde la optica de los deportes. Para ello, se toma
ilisis, los procedimientos y el lenguaje del deporte, lo
ortiva “pura”; alejada nuevamente de la logica de los
de este “purismo” es aportar una mirada distinta pero
pnte convencional de la estrategia empresaria. Con este
le a continuacion, tiene el lenguaje, la forma, las
del deporte, para precisamente ver las “diferencias
ar de la formulacion y aplicacion de la estrategia en los
5 hemos seleccionado los mas significativos: empresa,

militar, deporte, y la vision orientlal.

1. INTRODUCCION
Uno de los méas importantes obj
deportes perteneciente a los gru

etivos que persigue todo entrenador de alguno de los
pos de Combate o Juego Deportivo, es conseguir un

elevado desarrollo del pensamie

to tactico de sus practicantes, ya que en la mayoria de

los casos, no gana el competidor que posea mayor resistencia, fuerza, rapidez o
movilidad articular, como tamppco quien sea capaz de realizar la mejor ejecucion
técnica desde el punto de vista bipmecanico, sino el atleta que sea capas de percibir las
disimiles y variadas situaciones gue se presentan durante la competencia, las analice
correctamente, y se ejecute el elemento técnico apropiado, valorando su propia
condicion con relacién a la de su gontrario.

Las palabras anteriormente subrayadas F. Mhalo 1974 las consideré como fases de la
tactica.

Sin embargo a pesar de tener bien claro los preceptos anteriores, no se llevan a la
practica de la manera correcta, ya que en ocasiones las definiciones que se asumen de
Estrategia, Tdctica y Técnica prapician la confusion.

Los entrenadores mas competentes y ejecutivos de los deportes, no estan de acuerdo con
que los mecanismos de ejecucipn estandarizados ocupen el mayor volumen de la
preparacion tactica y mucho menos en atletas avanzados y en periodos competitivos,
puesto que el pensamiento operativo y la toma de decision no juegan un rol protagdnico
en estos contenidos. En otras palabras, lo que se cuestiona es para qué se le dedica tanto
tiempo a las ejecuciones dirigidgs. Lo fundamental y a la vez dificil de aprender es
,qué?, ;coémo?, jcuando?, ;dondel? y ;con qué? solucionar las situaciones presentadas.

2. LA ESTRATEGIA
La estrategia es uno de los fengmenos que no solo se circunscribe a la guerra, la
economia y el deporte, sino que|se manifiesta constantemente en cualquier contexto
social.

2.1. Definicion
En el deporte la estrategia es el proyecto o programa que se elabora sobre determinada
base, para alcanzar el objetivo propuesto.

70




Para Riera (1999), el concepto de estrategia va asociado al objetivo principal y conlleva
una planificaciéon previa con una perspectiva global. Se basa en un planteamiento a
priori, anticipando situaciones que se dan o que se podrian dar en competicion.

2.2, Caracteristicas de la estrategia deportiva
(a) Se determina a partir de juna caracterizacion preliminar de los factores que

condicionan el establecimiento de objetivos.
Para conocer dichos factores|debemos realizarnos las siguientes interrogantes, referente a los

competidores fundamentalment
o ;Con qué contamos?,

e

s ;A qué nos enfrentamos?

s ;Bajo qué condiciongs externas se realizara el enfrentamiento?

Tales interrogantes podran serj respondidas teniendo en cuenta los siguientes indicadores:

.Con qué contamos?

LA qué nos enfrentamos?

.Bajo qué condicones externas se
realizari el enfrentamiento?

Condicién fisica Condicion fisica. Se deber4 tener conodimiento de:
Nivel técnico Nivel técnico. Dénde sera 1a sede del evento.
Nivel tactico. Nivel tictico. Las condiciones climaticas.
Conocimiento tedrico. Conocimiento téorico. Diferencias de horarios.
Caracteristicas psicologicas. Caracteristicas psicologicas. Sistema competitivo a utilizar.
Caracteristicas somatotipicas. Caracteristicas somatotipicas. Nivel del evento.

:lliis;lct:dos competitivos a diferentes iis;g:dos competitivos a diferentes Catbetertaticas dél arbitraje.
Experiencia deportiva. Experiencia deportiva.

Condiciones materiales y econémicas

de que se dispone para entrenar y Otros Otros.

competir. ]

Otras.

Estos indicadores deben ser
respondidos de forma objetiva, ya que
se cuenta con la muestra para hacerle
las mediciones.

Estos indicadores tienen una respuesta
subjetiva, ya que no se conoce la
totalidad de la muestra que seva a
enfrentar, como tampoco se dispone de
ella para aplicar mediciones.

La caracterizacién se hace segun
competencias vy fogueos anteriores.

Estos indicadores tienen una
respuesta objetiva ya que son datos
que se dan a conocer con antelacién a
la competiciéon por medio de las
convocatorias y demas medios de
difusién,

Indicadores del entorno

(b) Pueden ser aplicada por todo
administrativos, entrenadores,
(c) La persona que la realiza se r¢

os miembros del deporte (Presidente de la Federacion,

atletas, etc.)

laciona con la globalidad de los aspectos.

(e) La evaluacion se hace relacionando el resultado competitivo con el pronostico dado.

(d) Tiene como finalidad, alcaan el prondstico.

(f) Se pone de manifiesto en todos los deportes.
(g) Exige de una planificacién logica, pero sin inmediatez.

2.3. Ejemplos
e La elaboracion de proyect
e La seleccion de los jugada

ps, planes y programas de entrenamiento o clases.
res que saldran a jugar el proximo partido.
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1n le vea posibilidades.

o El reajuste que hacen lolfntrenadores y directivos al determinar en que de peso

competird cada atleta, se
e Las orientaciones que off
parciales reglamentados.

3. LA TACTICA
Mientras que la estrategia presup

ecen los entrenadores durante los tiempos solicitados o

one la actuacion de los contrarios, mediante un analisis

tedrico que permite establecx&;jr planes posteriores, la tactica es el conjunto de

componentes que se integran p
enfrentamientos. Esta dirigida a
al aprovechamiento total de las d

3.1. Definicion
La tactica es el proceso en que
tedricas, psicologicas y demas

a satisfacer toda una serie de situaciones durante los
la utilizacion racional de las posibilidades del atleta, y
eficiencias y errores del contrario.

se conjugan todas las posibilidades fisicas, técnicas,
para dar una solucion inmediata a las disimiles

situaciones imprevistas y cambi
Alain Alvarez 2002)

ntes que se crean en condiciones de oposicion. (Ms.C.

Por lo tanto, se puede entender |a tactica deportiva como la utilizacién de habilidades
técnicas mas adecuadas adaptandolas para la resolucién de problemas motrices en

oposicion.

3.2. Caracteristicas de la tactica deportiva (Riera, 1995)
(a) Se determina a partir del accionar del oponente.
(b) Solo puede ser aplicada por el atleta en condiciones de oposicion.
(c) La persona que la realiza se relaciona con el oponente.
(d) Tiene como finalidad el lpgro de objetivos parciales, a partir de situaciones.

(e) La evaluacion se hace a

riir de la efectividad lograda.

(f) Se pone de manifiesto en |los deportes de combate y juegos deportivos.
(g) Exige de acciones logicas, con extrema inmediatez.

Javier Sampedro Molinuevo, define a las caracteristicas de la tactica como las

siguientes:
(a) Objetivo inmediato.
(b) Existencia de combate.
(¢) Existencia de oponente.
(d) Inmediatez.
(e) Cierta improvisacion.

(f) Capacidad de observacion.

(g) Utilizacion y eleccion de
(h) Evitar mostrar al contrari

3.3. Ejemplos

a mejor técnica.
o las intenciones.

e Pasar el balon a un compaiiero que no tiene bloqueadores contrarios durante un
juego de Voleibol, para que remate.

o Fingir la imposibilidad d

continuar boxeando, después de un golpe claramente

intencionado a los testiculos.
e Hacer un pase adelantadp a un compaiiero de equipo solo, que se escapa en

ofensiva rapida, para que

eciba y tire debajo del aro.

72




1000 0000000800000 00000000000000000000000000000C0OC0C00FKTC

4. LA TECNICA
Una vez aclarados los términos 4

nteriores, llegamos a la técnica con menos confusiones.

La técnica al igual que la estratggia se presenta constantemente en la vida cotidiana. Se
puede hablar de la técnica para, pailar, correr, escribir, saltar, etc. Resultando la técnica
el medio que concreta la estrategja y la tactica.

4.1. Definicion.
La técnica se define como la ej

ecuciébn de movimientos estructurales que obedecen a

una serie de patrones tempo-espgciales modelos, que garantizan la eficiencia.

Se podria concebir a la técnica d
el modelo ideal del gesto o movi

eportiva como un sinénimo de aprendizaje motor. Seria
miento que se pretende conseguir.

4.2, Caracteristicas de la técni

deportiva.

(a) Se determina a partir de la estructura funcional modelo.

(b) Solo puede ser aplicada por el atleta.

(c) La persona que la realiza|se relaciona con factores tempo-espaciales.

(d) Tiene como finalidad la gjecucién de estructuras funcionales.

(e) La evaluacion se hace a|partir de la cantidad de errores que se realicen en su
ejecucion con respecto a Ja estructura modelo.

(f) Se ponen de manifiesto gn todos los deportes, pero de forma determinante, en
los pertenecientes al grupo de arte competitivo (Gimnasia, Nado sincronizado,
Patinaje artistico, etc.), ya que todas las ejecuciones técnicas realizadas durante
la competicion son evaluadas por los jueces, definiendo en gran medida el

resultado final de cada
deportes.

(g) Exige de ejecuciones
velocidades.

4.3. Ejemplo

competidor. Cosa que no sucede en los restantes

bajo determinado patrén estructural, a diferentes

La realizacion de elementos tédnicos en cualquier deporte, sin que se manifieste la

tactica.
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Indicadores Estrategia Tactica Técnica
Se determina a partir de: Una' ::qraclcnzacmn Accionar del contrario. sttt e (Gl
preluEnar modelo.
) 2 1 e .
iy S R oS Tcdot os miembros del |E atlet'(‘x en condiciones El atleta.
depoite. de oposicion.
La p?rsona que la realiza se La gipbalidad de los EiESTiehte, Los fgctores tempo-
relaciona con: aspectos. espaciales.
. . . El 1 jeti j i
Tiene como finalidad: Alcanzar el prondstico. qgro de objetivos AR de‘
parciales. estructuras funcionales.
: imi 1 A... i
Se evalua a partir del: Cumpnllpnento de La efectividad. Nurflero - erro.r = ql.le i
prondstico. realicen en su ejecucion.
E
Ealosagors [Enio0e e
Se pone de manifiesto: En todlos los deportes. combate y los juegos P
] grupo de arte
deportivos. g
competitivo.
Una planificacion 16gica |Acciones logicas I e o
Exige de: L e gica | ; et determinado patrén
sin ininediatez. inmediatas.
estructural.
Palabra que resume el término: |Proye¢cion Solucion Realizacion

Resumen de las caracteristicas que diferencian los términos de estratégica, tdctica y técnica.

74




LA ESTRATEGIA ORIENTAL-~

En el siguiente apartado, se pregenta un punto de vista acerca de la estrategia, que no

puede ser obviado en su estudio.
dado al mundo varios conocidos
campo de la filosofia y se han
competencia.

“El arte de la guerra” de Sun T7

Se trata precisamente de la perspectiva oriental, que ha
y antiquisimos autores cuyas obras han trascendido el
aplicado a los negocios, la guerra, y los juegos de

u, constituye el mas antiguo de los tratados conocidos

sobre estrategia de guerra, y ha gido tan usado en materia de negocios como el mitico
“El principe” de Nicolas Maquiayelo ha sido utilizado en politica. “El libro de los cinco

anillos” de Miyamoto Musashi,

obra fundamental para los practicantes del arte de la

esgrima, también ha sido ampliamente utilizado en estrategia de negocios. El “Tao Te

Ching” de Lao Tsé se refiere al
forma de regir de forma sabia.

A continuacion, se presenta un
oriental, expuestas en la obra de
tenido influencia en las negociaci

Las trece estratagemas esenciale

arte de la vida y aconseja a los gobernantes sobre la
analisis de estratagemas basadas en el pensamiento
Giorgio Nardone, “El arte de la estratagema”, que han
aciones de toda indole, incluso politica y empresarial.

5 que ha sintetizado Giorgio Nardone” en su obra “El

arte de la estratagema”, son una ¢specie de formulas aplicables a distintas situaciones, a

condicién de que se comprenda

su funcionamiento, puesto que sélo esto permite la

adaptacion a las diversas circunstancias. Las estratagemas a las que se refiere Nardone

son las siguientes:
(a) Surcar el mar a esy
(b) Mentir diciendo la
(c) Partir después parg
(d) Enturbiar las aguas

aldas del cielo.

verdad.

llegar antes.

para que floten los peces.

(e) Si quieres enderezar algo, primero aprende a retorcerlo atin mas.
(0 Circular contra lingal, lineal contra circular.
(g) Matar a la serpientg con su propio veneno.

(h) Apagar el fuego aii

adiendo lefia.

(i) Hacer subir al enemigo al desvan y luego quitar la escalera.

(j) Crear de la nada.
(k) La estratagema del

truco revelado.

() Cambiar constantemente siendo los mismos.

(m) Vencer sin combat

(a) Surcar el mar a espaldas del

A

cielo

Esta primera estratagema, también la primera de la coleccion de las 36 estrategias

chinas, representa aun hoy la esen
Hacer algo que tiene evidentes eff
las resistencias al cambio que se
desplazar la atencion de los dema

cia del pensamiento estratégico.

ectos sin que dicha accion sea advertida permite evitar
quieren producir. Con habil prestidigitacion, se debe
5 hacia detalles de la propia actuacion poco relevantes,

pero distrayéndoles, mientras g sus espaldas se ponen en marcha las acciones

importantes.

El arte est4 en distraer la atencion del rival de aquello que es realmente importante, en

hacer algo aparentemente inocuo
Esta estratagema resulta indicada
directamente el obstaculo que se

pero que, en cambio, tiene grandes efectos.
para todas aquellas situaciones en las cuales afrontar
interpone con el objetivo resulta ineficaz, peligroso o

excesivamente costoso. El efectol magico esta precisamente en anular las resistencias:
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todo ocurre sin que el otro se dé jcuenta. Solo después de haberse producido el efecto, la
estratagema se vuelve explicita.
Un ejemplo de la utilizacion de ésta estratagema en una empresa puede darse cuando el
gerente conoce que los accionistas adversos al riesgo no desean inversiones riesgosas;
entonces, decide aumentar el valor de los dividendos para contentar a los accionistas,
enviando una sefial al mercado de que las utilidades de la empresa son altas. Mientras
tanto, invierte fuertemente en investigacion y desarrollo para sacar al mercado un
producto innovador aiin no probado y con alta probabilidad de fracaso, pero que puede
revolucionar al mercado si resulta exitoso. Se trata de un claro ejemplo de “surcar el

mar a espaldas del cielo”; la adm
atrae a los inversionistas, mienti
importante tanto por su potencial
En la vida de las organizacio
estratagema hay miles.

(b) Mentir diciendo Ia verdad
Estar habituados a la idea de que
y a preocuparse muy poco por

inistracion de la empresa envia una sefial que distrae y
as “a sus espaldas” se concentra en un proyecto mas
rentabilidad como por su riesgo.

nes comerciales ejemplos de la utilizacion de esta

el otro no diga la verdad, induce a no tomarlo en serio
sus afirmaciones. Pero si €l dice la verdad y se la

considera como una mentira, logja tomar absolutamente desprevenido a su rival.

Una secuencia de ficciones
falsedades, a bajar la guardiay a
La estratagema “Mentir dici

esenmascaradas habitia al otro a esperar nuevas
escubrirse.
endo la verdad” se basa en la tendencia al

acostumbramiento a un habito y
de un estimulo reduce la capacid

a practicar un exceso de razonamiento. La costumbre
d de reaccion y el nivel de atencion al respecto de é€l.

Privilegiar la elaboracién mental respecto de las sensaciones retarda las respuestas y
expone peligrosamente a ataques|rapidos y carentes de refinamientos técnicos, como un
movimiento que distrae o una finta.

Un ejemplo en el mundo de las ¢mpresas se da cuando los competidores se amodorran
en un mercado sin amenazas| porque todos estan coémodos con las utilidades
compartidas. Todos conocen qu¢ el competidor X es especialmente innovador en su
estructura interna, pero no ha lanzado nunca un producto revolucionario que altere el
orden del mercado; entonces s¢ tranquilizan con la creencia que las innovaciones
internas de X son para disminuir su estructura de costos, pero no para aumentar sus
ventas. Cuando X percibe la tranquilidad de sus competidores frente a sus innovaciones
internas, entonces finalmente, sa¢ude al mercado con un nuevo servicio de apoyo a su
producto que inclina la participacion de mercado a su favor.

(c) Partir después para llegar antes

La mejor defensa no es atacar primero, como se expresa muchas veces, sino esperar el

primer movimiento del contendiente y sorprenderle con un contragolpe.

“Partir después para llegar antes” representa la sintesis moderna de las dos antiguas

estratagemas chinas “Golpea la \hierba para desanidar a la serpiente” y “Obliga al

tigre a dejar las montafias”. La primera indica la necesidad para el buen combate, de

hacer mover primero a adversario para intuir la légica de su ataque y contraatacar

inmediatamente con una técnica que le haga perder tiempo y afecte a sus puntos débiles.

La segunda subraya la importancia de no aventurare en el territorio enemigo,

ofreciéndole asi la ventaja de estat mas comodo.

Por consiguiente, primero se dgja exponer al otro sus puntos fuertes, luego se le

convence de que descubra algo més. Se trata de inducirlo a atacar para que descubra sus

puntos débiles y luego utilizarlos, [sutilmente, en su contra.

“Partir después para llegar antes’] se usa mucho en el mundo de las empresas, cuando

dos principales competidores, el lider y el retador, estan por sacar al mismo tiempo un
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mismo producto. A veces se disputan el primer lugar en el lanzamiento, para asegurar la
participacion de mercado. Otras| veces esperan partir después para detectar los puntos
débiles del competidor y la reacg¢ion del mercado; estudiados estos aspectos y mejorada
su propia estrategia de lanzamierjto a partir de ellos, la empresa se lanza al mercado mas
segura, mas firme y con un prpducto mas certero en cuanto a calidad total para el

cliente.

(d) Enturbiar las aguas para q

Asi como los peces no consiguer
se pierden en el desorden de

referencia. Y precisamente com
humanos acuden donde piensai
situacion inaceptable de confusi¢
en las brasas, sobre todo cuando|

para inducirles a perder el control.

e floten los peces

orientarse en las aguas turbulentas, los seres humanos
la confusion, quedando privados de sus puntos de
0 los peces buscan la luz saliendo a flote, los seres
n que encontraran una explicacion que reordene la
n y desorden. Pero a menudo huyen del fuego y acaban
la confusién y el desorden son creados expresamente

Esta estratagema tiene algo en cpomun con una de las variantes ya tratadas en “Mentir
diciendo la verdad”, o sea, la técpica de la confusion. Pero si en aquel caso se utiliza la

confusion para luego introducir
producir desconcierto y pérdida d
Este tipo de estratagema suele
proveedores, incluso en la contra
financieras. En cualquier caso,
alternativas, de modo tal que ant¢
mas débil) se lanza hacia la “sq
precios se colocan como ofertas

la “verdad” deseada, en este, en cambio, se trata de
e control en el adversario para inducirle a la rendicion.

utilizarse en las negociaciones con clientes, con
tacion de recursos humanos; también en negociaciones
el panorama se visualiza complicado, con pocas
> un resquicio de luz, el contrincante (evidentemente el
lucion” agradecido, como si fuese la unica. Algunos
de altos porcentajes o en terminacion de nones, para

que parezcan una ganga. Otras vVeces el vendedor le comenta al cliente la cantidad de
articulos que se ha vendido en lgs Gltimos dias dejando en claro que el proximo puede

irse en un tiempo minimo, dado
reacciona entrando a comprar, $4

el historial de su demanda. El cliente inmediatamente
tisfecho de realizar un negocio “rentable” a precio de

costo. En cualquier caso, el paporama que ven los clientes es menos claro que la

realidad por lo cual, indefectibl

pmente es necesaria una desigualdad de condiciones

entre los contrincantes (en infor

cién, en astucia, en temeridad, etc.)

(e) Si quieres enderezar algo, primero aprende a retorcerlo ain mas

Una de las jaulas mentales del

ombre moderno esta representada por el esfuerzo de

encontrar soluciones nuevas y creativas a problemas hasta entonces no resueltos. Este
objetivo es perseguido, tratando| de examinar racionalmente todas las posibilidades.
Pero, por desgracia, como indicq la mayoria de los estudios sobre la creatividad y la
capacidad de encontrar nuevas s@luciones para problemas complicados, el esfuerzo de
inventar bloquea la inventiva.

Desde la antigiiedad, se observa ¢l recurso a la estratagema de orientar el pensamiento
en la direccion contraria a la deseada, a fin de que la mente pueda abrir nuevos

escenarios en el sentido opuest

. Se trata de obligarse a complicar el problema a

resolver, o a empeorar la situacipn que se querria mejorar, analizando concretamente

todas las posibilidades en tal dired
evitar: ésta es una primera e impq
que se despeja el campo de
constructivas, haciendo que la
perspectivas.

Esta estratagema es complicada
visualizar el producto retorcido qt
sus miedos. Si puede utilizarse

cion. Ante todo, se identificaran las cosas que hay que
rtante forma de conocimiento. Pero en el momento en
as posibilidades contraproducentes, se abre a las
mente perciba la misma realidad desde nuevas

para usar con clientes, porque éstos podrian llegar a
e estd mostrandoles su vendedor para despojarlos de
en una negociacion muy igualitaria, donde ambos
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contrincantes estén en las mismas condiciones. Puede ser usada en la relacion con los
recursos humanos, o con los prppietarios adversos al riesgo, para convencerlos de la
rentabilidad de un proyecto, cuando éstos insisten negativamente en la desventaja de
una idea. El negociador habil puyede adoptar la estratagema de “retorcer algo aiin mas
para enderezarlo” haciéndole yer a su contrincante la inutilidad de su cuidado
sobredimensionado.

(P) Circular contra lineal, lineal contra circular

Oponer un movimiento circulai a una forma lineal hace posible que algo que era
considerado imposible, como por| ejemplo el levantamiento de pesos gigantescos.

Una vez mas, con poco se obtiene mucho. La complementariedad entre fuerzas lineales
y circulares y su aprovechamiento como principio estratégico desde siempre ha
permitido que el hombre realizara obras que parecen desafiar a las leyes de la
naturaleza, mientras capturan y utilizan su esencia.

Se trata de valerse del principigd de complementariedad en vez del de oposicion. El
movimiento circular de una defgnsa captura la fuerza adversaria de un ataque lineal
directo y la vuelve en su contra.

Las complementariedades naturales entre los elementos estan en la base, ya sea de la
filosofia tooista, ya sea de las antjguas artes de combates orientales. La alternancia entre
duro y blando, lleno y vacio, evidente y escondido es el fundamento de las dindmicas
que constituyen el equilibrio de las cosas. La “virtud” no es considerada como para los
estoicos el “justo medio”, sing la continua alternancia entre los extremos que se
completan mutuamente en un g¢quilibrio constituido precisamente pro su reciproca
complementariedad.

Es una estratagema muy util para utilizar en la venta. Conociendo el perfil de persona
que puede ser un cliente de acuerdo a su aspecto exterior, podria enviarse al vendedor
adecuado, o podria adoptarse unajactitud proporcionada para tratar con él. Lo adecuado,
casi siempre, es lo opuesto complementario. Cuando el cliente es muy extrovertido y
pretende “hacer lo que quiere”, es mejor tratar con él de manera prudente, contestando
lo que quiere, mostrando lo que le solicita, hablando lo justo y necesario. Al reves,
cuando el cliente es mas introvertido o receloso, la mejor actitud es la que lo haga sentir
mas cémodo, es decir, la opuesta, servirlo mas, aconsejarlo mas, estar pendiente de él.
Lo opuesto genera respeto, precisamente porque no se puede ser todo. Quien es
naturalmente introvertido es porque no puede ser de otra manera; igualmente sucede con
quien es naturalmente extrovértido. Precisamente por no saber desenvolverse
comodamente de otra forma, e que fundamentalmente respetan lo opuesto. Esta
estratagema es muy util en cualquier tipo de negociacién en la que siempre pretende
lograrse una respuesta positiva d¢l otro. Lo que hay que cuidar es que el respeto no se
transforme en distancia. Por eso,| la actitud opuesta debe ser muy natural y al mismo
tiempo equilibrada, para no transfprmarse en descrédito hacia la otra parte.

(g) Matar a la serpiente con su propio veneno

Cuando el enemigo ataca engafiogjamente usando de manera desleal un arma escondida,
la mejor defensa reside en la cappcidad de volverla en su contra. Lo mismo vale para
quien intenta dafiar utilizando infrigas y maniobras ruines: se trata de que, mediante
refinados contraataques, éstas acaben por converger contra €él.

La esencia de esta estratagema esta en ilusionar al adversario con su superioridad, de
manera que se lance al ataque, copnvencido de su éxito, para apropiarse de su arma y
utilizarla en su contra. La defensa se transforma en ataque.

Es una estratagema til en la guerta contra la competencia y suele utilizarse mucho en la
comunicacion publicitaria. En cigrto modo, se “ironiza” acerca del “veneno” lanzado
por el competidor utilizandolo a |favor, como sucedi6 en la campafia publicitaria del
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presidente argentino Fernando| de la Rua, que utilizo contra sus contrincantes
precisamente su caracteristica mfs impugnable: su conservadurismo, su “aburrimiento”.
Asi, se enfrent6 a la oposicion, incluso se la conquistd, con su propio “veneno”. El éxito
de la campaifia “Dicen que soy ahurrido...” fue indiscutido.

(h) Apagar el fuego aiiadiendo |lefia

La logica de la paradoja muestra como verdadero y falso pueden superponerse e
integrarse. Lo falso se conviertelen verdadero, lo verdadero se vuelve falso. Lo que en
apariencia conduce en una direéccion, mas alla de un determinado nivel produce lo
opuesto.

La logica paraddjica que esta en
del pensamiento estratégico, por
de sus limites.
Esta estratagema, en las empre!
“demasiado” informal, puede ge
relajada puede surgir anarquia.
Cuando el producto es demasiad

la base de esta estratagema representa bien la esencia
que quiebra la légica ordinaria impulsandola mas alla

sas, sirve a modo de equilibrio. Cuando el lider es
nerar controversias. Cuando la cultura es “demasiado”
Cuando el control es demasiado estricto paraliza.
o conservador, genera aburrimiento; cuando es liberal

al extremo, de tan osado es desechado por otro mas relajado. Esta ley se cumple siempre
sin excepcion; en la batalla por Ifiperar objeciones o para lograr una posicion asegurada,

a veces se camina indefectible

nte hacia el otro extremo. Esto es valido para ganar

batallas, pero no guerras. Finalmente todo tiende al equilibrio, si se persiste en un

extremo, como un péndulo, se
hacia la direccion deseada, es

posicion que se pretende alcanzar].

iende hacia el lado contrario. Encaminada la batalla
necesario trabajar el equilibrio para persistir en la

(i) Hacer subir al enemigo al desvan y luego quitar la escalera

El principio de esta estratagem

a esta muy bien ejemplificado por las tradicionales

trampas para moscas, esas galerias en forma de redecilla en las que la mosca se mete y

ya no consigue salir.

“Hacer subir al enemigo al desvan y luego quitar la escalera” es la base de todo tipo de

trampa, en la cual se hace entra

- al adversario y de la cual se le impedira salir. Este

principio estratégico guia tanto a|los cazadores y pescadores, como a los estudiosos de
las técnicas de combate, pero encuentra gran aplicacion también en la retorica de la

persuasion y en la seduccion.
Se trata de concederse un poco

y luego jugar al alza empuja al otro a seguir en la

progresiva construccion de la trﬁ:ﬁpa en la cual él mismo caera lleno de deseo.

En la empresa, esta estratage

suele ser utilizada por los altos directivos para

impactar, atraer e incluso manipular, a través de la imagen. Se conducen determinados
autos, se usan determinados trajes, se pagan almuerzos o cenas de negocios en

determinados lugares, todo lo cug

| sirve como “relaciones publicas” y “publicidad” del

éxito de una empresa. La imagen ayuda en la atraccion de clientes, en el adicién de

accionistas cuando los dividendos
de una estratagema para conseguis

(j) Crear de la nada
Algo que no existe puede produc
en algo — toda la historia del hom

de las acciones suben, etc. En cualquier caso, se trata
adhesion a un proyecto determinado.

r efectos concretos si es considerado existente. Creer
bre lo ensefia — induce a elegir y a actuar. El hombre

no ama la incertidumbre, y por lo tanto, se aferra a las creencias y las vuelve verdaderas

para crearse una base sélida en 14
aprovecha de esta necesidad huma
una realidad inventada que lo in
resultado, la mentira debe parecer

cual apoyarse. La estratagema “crear de la nada” se
na: se basa en el principio de hacer creer al adversario
duce a reaccionar como se desea. Para obtener este
mas significativa que la verdad.
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Aprender a utilizar estratégicamente esta tendencia del ser humano, significa
transformarse en amos de ella ¢n vez de en siervos inconscientes. Saber utilizar esta
estratagema en relacion a los demas significa decidir si usarla o no y, por lo tanto,
convertirse en efectivamente responsables, en lo bueno y en lo malo, de lo que ocurre.
La habilidad de “crear de la nada” no es so6lo uno de los vehiculos fundamentales del
poder personal e interpersonal, sino una competencia basica que permite pasar de la
posicion de quien construye lo que sufre a la de quien construye lo que gestiona.

En el mundo de las empresas, esta estratagema se utiliza para establecer un
posicionamiento. La empresa y su dirigente focalizan lo que quieren lograr y convencen
a los demas, accionistas, clientes, empleados, de ello. Con la fuerza de su personalidad,
de su fé y de los recursos con lps que cuente, el dirigente (o la empresa, el asesor, el
empleado, etc.) convence para lpgrar una adhesion a su idea. A estas personas suele
llamarsele lideres. En realidad, esta cualidad es propia de muchas personas, no solo de
los lideres. Mas que carisma, es necesario tener fuerza, creer fervientemente en algo. La
fuerza de la fé atrae feligreses.| El convencimiento en una idea y la capacidad para
expresar ese convencimiento, atrpen adherentes. Para lograr objetivos, el primer paso es
creer en la idea y en la propia capacidad de llevarla a cabo.

(k) La estratagema del truco revelado

La manera mas eficaz de oponerse a las maniobras de un habil estratega es conocer sus
trucos y artificios. Si se conoce ¢] principio de la estratagema usada por el adversario se
puede iniciar el contragolpe. Perg existe una nueva revelacion: declarar con anticipacion
el efecto que se quiere provocar, como si se lanzara una profecia o un sortilegio. La
estratagema revelada se convierte, asi, en una especie de anatema que sugestiona al
adversario, que tratara de oponerse a los efectos, conocidos por él, pero ahora
profetizados por la estratagema. El enorme esfuerzo por controlar las propias reacciones
le conducira a la pérdida de contrpl. En efecto, la tension del control conduce al bloqueo
total: el contendiente, en el esfuerzo de contrarrestar la profecia sufrida, la realiza.

El artifice de la profecia debe s¢r muy buen comunicador, puesto que debe inducir la
duda (o la creencia) de que el sortilegio puede realizarse. Esto conduce a las reacciones
descompuestas y frenéticas que, {ncrementando la inseguridad, acaban por confirmarlo.
La creencia, en cambio, induc¢ a pensar que el anatema estd haciendo efecto, e
iniciando la reaccion de miedo ingcontrolado que lo llevara a cabo concretamente.

En ambos casos, la profecia se autorrealiza.

En la empresa, esta estratagema| se utiliza a modo de “reglas” a cumplir por toda la
organizacion. En los equipos de deportes, como el fitbol, basketbol y rugby, se
transforman en supersticiones. [‘Si no se hace tal cosa, pasara esto”, esta en el
consciente colectivo. En la organizacion hay muchas reglas, que si bien no llegan a ser
supersticiosas, si adquieren tanfo respeto que se cumplen casi inconscientemente,
porque no hacerlo seria una anormalidad que llevaria finalmente al desempleo. A veces
esto es valido y otras veces solg es un mecanismo de la mente. En ambos casos, se
cumple la estratagema. Con solp extender el rumor (truco revelado) acerca de algo,
inmediatamente se reacciona a la [‘amenaza”.

En las industrias también hay muchas reglas que se cumplen para no desencadenar una
“sangrienta batalla entre competidores”. Muchas veces esas reglas s6lo son acuerdos de
conveniencia entre las principalgs empresas para mantener el control de la industria.
Una vez mas, el rumor (truco reyelado) adquiere tanta importancia para las empresas,
que se abstienen de “transgredir” gsas reglas solo por aprension.

() Cambiar constantemente siendo los mismos
La capacidad de transformarse, adaptandose a las necesidades requeridas por las
circunstancias, es la esencia del arte de la estratagema. Saber cambiar de perspectivas y
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acciones es, en efecto, el requigito previo fundamental para estar en condiciones de
seleccionar y aplicar diferentes estratagemas.

Girar en torno al propio eje y mirar la realidad desde diferentes puntos de vista permite
tener una percepcion global y diferenciada al mismo tiempo: un requisito esencial para
individualizar y poner a punt¢ soluciones alternativas, cuando las ordinarias no
producen efecto.
Sin embargo, cambiar siendo siempre los mismos no es una habilidad que se aprenda ni
facil ni rapidamente. Requiere up esfuerzo constante, también porque la mente, ya sea
por economia, ya sea por necesidad de seguridad, tiende a construir unos puntos firmes.
Para mantenerse elasticos, los sefes humanos deben ejercitarse continuamente en mirar
cada cosa desde varios puntos de| vista, evitando fijarse en una determinada perspectiva.
Sélo un prologando entrenamiento en este tipo de gimnasia mental lleva a la
espontaneidad. Si el ejercicio €s interrumpido, en poco tiempo la mente tenderd a
protegerse, quedandose atrapada gn armaduras de pensamiento.

Representa la capacidad que hace posible la mayor parte de las otras habilidades y, por
consiguiente, debe ser cultivada y ejercitada como fundamento de la propia
personalidad.

En la empresa, en general en |

a vida, esta estratagema es mas bien sabiduria. Los

directivos mas que cualquier otrg integrante de la empresa, debe comprender el valor de

esta estratagema, no solo para el

cambio vertical a través del tiempo, sino también para

la vision horizontal desde las distintas partes de la organizacion. La mirada integral se

asegura no perdiendo de vista
finanzas, desde el marketing, des
ejercicio constante que requiere

ningun angulo. Una empresa se observa desde sus
le los recursos humanos, etc. Esta vision integral es un
colocarse en diferentes angulos para comprender los

intereses, problemas y preocupaciones de todas las partes. Del mismo modo, a través del

tiempo, es necesario observar log cambios del contexto y comprender como varian las
circunstancias, para poder interpretarlas y no enfrentarlas en un choque directo, sino
rodearlas, usarlas a favor y en general utilizar con ese contexto cambiante todas las

demas estratagemas analizadas.

(m) Vencer sin combatir
“Vencer sin combatir” significa

haber llegado a un nivel de habilidad estratégica y

virtud tales como para generar en cualquier adversario no sélo temor, sino respeto y
admiracion hasta el punto en que gste ni suefie con la idea de un enfrentamiento.

Lo que persuade al adversario de
las virtudes personales de su
indispensable poseer un gran carig

convertirse en seguidor es la percepcion inmediata de
oponente. Para obtener este efecto sugestivo es
ma.

El truco esta en la ausencia de turcos. La estratagema paradojica se corresponde con la
verdad, en el sentido de que no hay engafio. Ser lo que se parece. Si a la percepcion

exterior de las virtudes no se ¢
mascara engafiosa caera y most
construirse una imagen de vender|
del conocimiento y el ejercicio est
Esta estratagema, la mas dificil d¢
experiencia mucho mas que con
necesaria para poder comprende
juzgarlos ni sentirse intimidados
organizacidn son los mas cercano

prresponde la real capacidad, antes o después, esta
rara las miserias. No se trata, por consiguiente, de
a los demas y a si mismos, sino de construir a través
as habilidades que fascinan a los otros.

> todas, es probablemente la Uinica que se logra con la
la formacion. Soélo el tiempo logra dar la sabiduria
r todos los puntos de vista de forma natural, sin
por ellos. Los lideres naturales en cualquier tipo de
s a poder utilizar esta estratagema, porque su carisma

personal carente de artificios logra la aceptacion satisfecha de todas sus propuestas. Sin

embargo, todo el tiempo debe
anteriormente, lo natural a veces

gjercitar el equilibrio porque, como ya se expuso
se convierte en regla y cuando eso sucede, si no se

vigila, se transforma en lo opuesto (Ver estratagema 8).
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2.1. LAS ESTRATAGEMAS EN LAS ORGANIZACIONES

La empresa es un universo en si
poder” y por lo tanto esta la ne
persuasion y el arte de la astuc
bien pueden aplicarse a las relac
de distintos departamentos, pers
de relaciones humanas en donde

mismo. Donde hay relaciones humanas hay “luchas de
cesidad de emplear el arte de la guerra, el arte de la
a. Las estratagemas propuestas por Giorgio Nardone
iones empresariales entre accionistas, gerentes medios
pnal, competidores y clientes, porque también se trata
se producen innumerables conflictos de intereses.
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Estratagemas para

1 Sy Consiste: Logra:
la realizacion de fines g

El arte estd en distraer la atencion del
rival de aquello que es realmente El efecto anula la resistencia del
(1) Surcar el mar a espaldas del cielo ||importante, en hacer algo otro. Todo ocurre sin que se dé
aparentemente inocente pero que, en |cuenta.

cambio, tiene grandes efectos.

Una secuencia de ficciones
desenmascaradas habitia al otro a
esperar nuevas falsedades, a bajar la
guardia. La estratagema se basa en la
tendencia al acostumbramiento a un
habito.

La costumbre a un estimulo reduce
la capacidad de reaccién y el nivel
de atencidn al respecto de €l.

(2) Mentir diciendo la verdad

Consiste, no en atacar primero, sino |Se trata de inducir al contrario a

en esperar el primer movimiento del |atacar para que descubra sus puntos
contendiente y sorprenderle con un  |débiles y luego utilizarlos,
contragolpe. sutilmente, en su contra.

(3) Partir después para llegar antes

Se trata de producir desconciertoy  |Los seres humanos se pierden en el
pérdida de control en el adversario  |desorden de la confusion, quedando
para inducirle a la rendicién. privados de sus puntos de referencia.

(4) Enturbiar las aguas para que floten
los peces

La estratagema consiste en orientar el |Se resuelve €l problema del bloqueo
pensamiento en la direccién contraria |de inventiva cuando forzosamente
a la deseada, a fin de que 1a mente  |hay que encontrar soluciones

pueda abrir nuevos escenarios en el |creativas para problemas

sentido opuesto. complicados.

(5) Si quieres enderezar algo, primero
aprende a retorcerlo ain mas

El movimiento circular de una
defensa captura la fuerza adversaria
de un ataque lineal directo y la
vuelve en su contra.

Se trata de valerse del principio de
mplementariedad en vez del de la
posicion.

(6) Circular contra lineal, lineal contra
circular

estratagema esta en ilusionar al
dversario con su superioridad, de
nera que se lance al ataque,
nvencido de su éxito, para
propiarse de su arma y utilizarla en
u contra.

(7) Matar a la serpiente con su propio

La defensa se transforma en ataque.
veneno

a logica de la paradoja muestra
omo verdadero y falso pueden Se quiebra la légica ordinaria
uperponerse e integrarse. Lo falso se |impulsidndola m4s allé de sus
nvierte en verdadero, 1o verdadero |limites.

vuelve falso.

(8) Apagar el fuego afiadiendo lefia

Adaptacién: Estratagemas. Giorgio Nardone.
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Estratagemas para
la realizacién de fines

Consiste:

Logra:

(9) Hacer subir al enemigo al desvan y
luego quitar la escalera

(10) Crear de 1a nada

(11) La estratagema del truco revelado

(12) Cambiar constantemente siendo
los mismos

(13) Vencer sin imponer

Es la base de todo tipo de trampa, en
la cual se hace entrar al adversario y
de la cual se le impedira salir.

Se basa en el principio de hacer creer
al adversario una realidad inventada
que lo induce a reaccionar como se
desea.

Se trata de declarar con anticipacion
el efecto qu se quiere provocar, como
si se lanzara una profecia o un
sortilegio. El contendiente, en el
esfuerzo por contrarrestar la profecia,
la realiza.

La escencia de esta estratagema esta
en girar en torno al propio eje y mirar
la realidad desde diferentes puntos de
vista para tener una percepcion global
y diferenciada almismo tiempo.

Significa haber llegado a un nivel de
habilidad estratégica y virtud tales
cOmo para generar en cualquier
adversario no solo temor, sino respeto
y admiracion, hasta que el
contendiente quiera evitar el

enfrentamiento. El truco estd en la

ausencia de truco

Se trata de concederse un poco y
luego jugar al alza. Asi se empuja al
otro a seguir en a progresiva
construccion de la trampa en la cual
élmismo caera de lleno.

Algo que no existe puede producir
efectos concretos si es considerado
existente.

El enorme esfuerzo por controlar las
propias reacciones conducira al
contrincante a la pérdida de control.
La tension de control, a su vez,
conduce al bloqueo total.

Es una estratagema esencial para
individualizar y poner a punto
soluciones alternativas, cuando las
ordinarias no producen efecto.

Lo que persuade el adversario de
convertirs en seguidor es la
percepcion inmediata de las virtudes
de su oponente.

Adaptacion: Estratagemas. Giorgio Nardone.
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EL ESTRATEGA EMPRESARIAL

Hemos desarrollado distintos enfoques dentro de la estrategia empresarial, en base a la

vision y pensamiento de los pri

cipales autores sobre el tema. Brindamos también una

mirada de la estrategia desde otrgs ambitos muy significativos, y asi lo hicimos desde el

punto de vista militar, del depq
desde la optica oriental.

Todas estas consideraciones, me
Optica de la estrategia. En este
algunos comentarios, pero refer

rte; y agregamos también un examen sobre el tema,

ncionadas anteriormente, siempre la hicimos desde la
apartado nos interesa destacar muy sintéticamente,
dos a uno de los actores del proceso estratégico, el

estratega. A continuacion resefiamos algunos aspectos referidos al estratega, y a los

modos de crear la estrategia. Asi

repasamos el liderazgo estratégico segun Whittington,

los tipos de estrategas de Bouge¢is y Brodwin, y los tres modelos para crear estrategia

de Minztberg.

@ LIDERAZGO ESTRATEGICO
SEGUN WHITTINGTON"

Habiendo identificado cuatro erfoques desde los cuales observar la estrategia de las

empresas (clasico, evolucionist

., procesual y sistémico), Richard Whittington"” se

refiere a dos perspectivas fundamientales acerca del liderazgo estratégico:
e Liderazgo estratégico segiin el enfoque clasico
e Liderazgo estratégico seglin el enfoque sistémico

1.1. ENFOQUE CLASICO

Los clasicos ofrecen un mensaje inspirador acerca del liderazgo, poniendo mucho

énfasis en una persona que dirija
reclama el compromiso firme de
visionario es el mecanismo que lJ
que conformaran la estrategia y la
La literatura de la corriente clasid

el proceso estratégico. Sostienen que el mundo de hoy
cambio y un claro sentido de la direccion. El liderazgo
evara a cabo este cambio, proporcionando los ideales
energia para aplicarla.

a proyecta la imagen de los estrategas perfectos como

profesionales de la direccion, deyotamente dedicados a sus empresas, impersonales en
sus juicios y ascendidos segun suis méritos. Estas son las expectativas y actitudes que
transmite cualquier MBA: unas buenas aptitudes de direccion y un trabajo duro pueden

llevar a la cima a cualquiera.

1.2. ENFOQUE SISTEMICO

Los defensores del enfoque sisLémico sostienen que ser un buen estratega no es

suficiente. El liderazgo implica
comercial; consiste en adaptarse a

mucho mas que adaptar la estrategia al entorno
1 entorno social. La posicion de lider no es igualmente

asequible para todo el mundo, sino que son el privilegio de un reducido numero de

grupos exclusivos de la sociedad.
La perspectiva sistémica propone
los visionarios. El acceso a las
caracteristicas sociales colectiva

exactamente lo contrario al individualismo heroico de
posiciones de liderazgo esta estructurado por las
5. clase, género y profesion. Las oportunidades de

ascender estan determinadas por las caracteristicas sociales de los que se encuentran en

lo alto. La clave esta en identificai

las y adaptarse a ellas.
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Enfoque Liderazgo
o Lider visionario
Enfoque clasico o Ejecutivo cgpaz.
o Profesional de la direccion.
o Lider adaptado a las caracteristicas sociales valoradas.
Enfoque sistémico
o Importancig de las conexiones sociales.

Enfoques fundamentales del liderazg¢ estratégico

® CINCO MODELOS I
DE BOUGEOIS Y BRq

)E ESTRATEGA
ODWIN

Hasta fecha reciente, la idea del
dominante y esta concepcion sig
mas, presenta una concepcion
creada por Bougeois y Brodwin.

estratega como alguien totalmente racional ha sido la
ue prevaleciendo en la literatura. Mintzberg, una vez
huy diferente de la dominante y analiza la tipologia

Seglin esa tipologia, existen cincg modelos segiin los cuales se implantan las estrategias,

prevaleciendo en cada uno de ellg

El estratega como coordi

o El estratega como actor r}:ional

s un tipo de estratega:

El estratega como arquitegto

dor

El estratega como entrenafor
El estratega como orquestador y juez

2.1. EL ESTRATEGA COMO ACTOR RACIONAL

El primer modelo de Bougeois y
director general es un actor

Brodwin es el modelo del comandante, en el cual el
cional. Este tiene considerable poder y acceso a

informacion cuasi completa. El ¢omandante usa el poder y la informacién para hacer
analisis racionales exhaustivos antes de emprender una accion. A continuacion, sus
objetivos guian los actos estratégicos de la organizacion. Este modelo capta la escena de
la descripcién méas comun del estriatega.

El modelo del comandante concede mas importancia a la informacién que a la
implantacion, al analisis que a la accion. Implica que el estratega tiene informacion

amplia y correcta sobre las fuerz4
externo.

2.2. EL ESTRATEGA COMO ARQUI
El segundo modelo, el modelo

s y debilidades internas de la empresa y del ambiente

TECTO
el cambio, se inicial en el punto donde termina el

modelo del comandante: con la [implantaciéon. En este modelo, las recomendaciones

estratégicas han sido recibidas
comandante) y ahora el estratega
El papel del director general es e

alguna manera (quizas de un planificador de tipo
ebe lograr que la organizacion las ponga en practica.
| mismo que el de un arquitecto: disefiar estructuras y

sistemas para garantizar la ejecuciéon de la estrategia, llevar a la organizacion a la

consecuciéon de las metas. Est
instrumentos de la administraciéon

¢ modelo recomienda al estratega recurrir a los
y la ciencia conductual para aplicar la estrategia.

Un avance importante de este madelo es que el estratega considera la implantacion en

forma directa; no solo traslada |

q intencion estratégica a los subordinados, sino que

permanece activamente involucrado a lo largo de todo el proceso de implantacion.
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2.3. EL ESTRATEGA COMO COORDINADOR
En el modelo colaborador, el estratega se preocupa por como lograr que el equipo de
alta direccion ayude a desarrgllar una buena serie de metas y estrategias y se

comprometa con ella.

El director general usa la dindmica de grupo y las técnicas de lluvia de ideas para hacer
que el equipo de los mandos supgriores desarrolle ideas para la estrategia de la empresa.
El director funge de coordinadory trata de obtener buenas ideas del equipo.

Este modelo ofrece la posibilidad de que el “estratega” no se limite a una sola persona.

2.4. EL ESTRATEGA COMO ENTRENADOR
El modelo cultural presente la interrogante: “Cémo puedo lograr que la organizacion

entera se comprometa con nuestr
El director general es como un e
en la mision de la empresa, pero

s metas y estrategias?”
ntrenador que exhorta al personal de la empresa a creer
e permite a las personas crear los detalles para cumplir

con ella. En otras palabras, el dirgctor trata de crear una cultura, es decir, un conjunto de

valores, creencias y formas de
organizacion.

pensar que es compartido por los miembros de la

El modelo cultural empieza a superar la distancia que separa a los pensadores de los

actores.

2.5. EL ESTRATEGA COMO ORQU
El ultimo modelo de implantaci6

ESTADOR Y JUEZ
n de estrategias se denomina modelo creciente, porque

el director general propicia que los gerentes desarrollen, defiendan e implanten

estrategias solidas.

En lugar de ser disefiador, el director general establece limites o supuestos para las
acciones de la organizacion y, de ahi, pondera el valor de las estrategias sugeridas. Las

partes més importantes de su lab

br son definir los fines de la organizacion en términos

los bastante amplios como para ¢lar cabida a las innovaciones y seleccionar, con buen

juicio, de entre los proyectos sug
El modelo creciente se adapta a
pesar de que la ideologia del mo

ridos.
uchos aspectos de la realidad de la organizacién. A
lo del comandante es la que prevalece, es raro que las

estrategias sean creadas por una spla persona.
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Modelo Tipo de estratega Le otorga mayor importancia a:

La informacién para la planificacién
de Ia estrategia.

—

Modelo del comandante El pstratega como actor racional

Modelo del cambio El pstratega como arquitecto La implantacion de la estrategia.

El compromiso de los altos directores
en la eleccidn de la estrategia.

—

Modelo colaborador El pstratega como coordinador

El compromiso de toda la
estratega como entrenador organizacion en la implementacion de
la estrategia.

Modelo cultural E

Py

La seleccion de fines y 1a eleccién de
estrategias y proyectos disefiados por
otros.

El gstratega como orquestador y

Modelo creciente )
juek

Tipos de estrategas. Bougeois y Brodyin.

| ® ESTRATEGAS Y MODELOS PARA CREAR ESTRATEGIAS
DE HENRY MINTZBERG"

Mintzberg® identifico tres modelds conceptuales para crear estrategias:
¢ El modelo empresarial
o El modelo planificador
¢ El modelo adaptativo
Segin el modelo empresarial, e| poder esta centralizado en manos del director, cuyo
comportamiento esta dominado| por la busqueda activa de oportunidades, por la
persecucion de la meta del crecimiento sobre todo por dramaticos saltos hacia delante,
frente a la incertidumbre.
El modelo de la planificacion se|caracteriza por la importancia que concede al analisis,
un papel central para el personal del equipo y un intento por integrar, formalmente,
estrategias globales que son disefiadas para alcanzar la eficiencia y el crecimiento.
En el modelo adaptativo, el pgder se divide entre los muchos componentes de la
empresa, las metas son indefinidas y la empresa reacciona ante los problemas existentes,
en lugar de buscar nuevas opprtunidades, y las decisiones son desarticuladas e
incrementales.

3.1. EL MODELO EMPRESARIAL
A primera vista, el modelo ¢mpresarial parece una variacion del modelo del
comandante. Empero, en un estudio realizado por Mintzberg y Waters se encontr6 que,
para los empresarios, la estrategid no es un plan en papel, sino una visiéon en la mente;
esta vision esta basada en conocimientos intimos y detallados del negocio.
Mintzberg y Waters resumen el papel del estratega en el modelo empresarial.
e El liderazgo esta muy vinculado con la creacion de una visidn, esencialmente
con la consecucion de conceptos. El punto focal esta en el lider, la organizacion
es maleable y responde a|las iniciativas del lider, y el ambiente, en su mayor
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parte, permanece benignd
para su organizacion.

3.2. EL MODELO DE LA PLANIFIC
En este modelo, el liderazgo

), como resultado de que el lider elige el nicho correcto

IACION
esta dominado por el aparato burocratico de la

organizacion. El estratega, en este modelo, se asemeja al arquitecto del modelo del
cambio. Este disefia las estructyras y los sistemas de los planes, que, presuntamente,
saca del ambiente externo y el interno, y después formula las estrategias adecuadas.

Mintzberg y Waters resumen
Planificacion:
o Si el estratega en el mod
caso, el del modelo de la
genéricas en condiciones

3.3. EL MODELO ADAPTATIVO

asi el papel del estratega en el modelo de la

plo empresarial es un conseguidor de conceptos, en tal
planificacion es un clasificador que ordena estrategias
bien definidas y después se adhiere a ellas de por vida.

Las organizaciones dentro del modelo adaptativo estan cerca del modelo creciente. En
un estudio de Mintzberg y McHugh, se encontré que estas empresas no suelen tener
estrategias individuales. En cambio, dependen de un ajuste reciproco de todos sus
miembros disefiado con el proposito de ayudar a la organizacion a discernir lo que

quieren los clientes de la empresa.

Mintzberg y Waters describen al
o El estratega del modelo

stratega de las empresas adaptativas asi:
aptativo es un reconocedor de patrones, que pretende

detectar los patrones que surgen (dentro y fuera del amparo de la estrategia). De
tal manera, los mas apropiados se pueden fomentar por medio de una atencion
mas conscientes y de una concentracion de recursos (estrechando el amparo o
trascendiéndolo), mientrds que otros se consideran inadecuados pueden ser

desalentados.
Identificar al estratega puede ser

empresas con el modelo adaptativo.

muy dificil en las situaciones complejas que viven las

Modelo

=

Le otorga mayor

ipo de estratega . ]
i g importancia:

Modelo empresarial

(Se asemeja al comandante) |nuevas

Lider, bLscador activo de

Al Director. Vision.

gportunidades. Conceptos. Crecimiento.

Modelo de la planificacion
(Se asemeja al arquitecto)

Analista, disefiador y
clasificador de estrategias.

Al equipo. Estructura.
Sistemas. Estrategias
genéricas.

Modelo adaptativo
(Se asemeja al orquestador y
juez)

patrone

Observador, reconocedor de

€50S patrones.

Poder divesficado. Metas
indefinidas. Decisiones
desarticuladas. Reaccionar
a los problemas.

4, ajustador de todos

El estratega segiin los modelos de He

ry Mintzberg
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REFERENCIAS

JACAS

El objetivo de este modulo, es dj
para la realizacion del trabajo. A
etapas que se cumplieron en es
Situacién, Investigacion Prelimin
Datos, Procesamiento y Anali
Resultados, Conclusiones, Cuadry

escribir muy brevemente la metodologia que se siguid
\si realizamos una breve descripcion de las distintas
te sentido, y que fueron las siguientes: Analisis de
ar, Planeamiento de la Investigacion, Recoleccion de
sis, Interpretacion de Resultados, Presentacion de
» de Referencias Metodologicas.
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REFERENCIAS ME

TODOLOGICAS

En el moédulo anterior - Marcq
principales conceptos estratégicos

Tebrico - hicimos una muy breve sintesis de los
que entendiamos necesarios para poder desarrollar las

herramientas o instrumentos a utilizar en el trabajo de campo. En este nuevo modulo,
que ahora nos ocupa, desarrollamos la logica interna que sirvié de base al proceso
metodologico que se sigui6 para la planificacion y ejecucion del trabajo.

Con la idea de brindar una sintgsis esquematica y general del procedimiento seguido
para la elaboracion del planeamiento de la investigacion y su posterior ejecucion,

realizamos una breve descripcio

las que se enuncian a continuaciop.

e Analisis de Situacion
Investigacién Preliminar
Planeamiento de la Invest
Recoleccion de Datos
Procesamiento y Analisis
Interpretacion de Resultad
Presentacion de Resultada
Conclusiones

de las distintas etapas que se cumplieron, y que son

gacion

os

72}

Cuadro de Referencias Métodologicas

¢ Analisis de Situacion

Para reunir y analizar todos los d3

itos disponibles que tenian importancia para el trabajo,

con el objetivo de lograr una ade¢uada preparacion para la planificacion y ejecucion del

mismo, y para reconfirmar los ob
se realizaron algunas tareas.

Estas se centraron en el analisis
variables para construir el modelg
de datos.
Asi el analisis preliminar permitid
de la relacion e importancia de las
la informacién que se pudo acerc
realizar el estudio.

etivos y validar el desarrollo de las hipotesis a utilizar;

y profundizacion de las investigaciones existentes, las
), los elementos para el trabajo de campo, y las fuentes

) una visién amplia del tema y una mayor comprension
s distintas actividades en estudio, permitié obtener toda
a de los problemas y del ambiente en el cual se iba a

Se analizaron los documentos de base que se contaban; todo esto a la luz de las

caracteristicas y realidades del m

edio ambiente en el cual se iba a operar, y del cual se

disponian y conocian algunos datos. Se dedico un tiempo a las siguientes actividades y

en éste orden: lectura y analisis d¢

2] proyecto, lectura y analisis de los documentos de las

investigaciones ya realizadas, cafacterizacion del medio ambiente local y su realidad;
bajo la optica de las consideracipnes, aspectos y temas planteados en el proyecto. La

preocupacion principal fue la
pensamiento.

formacion de una base adecuada para el propio

e Investigacion Preliminar

Se realizaron entrevistas exploratorias con empresarios, profesionales, consultores,
profesores, y alumnos. Las mismas fueron sin cuestionario alguno para que el

entrevistado hablara libremente y
utilizar; y hacer una aproximacio

con el objetivo de reconfirmar objetivos e hipotesis a
n y evaluacion del trabajo de campo. Las reuniones se
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mantuvieron para analizar y precisar el problema y los objetivos planteados en el
proyecto. No se modificaron objetivos, ni se revelaron nuevas hipotesis.

¢ Planeamiento de la Investig

cion

Aqui se establecio el procedim
propiamente dicha; se determino
datos, los formularios, la muestra

Objetivo de la Investigacion

ento especifico para llevar a cabo la investigacion
el objetivo de la investigacion, los tipos y fuentes de
y la investigacion de prueba.

Se confirmo definitivamente el objetivo de la investigacion.

Tipos y Fuentes de Datos

Se analizaron y definieron fuente
de obtencion de los mismos.

Se utilizaron como fuentes secun
SECYT-UNRC en la Facultad
organizacional y de la utilizac

5 y tipos de datos posibles, como asi también métodos

darias las siguientes: la investigacion realizada para la
de Ciencias Econdmicas -Andlisis de la cultura
jon de las herramientas de administracion en las

empresas de Rio Cuarto - Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto - (1), la

investigacion realizada para el
Estrategia de la UNRC - Cultura

trabajo final de la Carrera de Especializacion en
v Estrategia - Perfil del Concepto de Estrategia en las

Empresas de Rio Cuarto - (2), el Trabajo de Investigacién-Extension -(INEVE) Indice

de Evolucion Econdomica- (3), los
Brutos derivados de las Activida
obtuvo en la realizacion del -Man
utilizada (6).

Padrones Municipales de Contribucion a los -Ingresos
des de Comercio e Industria- (4), el material que se
fo Teorico- (5) elaborado, la bibliografia consultada y

Respecto a los datos primarios sis fuentes fueron: las empresas que correspondian a la
muestra seleccionada, profesiongles en ciencias economicas -consultores-, profesores

universitarios de la carrera de cie
misma carrera.

ncias econdmicas, y alumnos de los altimos afios de la

El método para la obtencion de 1gs datos fue el de la encuesta, ya que se considerd que

el entrevistado se hallaba en cond

cion de proveer correctamente los datos requeridos.

Los datos que se consideraron ngcesarios son los que se incorporaron como preguntas

en los cuestionarios respectivos.

Formularios

Se consideré el cuestionario cqgmo el medio mas efectivo para relevar los datos

necesarios. Los cuestionarios util
detallan a continuacion.
e Cuestionario 1 - Culturay

izados surgieron del marco tedrico, y se identifican y

Conceptos Estratégicos

e Cuestionario 2 - Percepcidn y Reaccion
e Cuestionario 3 - Estilo Directivo

e Cuestionario 7 - Desempe
Los formularios se revisaron

Cuestionario 4 - Formulacion Estratégica
Cuestionario 5 - Implementacion Estratégica
Cuestionario 6 - Resultadgs Estratégicos y sus Causas

fio de Factores Causales
de acuerdo a las reglas para la preparacion de

cuestionarios. Asi se repaso en cada uno de ellos, que las preguntas fueran: relevantes,

de datos facilmente recordables,

referidas a hechos u opiniones (no interpretaciones),

faciles de responder, referidas a sucesos especificos (evitaran generalizaciones), de
significado obvio para los entrevistados, que el cuestionario fuera corto, etc.
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Muestra
La muestra fue la misma que se y

tilizo en las investigaciones anteriores, -Analisis de la

cultura organizacional y de la utjlizacion de las herramientas de administracion en las
empresas de Rio Cuarto - Perfil Cultural de las Empresas de Rio Cuarto - (1), la

investigacion realizada para el
Estrategia de la UNRC - Cultura
Empresas de Rio Cuarto - (2).

Los aspectos y las consideracion
continuacion.
Reproduccién textual de la publig

Econémicos, del trabajo dirigido
Consideraciones

Seguidamente y de publicaciones realizadas pd
desarrollo vinculado al citado disefio.
... “El indice de Evolucion Economica (INEVE) ¢4
de ventas y exportaciones, medicion de empleo y
A fin de obtener la informacion se procede a rea.

trabajo final de la Carrera de Especializacién en
y Estrategia - Perfil del Concepto de Estrategia en las

es mas significativas de la muestra, se reproducen a

acion realizada en su oportunidad, en el Diario Temas
hor el Profesor Alfredo Baronio.

or el Profesor Alfredo Baronio, se transcriben textualmente, fragmentos del
nsiste en varias series estadisticas sobre apertura y bajas de negocios, evolucion

yvel de inversion clasificados por Rama y Tamafio de las unidades econdmicas.
izar encuestas de actividad mensual dirigidas a empresas. A si mismo se realiza

una recopilacién de las estadisticas tributarias m:ln.fcipales.

La informacién es relevada a través de una encud
datos cualitativos. La informacion recogida se cla
Clasificacion de Actividades Economicas (CIIU).
Las empresas son divididas en:

ista disefiada principalmente con datos cuantitativos y, en forma secundaria, con
vifica por rama de actividad teniendo en cuenta el Nomenclador Internacional de

o Empresas Resporjdentes
o Empresas Muestrgadas

Luego son clasificadas en Grandes, Medianas,

Pequeitas y Microempresas. Para determinar estas categorias se utiliza un

coeficiente de tamafio obtenido por una media geamétrica de los datos relevados.
Los datos considerados para el cdlculo de esta metiia fueron personal ocupado y ventas.

Las empresas respondentes son aquellos negocios
nivel econdmico de la ciudad de Rio Cuarto.

importantes, en el medio local, que inciden fuertemente con sus variaciones en el

El segundo grupo de empresas son seleccionadiys por medio de una muestra aleatoria que toma como marco poblacional el
Registro Municipal de la tasa que incide sobre el ([omercio, la Industria y los Servicios.

La medicion de las variables se hace por medi

de técnicas de escala y actitudes y la clasificacion por rangos. Este tipo de

medicién permite ir calculando la frecuencia acimulativa mensual observada con los desvios estdndar de cada variable y los
intervalos probabilisticos de confianza de la inforshiacion y concluir con indicadores mensuales.

Se define Actividad Principal a aquella actividad
condicion deberd tenerse en cuenta el numero de |
que le ocupa la mayor parte del tiempo.
Disefio de Muestreo

En el proceso de investigacion es fundamental selé

que reporta el mayor ingreso. De existir dos actividades que cumplan con esta
\ersonas ocupadas, de persistir la igualdad se tomard como principal la actividad

ccionar correctamente el diseflo de muestreo. Incluyendo el nimero de elementos

que debe haber en la muestra de tal manera que ésta proporcione suficiente informacion para los objetivos de la investigacion.
Muchas encuestas producen poca o initil informadion porque no fue bien disefiado el muestreo.
Antes de avanzar sobre el disefio se hace necesariy incluir algunos términos técnicos con sus respectivas definiciones.

Un elemento es un objeto en el cual se toman las i
Una poblacién es una coleccion de elementos
poblacion es el conjunto de empresas radicadas en
Las unidades de muestreo son colecciones no tras
son Identificadas por nivel de facturacion. Una up,
facturen importes superiores a los USS 100.000.-

ediciones. En nuestro caso, un elemento serd una empresa.

ncerca de los cuales deseamos hacer alguna inferencia. En nuestro caso, la
la ciudad de Rio Cuarto.

japadas de elementos de la poblacién En nuestro caso, las unidades de muestreo
yidad de muestreo va a estar constituida por todos los elementos (empresas) que
mensuales, mientras que otra unidad de muestreo la conformardn las empresas

con facturacion mensual inferior a la mencionada. En general, si cada unidad de muestreo contiene uno y sélo un elemento de la
poblacidn, entonces una unidad de muestreo y un glemento de la poblacién son idénticos.
Un marco es una lista de unidades de muestreo. Ef nuestro caso, el marco estd dado por las empresas registradas (inscriptas) en la

Municipalidad de la Ciudad de Rio Cuarto.

Una muestra es una coleccion de unidades seleccionadas de un marco. En nuestro caso, 105 datos son obtenidos de los elementos

de la muestra (empresa) y usados para describir e

nivel de actividad economica de la poblacidn.

E] objetivo del muestreo -es estimar pardmetrod de la poblacion, tales como la media o el total, con base en la informacion
contenida en una muestra. Para determinar el progedimiento a usar y el niumero de observaciones a incluir en la muestra debemos

decidir cudnta informacion se desea comprar. Si

0 es el parametro de interés y & es un estimador de 6, debemos especificar un

limite para el error de estimacion (B), esto es, debgmos especificar que 8y & difieren en valor absoluto en una cantidad menor que

B.

Representado simbolicamente, error de estimacion = |68 < B

Debemos establecer también una probabilidad

(1-a), que especifica la fraccion de las veces en muestreo repetido en que

requerimos que el error de estimacion sea menor que B. Esta condicion puede ser establecida como:

P [errorde estimacion <B] = 1- a

Més adelante veremos, que hemos seleccionado B=1.6566, y por esto (1-0) es, en este caso, 0.90 para distribuciones normales.
Después de obtener un limite especifico con su grebabilidad asociada (1-0) podemos comparar disefios diferentes (métodos de
seleccion de la muestra) para determinar cudl pro¢edimiento proporciona la precision deseada al minimo costo.

El problema de la seleccion del tamafo de muestta para obtener un cierto limite para el error de estimacion, de magnitud B, se
encuentra al establecer 1.65 desviaciones estdnday del estimador igual a B y resolviendo esta expresion para n. Esto es, si nuestra
intencion es estimar el pardmetro e a partir del estimador &, debemos resolver:

!

B=1.6506 paran. Donde odes la desviacion estandar del estimador 8, que viene dada por la siguiente férmula
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El tamafo de muestra requerido puede encontrarse despejando n de la siguiente ecuacion

1
2

o’ N-n
n N-1

B=165*

por lo tanto
No?
‘o 2 2
(N -1)B*/1.65*)+0

donde, n es el tamafio de la muestra que nos asegiura el cumplimiento de las propiedades estadisticas seleccionadas, B es el limite
para el error de estimacion; N es el tamahio de la poblacion, o2 es la varianza poblacional.

En una situacion prdctica la solucion para n presd
que la varianza muestral s2 frecuentemente se enq
misma poblacién, podemos obtener un tamafio de

tnta un problema debido a que la varianza poblacional o2 es desconocida. Puesto
tuentra disponible de un experimento anterior, o de un pretest realizado sobre la
hiuestra apropiado al reemplazar o2 por s2 en la férmula anterior.

Existen diferentes tipos de muestreo. La muestra guede ser aleatoria simple, donde todos los elementos de la poblacion tienen igual

probabilidad de ser elegidos- sistemdtica, donde
que 1Sk<(N/n) donde la expresion (N/n) es el coci
la cual se hace una primera division de la pobla
elegir los elementos de la muestra.
El estudio de variables economicas desde el punid
la cantidad de personas ocupadas, en la actividad,
Existen tres caminos para el estudio:

¢ elige uno cada k elementos, siendo k un numero aleatorio extraido al azar, tal
ente entre el tamafio de la poblacion y el tamafio de la muestra; o estratificado en
bion y luego se aplica el muestreo aleatorio o el sistemdtico a los estratos para

de vista de la empresa nos lleva a indagar el estado de las ventas y las compras,
los niveles de inversién y la utilizacion de la capacidad productiva.

G Realizacién de Censos
. Recopilacioén de Datos decldrados a Organismos Piblicos
. Encuesta; por Muestreo

De los tres se considera que la encuesta por i
encuestar aleatoriamente todo tipo de empresa.
Los censos tienen la contrapartida de ser muy

juestreo es mas efectiva porque combina un bajo costo con la posibilidad de

costosos por el numero de personas que deben movilizarse para recabar la

informacion, y no asegura, su realizacion, la no exjstencia de errores.
La recopilacién de datos declarados en organismps piblicos es itil pero, lamentablemente, no confiable e incompletos. Ademas,

hay datos que es imposible relevar en organismo
las empresas.
La poblacidn objetivo de esta investigacion son 14
todos tienen el mismo nivel de facturacion ni la n
mds facturan sean las determinantes de la actiy
muestreo estratificado, dividiendo las empresas en
Paralelamente, y de acuerdo a los Registros M|
procedio a individualizar a aquellas empresas qud
se las denominé Respondentes ® y a las demds, la
Muestreadas (M).
Luego se procedié6 a individualizar a que Rama de,
Una vez individualizadas dentro de cada Rama de
Siguiendo la clasificacion internacional de acttvid
divide la actividad economica en:

publicos pues estos no los recopilan y las tinicas que tienen la informacion son

las las empresas de Rio Cuarto, por simple intuicion es correcto afirmar que no
isma cantidad de personas ocupadas. Es de esperar que aquellas empresas que
idad econdmica. Para que esto quede reflejado en la Muestra se prefirié un
Respondentes y Muestreadas.

inicipales de Contribucién a los Ingresos Brutos de Comercio e Industria se
facturaban por encima de u3s 100.000 mensuales. A este subgrupo de empresas
b que se encontraban por debajo de los USS 100.000 mensuales, se las denominé

\Actividad pertenecian éstas empresas Respondentes.
Actividad se procedio a la determinacion de la muestra piloto (pretest).
lades economicas se procedié a definir cada rama de actividad. Este clasificador

Rama 1: Produccién Primaria. Comprende las adtividades relacionadas con la agricultura, caza silvicultura, pesca y explotacién

de minas y canteras.

Rama 2: Produccién Industrial. Es la fabricacioér| de bienes. Se caracteriza por transformar, mezclar y/o elaborar materia prima,

armar y terminar equipos o productos y reparar m

quinarias y equipos destinados a la produccion.

Rama 3: Construccion. Comprende la constriicgion de viviendas, edificios, obras de ingenieria civil, trabajos de albafileria,
plomeria, instalacion de electricidad y gas, instalagion de torres de tendido eléctrico o de comunicaciones.

Rama 4: Comunicaciones. Actividades de telecomynicaciones, teledifusoras, radiodifusoras, correos.

Rama 5: Electricidad, Gas y Agua. En esta ramg se incluyen las actividades de generacion y distribucion de energia eléctrica;
Jabricacion y distribucion de combustibles gaseosds por tuberias; y captacion, depuracion y distribucion de agua.

Rama 6: Comercio al por mayor. La comercialidacion es aquella actividad de intermediacion en la compraventa de bienes. La

venta al por mayor se caracteriza por la venta en

ran escala al comercio minorista.

Rama 7: Comercio al por menor. Es la comercialitacion de bienes directamente al consumidor final.

Rama 8: Servicios. Se caracterizan por satisfacer
personas.

necesidades 4 terceros produciendo mejoras en la situacion o estado de bienes o

Rama 9: No clasificados. En la Ordenanza 5242 del Consejo Deliberante de la Ciudad de Rio Cuarto se incluyen bajo esta

denominacién todas aquellas actividades que
especificacion.

Marco Poblacional
De acuerdo al Registro Municipal de Inscriptos

o han podido ser incluidas en algun apartado anterior por carecer de

en Comercio e Industria habia, en el mes de mayo de 1994, un total de 6802

empresas en la ciudad. Las mismas se dividian|entre las distintas ramas que mencionamos anteriormente dando lugar a la

estructura econdémica dispuesta en el Cuadro 1.

Como puede observarse es muy importante el pesp que en el total tiene el nimero de empresas que integran las Ramas 7 y 8, es
decir, Comercio al por Menor y Servicios. por estq razon se considerd de suma importancia dividir Comercio al por Menor (Rama

7) y la Rama 8 correspondiente a Servicios en:
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Alimentos y Bebidas (Rama
Textiles y Afines (Rama 7.2

"~ s e .

7.1)

Otros Comercios al por Megor (Rama 7.3)
Servicios Financieros (Ramg1 8.1)
Servicios no Financieros (Rama 8.2)

CUADRO 1: ESTRUCTURA DE LA ACTIVIDAD|ECONOMICA

RAMA %
1 - Produccion Primaria 00,46

2 - Produccion Industrial 07,60

3 - Construccion 00,68

4 - Comunicaciones 00,07

5 -Electricidad, Gas y Agua 00,02

6 - Comercio por Mayor 04,50

7 - Comercio por Menor 51,71

8 - Servicios 33,09
9 - No Clasificados 01,78
Muestra

Dentro de cada estrato de la poblacion, y ten
seleccionaron aleatoriamente 34 empresas respoi
6802 empresas, su actividad principal y la variang
La Ciudad fue dividida en zonas y las encuestas
se pudo comprobar la alta receptividad que esta ¢
El pretest arrojé como resultado que 812 empress
es de 5990 firmas. Al hecho de que habia empresd
muestra. Algunos de estos cambios eran reales, (1
haberla declarado como tal, y en otros casos proj

lendo en cuenta la participacion de cada una de las ramas de actividad, se
hdentes y 132 muestreadas. Este pretest pretendia confirmar la existencia de las
ta existente en la medida de las variables.

ealizadas en los primeros quince dias de junio de 1994. Durante el relevamiento
meuesta tuvo en los sectores empresarios.

s, el 11,94 % de la poblacion, ya no existe, con lo cual la poblacion a investigar
s cerradas se sumaron los cambios de actividad que representaron el 7,6 % de la
{ empresario manifestaba haber cambiado en algiin momento la, actividad y no
penia de un error en la codificacion durante la inscripcion.

El proceso de depuracién de padrén consistio dn asignar a cada Rama el nimero exacto de empresas que le corresponde de
acuerdo al resultado de la encuesta. Esto dio lugqr a que la estructura econdmica de la ciudad por mimero de establecimientos sea

la que se representa en el Cuadro 2.
CUADRQ 2: ESTRUCTURA DE LA ACTIVIDAD

ECONOMICA (depurada)

RAMA

1 - Produccion Primaria 00,33
2 - Produccién Industrial 10,74
3 - Construccion 02,17
4 - Comunicaciones 00,13
5 -Electricidad, Gas y Agua 00,18
6 - Comercio por Mayor 03,84
7 - Comercio por Menor 30,10
7.1. Alimentos y Bebidas 25,58
7.2. Textiles y Afines 05,84
7.3. Otros Comercios 18,68

8 - Servicios

8.1. Financieros 01,27
8.2. No Financieros 31,23

Fuente: Pidie - Ineve - Fce. - Unrc.

%

32,50

La determinacion del tamafo dptimo de la muestta se realizé en base a la desviacidn tipica observada en el dato de ventas de las
empresas encuestadas en el pretest. El n muestralise calculd para cada uno de los estratos descriptos anteriormente. De esta forma

se determiné un tamafio muestral de 67 empresas

para el estrato que contempla a las empresas que facturan mds de U$S 100.000 y

de 63 para las que facturan menos de U3S 100.001). Con esta informacion se establecio un limite para el error de estimacion para el
primer caso de U$S 54.370 y para el segundo de [j3S 2503. Con una probabilidad 1- «< igual a 0.90.

A partir de este disefio de muestra estratificada s¢ procede mensualmente a estimar los pardmetros poblacionales de las variables
analizadas. Para el caso particular del mes de mgyo de 1994 se estimé una venta media de U3S 16299 con un limite para el error

de estimacion de U3S 2550.

Para el andlisis de la evolucion del nivel de actividad econdmica se tomaron estos datos y ese mes como base.” ...

Investigacion de Prueba

Mediante un estudio piloto sohre cinco empresas de la Muestra, se verificé que
formularios y procedimiento de campo funcionaban correctamente. Se realizd una
prueba de revision y tabulacién de la informacion recogida, que también funciono

debidamente.,
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IL Recoleccién de Datos

Tratamiento diferente merecieron|los datos secundarios de los primarios.

Frente a datos secundarios las fuentes utilizadas fueron: la investigacion realizada para
la SECYT-UNRC en la Facultad de Ciencias Econdmicas -Analisis de la cultura
organizacional y de la utilizacion |de las herramientas de administracién en las empresas
de Rio Cuarto - Perfil Cultural dle las Empresas de Rio Cuarto - (1), la investigacion
realizada para el trabajo final de 1a Carrera de Especializacion en Estrategia de la UNRC
- Cultura y Estrategia - Perfil del Concepto de Estrategia en las Empresas de Rio
Cuarto - (2), el Trabajo de Investigacion-Extension -(INEVE) Indice de Evolucion
Economica- (3), los Padrones Municipales de Contribucion a los -Ingresos Brutos
derivados de las Actividades de Comercio e Industria- (4), el material que se obtuvo en
la realizacion del -Marco Teoricg- (5) elaborado, la bibliografia consultada y utilizada
(6).
Estas fuentes y datos fueron muy importantes y de mucha utilizacion y consulta, durante
las etapas del “Anélisis de Situag¢ion”, “Investigacion Preliminar”, y “Planeamiento de
la Investigacion”; donde se procesaron y elaboraron esos datos para lograr una vision
amplia del tema y una mayor comprension de la relacion e importancia de las distintas
actividades en estudio, para guiar el proceso de entrevistas exploratorias, reconfirmar
hipotesis a utilizar, reconfirmar objetivos de investigacion, formularios a utilizar,
muestra a disefiar, etc.
Respecto a los datos primarios sus fuentes fueron: las empresas que correspondian a la
muestra seleccionada, profesiongles en ciencias econdmicas -consultores-, profesores
universitarios de la carrera de ciepcias economicas, y alumnos de los tltimos afios de la
misma carrera.
Los datos primarios obviamente| fueron los de mayor relevancia durante la etapa de
campo, asi es que hubo cuidados especiales desde antes de su recoleccion hasta después

de su procesamiento.

b Procesamiento y Analisis

El objetivo de esta etapa fue la cadificacion, carga de datos, procesamiento informatico,
y conclusiones estadisticas.

Codificacion
Se trabajo con formularios precodificados. Cada respuesta posible, de cada pregunta; se
encontraba precodificada. La sola marcaciéon de una de sus opciones, la dejaba en

condiciones de carga.

Carga de datos

Esta actividad tuvo como objetivg
utilizados fueron los cuestionario
Para verificar la existencia de la
un recuento de encuestas, y se ve

) cargar los datos de los cuestionarios. Los formularios
resultantes de la tarea de campo.

otalidad de las encuestas, previo a la carga, se realizé
rifico la total correspondencia de los formularios con

las empresas que se habian asignjdo en la muestra.

La carga se hizo en un soft esta
9.0”.

Procesamiento Informatico

istico especifico “SPSS Base para Windows Version

Para el procesamiento de los datos codificados contenidos en las encuestas, se utilizo el

sistema denominado SPSS BASE

PARA WINDOWS VERSION 9.0.
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Conclusiones Estadisticas

Esta actividad tuvo como objetiyo determinar el resumen estadistico, y la conclusion
estadistica. El procedimiento adgptado fue el siguiente: resumir los datos en cuadros,
mostrar relaciones simples mediante el uso de porcentajes.

Interpretacion de Resultados

El objetivo de esta etapa fue, rpalizar interpretaciones en funcion de los resultados
estadisticos. Se plantearon diferentes alternativas posibles frente a las interpretaciones,
pero sblo se decidi6 dado los alcances del trabajo realizar una interpretacion general.

Presentacion de Resultados 1

El objetivo de esta etapa fue, elaborar un informe, que es el que se presenta en el

modulo - Trabajo de Campo -.

En el mismo se reflejan los resulIados, obtenidos en la tabulacién de los cuestionarios.

Se brindan las respuestas, visuali

ando asi las resultados -pregunta por pregunta-.

Conclusiones 7

El objetivo de esta etapa fue, elaborar un informe, que es el que se presenta en el

modulo — Trabajo de Campo -.

Se brinda una idea de las principales conclusiones de los resultados obtenidos en la

investigacion.

Cuadro de Referencias j

Poblacion Meta

Universo: Se definié como universo “todas” las empresas de la ciudad de Rio
Cuarto que se encontraran registradas en el Padron Municipal de Ingresos
Brutos
Unidad de Muestreo: Se definié como unidad de muestreo “cualquier” empresa
de la ciudad de Rio Cuarto que se encontrara registrada en el Padron Municipal
de Ingresos Brutos

Marco de la Muestra: Se definié como marco de la muestra el Padrén Municipal
de Ingresos Brutos, “listado” que incluye todas las empresas -unidades de
muestreo- de la ciudad de|Rio Cuarto

Exclusiones: No existiero

Seleccion de la Muestra

Tamaiio de Ia Muestra

Muestreo: Probabilistico Hstratificado de Seleccion Sistematica

Subgrupos: Por tipo de actividad de la empresa

de Subgrupos: Ordenamiepto Padrén Municipal por actividad

Muestra: Aleatoria simple|por subgrupo

Seleccion de empresas: Sistematica con espacios variables segun el Subgrupo

Error de Muestreo Permisible -tolerancia de la muestra-: Se considero cual seria
el error permisible que go afectaria seriamente la evaluacion especifica del
trabajo. Se decidio que este fuera del 5%

Grado Deseado de Confignza de la Muestra -riesgo asumido-: Se planteo el
riesgo que se estaba dispuesto a asumir, de que los resultados de la muestra
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estuvieran realmente dent
que este fuera del 95%

ro de los limites considerados permisibles. Se decidi

6

Varianza Deseada -tamaii¢ de variacion en la caracteristica que se estd midiendo
- desvio estandar-: Se comsiderd cual seria el error permisible que no afectaria

seriamente la evaluacion ¢

specifica del trabajo. Se decidi6 que esta fuera de 2c.

98



TRABA

O DE CAMPO

En este modulo se reflejan los res
los distintos cuestionarios. Se b
resultados obtenidos frente a c
planteado en el trabajo.

ultados obtenidos en la tabulacion de las respuestas de
nda el resultado de las respuestas “en general”, y los
da uno de los objetivos e hipdtesis que se habian
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PROYECTO

@® HIPOTESIS DEL PROYECTO

Partiendo de la hipotesis del proygcto, planteamos una serie de interrogantes, que nos de
guia para el desarrollo metodologjco, procedimental, y operativo del trabajo.

Vimos entonces la hipétesis, y|los interrogantes que oportunamente nos habiamos
planteado.

1.1. HIPOTESIS DEL PROYECTO
En las consideraciones al planteo|de la hipétesis, deciamos.

...las empresas de Rio Cuarto, estan desajustadas culturalmente (cultura de
administracion y usos de herrami¢ntas de administracion), y poseen un bajo concepto de
estrategia, con impedimentos parg la formulacién y cambio. ..

Planteabamos la siguiente hipotesis.

...una de las principales causas dg¢ los fracasos en la formulacién e implementacion
estratégica, es la falta de cultura gstratégica, de conocimiento técnico especifico, y de
experiencia en el manejo de herramientas que le son propias; de los agentes vinculados
directa e indirectamente con dicha formulacion e implementacion. ..

1.2. INTERROGANTES

Partiendo entonces de la hipdtesis del proyecto, y como inicio del trabajo, nos hicimos
una serie de interrogantes. Entre otros los siguientes.

e Cuando nos referimos a las [‘empresas de Rio Cuarto”, ; Qué son, cudles son,
dénde estan, como las seleccignamos, etc. ?

e Cuando hablamos de “agentes vinculados directa e indirectamente”, ; A qué nos
referimos, quiénes son, donde}estan, como los seleccionamos, etc. ?

e  Qué entendemos, qué es| como definimos, como medimos, etc.; “cultura,
conocimiento, experiencia”

e , Culles son, como se construyen, como se determinan, como se miden, los
“indicadores” para evaluar la formulacion e implementacion estratégica ?

e ; Cuales son, como se detectan, como se miden los “resultados” estratégicos ?

e  Cuales son, como se dete¢tan, como se miden las “causas” de los resultados
estratégicos ?

Las respuestas a estos interrogarites eran las que necesitabamos para cumplir con los
objetivos del proyecto previamente enunciados; y que también podemos recordar en
forma de preguntas.

1.3. OBJETIVOS

e Se desconoce las escuelas, enfoques, modelos de estrategia; la cultura estratégica a
la que adhieren las empresas.
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e Se desconoce cual es la forrr{
frente a ella; que tienen las empre
e Se desconoce cuales son lo
directivos de las empresas.
Se desconoce de que modo las
Se desconoce de que modo las
Se desconocen los resultados

Se desconoce el grado de des
resultados estratégicos obtenidos.

Hasta aqui fue el planteo del prob
para el trabajo

a de percibir la realidad, y los modos de reaccionar

8as.

s estilos predominantes de gestion que tienen los

empresas formulan la estrategia.
empresas implementan la estrategia.
estratégicos obtenidos.

Se desconocen los motivos o ¢ausas de los resultados estratégicos obtenidos.

empeiio de los agentes, en los factores causales de los

lema. De esta etapa surgieron varios conceptos claves

» Empresas de Rio Cuarto
» Agentes (directa e indirectamente vir|
* Cultura (estratégica)

culados en la formulacién e implementacion de la estrategia)

» Conocimiento (técnico especificp en estrategia)

* Experiencia (en el manejo de he
* Percepcion / Reaccion (de la rea
» Estilo directivo
 Formulacion estratégica (modos
* Implementacion estratégica (mo
*» Resultados (estratégicos)

* Causas (de errores estratégicos)

rramientas estratégicas)
lidad)

)
dos)

@® HIPOTESIS RESULTANTE

El cuadro de situacion de las empresas de Rio Cuarto, que nosotros conociamos por
resultados de investigaciones anteriores, y que habiamos utilizado como antecedente
para este proyecto (Perfil del Cohicepto de Estrategia en las Empresas de Rfo Cuarto), DOS
permitio el planteo de una serie d¢ interrogantes utiles, para el avance del trabajo.

2.1. PREGUNTAS

o ; Cudl es el grado de form

lacion e implementaciéon de Programas Formales y

Sistemdticos de administracion estratégica, direccion estratégica, planeamiento

estratégico ?
¢, Cual es el resultado es estos

programas ?

¢, Cuél es el grado de error/acigrto de estos programas ?
¢, Cuales son los errores/aciertps que mas se cometen ?
¢, Porqué se cometen esos errores/aciertos ?

(, Cuales son las causas de esos errores/aciertos ?

En base a estos interrogantes y en funcién del cuadro de situacién de las empresas de

Rio Cuarto (..las empresas de

Rio Cuarto, estdn desajustadas culturalmente -cultura de

administracion y usos de herramientas de administracién-, y poseen un bajo concepto de estrategia, con
impedimento para la formulacién y campio...), y del caracter y estructura de disefio de los IFIE
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-Indicadores de Formulacién e |Implementacion de la Estrategia-, seleccionados y
disefiados para este proyecto; planteamos como hipotesis resultante la siguiente.

2.2. HIPOTESIS RESULTANTE

En las empresas de Rio Cuarto, hipotetizamos que:

|

» Existiria una muy baja cultura egtratégica.

» La implementacion estratégica seria casi nula. Casi no habria implementaciones
Estratégicas (programas formalgs y sistematicos de administracion estratégica)

« Existiria un muy alto porcentaje/de error estratégico. El grado de error estratégico que
se cometeria seria muy alto.

* El mayor grado de error estratégico se daria en la implementacion

» La causa de mayor importancia gn el error estratégico seria la falta de conocimiento y
experiencia.

» El conocimiento y experiencia de los agentes vinculados a la formulacion e
implementacién de la estrategialseria muy bajo.

* Los IFIE -Indicadores de Formylacion e Implementacion de la Estrategia- serian
negativos.

* Los IFIE -Indicadores de Formulacion e Implementacion de la Estrategia-serian
mejores en las empresas tipo ACE (Alto Concepto de Estrategia), y peores en las
empresas tipo BCE (Bajo Concepto de Estrategia). )

® METODOLOGIA DE TRABAJO

En funciéon de las principales [caracteristicas del proyecto, de la situacion de las
empresas de Rio Cuarto, y del caracter y estructura de disefio de los IFIE -Indicadores
de Formulacion e Implementacidn de la Estrategia-; se desarrollaron algunos aspectos
que sirvieron de guia para la metgdologia del trabajo.

Se realiz6 la siguiente categoriziacion o clasificacion para facilitar operativamente la
tarea.

» Grupos de Analisis o Grupos de Estudio
¢ Estados de Situacion
e Indicadores

¢ Instrumentos

3.1. GRUPOS DE ANALISIS O GR(JPOS DE ESTUDIO

Se consideraron como grupos d¢ analisis o grupos de estudio, a dos grupos; uno las
Empresas, y otro los Agentes. lstos grupos fueron las poblaciones sobre las que se
realiz6 nuestro estudio. Al respecto definimos y precisamos universos, tipos de
muestras, muestras, seleccion, etg.

3.2. ESTADOS DE SITUACION

Se consideraron también dos estados de situacion, que podemos identificar como dos
estados muy precisos, uno el CE (concepto de estrategia) que identifica el grado de
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concepto de estrategia, y otro el IE (implementacion estratégica) que hace lo propio con
el grado de implementacion estraégica.

Estos dos estados obviamente estan referidos a estados de las empresas, y precisan
aspectos cuantitativos y cualitatiyos de ellas, como por ejemplo: cantidad de empresas
ACE (alto concepto de estrategia), cantidad de empresas CIE (con implementacion
estratégica); como asi también |las condiciones que describen y caracterizan a las
empresas ACE/BCE (alto y bajo/concepto estrategia) y a las empresas CIE/SIE (con y
sin implementacion estratégica).

3.3. INDICADORES

Son los que definimos como IFIE -Indicadores de Formulacion e Implementacion de la
Estrategia-. Son aquellos indicadores que nos permitieron medir, evaluar, y responder
interrogantes, preguntas, objetivos, e hipotesis.

Los IFIE estin vinculados a la medicion de: cultura, conocimiento, experiencia,
percepcion/reaccion, estilo directivo, formulacion estratégica, implementacién
estratégica, resultados estratégicos, causas de resultados. Fueron de utilidad para la
formulacion de: diagnosticos, estadisticas, indices, frecuencias, relaciones, valores de
referencia, perfiles, brechas, condlusiones, y propuesta.

3.4. INSTRUMENTOS

Por ultimo se consideraron los| instrumentos; baterias agrupadas de formularios de
cuestionarios, que nos sirvierorj para el relevamiento de la informacién, y para la
elaboracion de indicadores, perfiles, y referencias.

GRUPOS DE ANALISIS O GRUPOS DE ESTUDIO
EMPRESAS

AGENTES

* Poblacion

 Universo
» Tipo Muestra

« Muestra

» Seleccion

ESTADOS DE SITUACION
CONCEPTO DE ESTRATEGIA

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Determinaciéon Cuantitativa

» Resultados

* Cantidades

» Frecuencias

* Tablas
« Matrices

Determinacion Cualitativa

Descripcion ACE/BCE

» Descripcion CIE/SIE
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IFIE

-Indicadores de Formhlacién e Implementacion de [a Estrategia-

Cultura
Conocimiento
Experiencia
Percepcion/Reaccion
Estilo
Formulacion
Implementacion
Error
Causa

« Indicadores
+» Cuestionarios
* Resultados
» Analisis
» Perfiles
» Referencias
* Brechas
* Propuesta

INSTRUMENTOS

INDICADORES
PERFILES
REFERENCIAS

Indicadores
*» CCE: Cultura Conocimiento y Experiencia

« ECR: Errores y Causas de Resultados
« GCE: Grado de Conocimiento Estratégico
« MIE: Matriz de Implementacion Estratégica
Perfiles
* PCE; Perfil de Cultura Estratégica
« PIE: Perfil de Indicadores Estratégicos
» PRCE: Perfil de Resultados y Causas Estratégicas
» PAE: Perfil de Agentes Estratégicos
PIME: Perfil de Implementacion Estratégica
Referencias
» VRI: Valor de Referencia de Indicadores
* VRR: Vlalor de Referencia de Resultados
* VRIM: Valor de Referencia de Implementacion

« IFIE: Indicadores de Formulacion e Implementacion de la Estrategia

© DESARROLLO DEL TRABAJO

En el desarrollo de los puntos anteriores hipétesis del proyecto, hipotesis resultantes, y
metodologia del trabajo; se establecié una secuencia para la elaboracion del trabajo, que

es la que se esquematiza a contifuacion, y es la que se sigui6 en el avance del trabajo.

Asi las variables relevantes (Empresas y Agentes), el Modelo Tedrico Adoptado (Matriz
MIE), el Perfil Deseado (Valores de Referencia), y los Indicadores de Categorizacién
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(IFIE- Indicadores Formulacio
acuerdo al siguiente esquema, y S

Empresas

Agentes

Cultura

Percepcion/Reaccion

Estilo Directivo
Formulacion Estratégica
Implementacion Estratégica
Resultados Estratégicos
Causas de Resultados Estraté
Conocimiento y Experiencia

icos

Implementacion Estrategia), se desarrollaron de
describen en el trabajo de campo.

® RESULTADOS

A modo de resumen se reﬂejaj’

tabulacion de las respuestas de |
respuestas “brutas en general”, si

n ningtin tipo de manipulacion.

Previamente recordemos los in
estado de situacion de las empre:

5.1. Situacion de las Empresas
¢, Cual es el grado de implem
¢, Cual es el resultado de la i
i, Cual es el grado de error/ac
¢, Cuales son esos errores/aci
¢, Porqué se cometen esos err

5.2. Hipétesis Resultante

o La cultura estratégica seria
La implementacion estratégi
El error estratégico seria mu

La causa mds importante
experiencia

El conocimiento y experiencia de los agentes seria muy bajo
Los IFIE -Indicadores Formufacion Implementacion Estrategia- serian negativos
Los IFIE serian mejores en empresas ACE y peores en empresas BCE

Ahora si, reproducimos los resul

Matriz MIE

Resultados del Trabajo de C

e Rio Cuarto

ntacion estratégica ?
plementacion estratégica?
erto estratégico?

0s estratégicos ?
res/aciertos estratégicos ?

¢, Cuales son las causas de es¢s errores/aciertos estratégicos ?

y baja
a seria casi nula
alto

El mayor error estratégico se cometeria en la implementacion
| error estratégico seria la falta de conocimiento y

Estado de situacion de las empresas de Rio Cuarto

po

ados, de acuerdo a la siguiente secuencia.

IFIE - Indicadores de Fonnu;gzién e Implementacion de la Estrategia

1 los “resultados brutos en general” obtenidos en la
s distintos cuestionarios. Se brinda el resultado de las

rrogantes que nos habiamos planteado a partir del
de Rio Cuarto, y de la hipotesis resultante.
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ESTADO DE SITUACION
DE LAS EMPRESAS DE RiO CUARTO

Repasemos un poco las condiciones de las empresas de Rio Cuarto, segun el estado de
situacion que obtuvimos en nuestro trabajo anterior (Perfil del Concepto de Estrategia en las
Empresas de Rio Cuarto), y que sintetizamos en aquellos aspectos que son de utilidad y que
sirven como punto de partida del presente trabajo. A tal fin recordamos: el modelo
tedrico utilizado, el perfil de las empresas al que se arribo, y un Cuadro de Referencia
del Perfil del Concepto de Estrategia en las Empresas de Rio Cuarto; que elaboramos
como documento basico inicial, para este proyecto.

Primero presentamos el Cuadro de Referencia, a modo de sintesis operativa, luego y
para tener una vision mas detalldda hacemos algunas menciones del modelo teorico y

perfil obtenido.

Cuadro de Referencia
=Documento Basico 1- (elaborado pary kste proyecto en base a los resultados de la invesligacion anterior)

Perfil del Concepto de Estrategiajen las Empresas de Rio Cuarto

Una clara nocion de la situacion inicial de la cual partimos la tenemos sintetizada en las
siguientes tablas y matrices. Véamos que ocurre con las empresas segun su ajuste
cultural a la administracion y al uso de herramientas de administracion. En otros
términos si tienen o no una cultura orientada a la administracion, y si usan 0 no,
concretamente en la realidad de gestion diaria, herramientas de administracion. Veamos
también que ocurre con las emprgsas segun su ajuste cultural al concepto de estrategia,
si tienen o no una cultura orientada a la estrategia.

La investigacion que nos sirvig de base dio los siguientes resultados en cuanto a
empresas ajustadas (alta cultura ¢n administracién y alto y bajo uso de herramientas), y
a empresas desajustadas (baja| cultura en administracion y bajo y alto uso de
herramientas), y a empresa ACE|(de alto concepto de estrategia), y empresas BCE (de
bajo concepto de estrategia).
Veamos que ocurre con las empresas segun su ajuste cultural a la administracion y al
uso de herramientas de adminis‘tr#cién, en la siguiente tabla.

L T1 Empresas -/ AJUSTADAS / DESAJUSTADAS :[
} !
Del Total de Empresas Del Total de Empresas
14% Ajustadas de ACE ] 84% Desajustadas de BCE
1% Ajustadas de BCE 1% Desajustadas de ACE
15% Total de Ajustadas 85% Total de Desajustadas
! )
Del Total de Ajustadas Del Total de Desajustadas
93% ACE — Alto Concepto Estratégico 1% ACE - Alto Concepto Estratégico
7% BCE — Bajo Concepto Estratégico | | 99% BCE - Bajo Concepto Estratégico

o El 85% de las empresas se encuentra en condiciones de Empresas Culturalmente

Desajustadas.
e El 99% de las empresas Culturalmente Desajustadas son empresas de Bajo

Concepto Estratégico.
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e El 93% de las empresas Cultyralmente Ajustadas son empresas de Alto Concepto

Estratégico.

A los efectos de nuestro proyecto es muy importante destacar dos situaciones.

e El 15% de las empresas son Culturalmente Ajustadas, y de ellas un 93% son

empresas de Alto Concepto Estratégico.
e El 85% de las empresas son Culturalmente Desajustadas, y de ellas un 99% son

empresas de Bajo Concepto Estratégico.

Veamos ahora, en la tabla que sigue, lo que sucede con las empresas segln su ajuste

cultural al concepto de estrategia.

r T2 Empresas - ACE (Alto Coriceptn Estratégico) / BCE (Bajo Concepto Estratégico)

! !
Del Total de Empresas Del Total de Empresas
14% ACE y Ajustada 84% BCE y Desajustada
1% ACE y Desajustada 1% BCE vy Ajustada

15% Total de ACE-Ato Concepto lEslralégieo-

85% T(‘.‘tﬂ] de BCE—Bijn Concepto Estratdgico-

Del Total de ACE-Alto Concepto Estratégico-

Del Total de BCE-Bajo Concepto Estratégico-

93% Ajustadas

1% Ajustadas

7% Desajustadas

99% Desajustadas

e El 85% de las empresas encuentra en condiciones de Empresas de Bajo

Concepto Estratégico.

El 99% de las empresas de Bajo Concepto Estratégico son empresas Desajustadas.

L]
e El93% de las empresas de Alto Concepto Estratégico son empresas Ajustadas.

A los efectos de nuestro proyectoles muy importante destacar dos situaciones

empresas Ajustadas.

empresas Desajustadas.

e El 15% de las empresas son Alto Concepto Estratégico, y de ellas un 93% son

o El 85% de las empresas son| Bajo Concepto Estratégico, y de ellas un 99% son

Asi la matriz del perfil de culfura-estrategia de la cual partimos, y que refleja la
situacion de las empresas de Rio Cuarto, en este sentido; es la siguiente.

L Matriz del Perfil Cultura-Estrategia 7
C D
15% ACE-Alto Concepto Estratégico 1% 14%
F ACE-Desajustada ACE-A justada
BCE-Desajustada BCE-Desajustada
85% BCE-Bajo Concepto Estratégico 84% 1%
A B

85% Desajustada  15% Ajustada

Tipo A | 84% | Empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia.

Tipo B | 1% | Empresas ajustadas culturalmente v con un bajo concepto de estrategia.

Tipo C | 1% | Empresas desajustadas en materia cultural y con un alto concepto de estrategia.

Tipo D | 14% | Empresas ajustadas ¢ulturalmente y con un alto concepto de estrategia.
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Lo que en términos de facilidad/d
estrategias queda expresado de la

ificultad al momento de implementacion y cambio de
iguiente manera.

Matriz FADI ]
C D
(1%) (14%)
ACE-Alto Concepto Estratégico | Problemas Facilidad
Congruencia | Implementacion
Impedimentos Problemas
BCE-Bajo Concepto Egtratégico | Resistencia Congruencia
(84%) (1%)
A B
Desajustada Ajustada

Tipo A | 84% | Empresas con impedi

tos y resistencia a la implementacion y cambio de esirategias

Tipo C 1% | Con problemas de con,

encia para la implementacién y cambio de estrategias

Tipo B 1% | Con problemas de con%tencia para la implementacion y cambio de estrategias

Tipo D | 14% | Empresas con facilidod para la implementacién y cambio de estrategias

A los efectos de nuestro proyects
podemos enunciar como corolarig

Corolario 1

b es muy importante destacar dos situaciones, que las
uno.

e En principio el 14% de la

5 empresas ofrecen una potencial facilidad para la

implementacion y cambio de estrategias.

e El 86% de las empresas,i potencialmente nos presentarian, impedimentos y

resistencia para la implement

cion y cambio de estrategias.

Esta es entonces la situacion
adelante. A continuacion ofrece
trabajo anterior (Perfil del Concepto

Sintesis Investigacion Anterior
-Modelo Teorico y Perfil Obteni
Perfil del Concepio de Estrategi

Modelo Tedrico

De la combmacion de los dos grupos de varia
integrantes, y varisbles que se relacionan con
diferencindas: Empresas Tipo A, Empresas Tipo
de empresas lotnlmente diferencindas, surgié la si

e la cual partimos. Ya volveremos sobre ella mas
os la sintesis de aquellos aspectos de utilidad del
e Estrategia en las Empresas de Rio Cuarto).

(algunas menciones extractadas de ln investigacion anterior)
en las Empresas de Rio Cuarto

les mencionadas, variables que se relacionan con ln coltura empresaria y sus
el concepto de estrategia; surgieron cuatro modelos de empresns totalmente
Empresas Tipo C, Empresas Tipo D. De la combinacion de los cuatro modelos

iente matriz.

Matriz del Perfil Cultura-Estrategia

CONCEPTO

DE
ESTRATEGIA
(frante al "ldeal”)

Ajustada
CULTURA EMPRESARIA

Desajustada

Tipo A: Empresas desajustadas en materia cu

Tipo B: Empresas ajustadas culturalmente v con
Tipo C: Empresas desajustadas en matenia cultur;
Tipo D: Empresas ajustadas culturalmente y con

v con un bajo concepto de estrategia.
bajo concepto de estrategia.

¥ con un alto conceplo de estrategia.
alto concepto de estrategia.
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Teniendo en cuenta los cuatro tipo de empresas detallados en el modelo adoptado; en el proximo cuadro se indica el ranking de
desenbilidad esperada. El ranking esti ordenado de la mejor situacion posible a la peor situacion en la que se puede encontrar una
empresa, segin su ajuste cultural ¥ concepto de tegin.

g de Deseabilidad Esperada

Brhnem - Empresas Tipo D -
L Tipo D: Empresas ajustadas culturalmepte v con un alto concepto de estrategin.
| Segundo - Empresas Tipo B -
LTlpo B: Empresas ajustadas culturalmeite v con un bajo concepto de estrategin.
uer:ero - Empresas Tipo C -
LTipo C: Empresas desajustadas en matdria cultural y conun alfo concepto de estrategia.
mlmﬂo - Empresas Tipo A -
L'ﬂpo A: Empresas desajustadas en matdria cultural y con un bajo concepto de estrategia.

El ranking de deseabilidad esperado nos brinda lajposibilidad de construir Ia siguiente matriz, que nos indica la dificultad-facilidad
para la formulacién v cambios de estrategias; erl donde observamos situaciones que van desde el impedimento o resistencia al
cambio, pasando por problemas de congruencia cnlm cultura y estrategia, hasta In facilidad de implementacion.

Matriz FADI
Facilidad Dificultad para la Formulacion y Canibios de Estrategias
ALTO ] 4]
PILOBLEM.AS FACILIDAD

DE CONGRUENCIA | IMPLEMENTACION

CONCEPTO
DE B §

ESTRATEGIA

IMEBEDIMENTOS PROBLEMAS
RESISTENCIA DE CONGRUENCIA

BAJO

DESAJUSTADA - CULTURA - AJUSTADA

Parfil de las Empresas de Rio Cuarto

Teniendo en cuenta ¢l Modelo Tedrico adoptadey surgido de la combinacién de dos tipos de variables (variables relativas a la
oultura empresaria y variables relativas al conpepto de estratégia), de donde surgieron custro tipos de empresas totalmente
diferenciadns (Tipo 4 / Tipo B / Tipo C / Tipo Dj: v en funcién de los resultados obtenidos en el trabajo de campo; se obtuvo la
sigmiente matriz de Cultura-Estrategin (luege delubicar cada empresa relevada en alguno de los cuatro cuadrantes o tipo de
empresas) brindindonos el siguiente perfil de las sas de Rio Cuarto.

La ubicacion de las empresas, en los distintos tipds del modelo, se hizo segin las respuestas brindadas por cada una de llas a los
temas de Ins dos variables (cultura y estritegia).

En virtud de las respuestas a los cuestionarios exiftentes y a partir de una escaln Acuerdo - Desacuerdo, se procesd la informacion
resultante (en forma binaria SI-NO) y se ela distintas tablas (Tabla de Afuste Cultural, Tabla de Concepto de Estrategio,
Tabla de Proceso Formacion de la Estrategia), quk permitieron [a oblencion de la matriz Cultura-Estrategia,

Tabla de Ajuste Cultural Tabla e Concepto de Estrategia
Cultura  Empresaria
Desajustada Ajustada

Tabla de Frecuencia que obhivo cada Tipo de Empresa

Empresa | Cantidad %o
Tipo D 14 13,85%
Tipo C | 1%
Tipo B 1 1%
Tipp A | 85 | SISt
Total 101 100,00

Matriz Cultura-Estrategia

TipoC ___ TipoD

Concepto de

Estrategia
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Tipo A Tipo B
ustada  Ajustada
85/15% 14,85%
Empresaria

Esto significa.
«  Un 13,85% de empresas (14 ompresas) de C Ajusinda y Alto Conceplo de Estrategia. (Tipo D),
0 ajustada y Bajo Concepto de Estratégia. (Tipo B).

Desajustada y Alto Concepto de Estrategia. (Tipo C),

da una situacion de empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo

Asi ¢l Perfil de Empresas de Rio Cuarto nos
idimentos o resistencia a la implantacion y cambio de estrategins. segin la Matriz

concepto de estrategin, es decir empresas con im
FADI Facilidad-Dificultad.

Matriz FADI Facilidad-Dificultad

ALTO i "
1,00% 13.85%
PROBLEMAS FACILIDAD
DE CONGRUENCIA IMPLEMENTACION
CONCEPTO
DE 1
ESTRATEGIA 1,00%
PROBLEMAS
DE CONGRUENCIA
BAJO
DESAJUSTADA | CULTURA - AJUSTADA
Eanpresas con Facilidad de Implantacien Ta]13.86%

Como vemos el 86% de las empresas se encuentralcon problemas para el proceso de formulacién y cambios de estrategias. Eslamos
mity lejos, o en la situacion inverss a la plantenda ¢n el ranking de deseabilidad esperada, el que estd ordenado de la mejor situacion
posible & 1a peor situacitn en la que se puede enc una empresa, seglin su ajuste cultural v su conceplo de estrategia.

Ranking de Deseabilidad Esperada
CE’} Tipo D; Culturn sjustada v alfo conceplo de esjrategia | 14 | 13,85% | Mejor Situacién Posible
"3 | Tipo B: Cultura ajustada y bajo concepto de edtrategin 1 /1%
@f Tipo C: Cultura desajustada y alto concepto dd estrategia [1 | 1%
A { Tipo A: Cultura desajustada y bajo concepto di estrategia | 85 | 84.15% | Peor Situacién Posible

por cien de las empresas de Rio Cuarto ubicadas en el top de la mejor situacion
gln su sjuste cultural v concepto de estrategia.
extremos de empresas, en donde se refleja Ia peor situacion v s mejor situacion,

En términos de este ranking tendrianmos un 13,85
posible en la que se puede encontrar una empresa,
Se observa una polarizacion manifiesta en los ti
2n la que se puede encontrar una empresa.

Asi encontramos (84.158%) de Empresas Tipo
Situacion Posible™), Io que implica un exiguo p
A continuacion se detallan los principales aspect
carncteriza este perfil es una cultura desajustada
modelo de Empresas Tipo A y que pertenecen a la

(“La Peor Situacién Posible") y (13,85%) de Empresas Tipo D (“La Méjor
je en los tipos intermedios de empresas (8: 1%), (C: 1%).

que caracterizan el perfil de la mayoria (84,/58%) de las empresas. Lo que
un bajo concepto de estralegin. Son empresas que pertenecen y responden al
tegoria de ("La Peor Situacion Posible”).

Empresas Tipo A - Empresas desajustadas en rin cultural y con un bajo concepto de estrategin

Cultura desajustada (con bajo uso de herrami ) Bajo Concepto de Estrategia - BCE

»  Escasa delegacion. s  NO establece propdsito organizativo.

» Negocio gira alrededor del empresario. « NO fija objetivos, programas de accion vy prioridades de

¢ Liderazgo auloritario - paternalista. recursos. (en funcidn del proposito organizativo).

* Pérdida de motivaciones del personal. *  NO selecciona negocios en los que participa.

«  Poca capacitacion de sus integrantes, »  NO determina negocios que desea abandonar,

s  Escasa o nuls evaluacion. e NOsegmenta claramente negocios en leg que participa.

* El progreso de cada infegrante esti en relacioncon la afinidad |e  NO analiza y responde a oporfunidades y amenazas y puntos
que pueda tener con el conductor, fuertes y débiles. (para lograr ventaja sostenible),

e No seusan herramientas administrativas mas due las e  NO establece clammente tareas de gestidn corporativas, de
indispensables. negocios, funcionalas,

e Lacontabilidnd es el Gnico auxiliar de que dispone para fomar [  NO establece patron de decisiones coherente, unificador e
decisiones, integrador.

Cultura desajustada (con alto uso de herramientas) e  NO define contribuciones econdmicas y no econdmicas o

= "Compran" o "importan” herramientas y téeni sectores de interés.
administrativas, pero no existe convencimientd de que asi *  NO expresa claramente su propdsito estratégico,
pusde mejorarse la gestion, ni de iniciar una transformacion e NO desarrolla y fomenta laz competencias centrales de la
profunda en toda ln empresa. empresa.
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No existe voluntad para construir, modificar y(ajustar "desde
adentro® Ia cultura organizacional,

NO determina inversion selectiva recursos tangibles-
intangibles. (para desarrollo capacidades ventaja sostenible).

En contraposicién detallamos los principales nsﬂmm que carncterizan el perfil de las empresas ubicadas en el fop de la mejor

situncion posible. Lo que caracteriza este perfil
pertenecen v respondén al modelo de Empresas Tt

Empresas Tipo D - Empresas ajustadas culturalmente ¥ con un alto concepto de estrategia

¢s una cultura ajustada y un alto conceplo de estrategia. Son empresas que
0o D v que pertenecen a la categoria de (Lo Mefor Situacion Posible™)

Cultura ajustada (con alto uso de herramientas

Estilo de conduccion participativo

Objetivos clares v precisos

Definicion de la misidn del negocio
Necesidud de andlisis permunente del
contexto/mercado/competencia

Decisiones por consenso y sobre la base del a
Compromisa permanente con la excelencia,
innovacion, mejora continia.

Se usantodas las herramientas administrati
La contabilidad es un sistema de informacidn

isis previo.
idad, servicio,

Han evolucionado culturalmente pero persi
tradicional del negocio.

favorece. En épocas de crisiy -principal
reflexionn acerca de su instrumentacion.

Alto Concepto de Estrategia (adecundo) - ACE

Determina propésito organizativo.

Fija objetivos, programas de accion y prioridades de recursos.
(en funcién del propdsito organizativo).

Selecciona negocios ¢én los que participa,

Determina negocios que desea abandonar.

Segmenta claramente negocios en los que participa.

Amnliza y responde a oportunidades y amenazas y puntos
fuertes y débiles, (para lograr ventaja sostenible).

Establece claramente tarens de gestion corporativas, de
negocios, funcionales.

Establece patrdn de decisiones coherente, unificador e
integrador.

Define contribuciones econdmicas y no economicas a
sectores de interés,

Expresa claramente su propésito estratégico.

Desarrolla v fomenta las competencing centrales de I
empresi.

Determina inversion selectiva recursos tangibles-intangibles.
_(para desarrollo capacidades ventaja sostenible).

Camo vemos la mayoria (86,15%) de las empresa)

k se encuentran totalmente alsjadns de este perfil, s6lo un 13,85% lo cumple. Esta

composicion del perfil de empresas, nos permite algunas conclusiones sintetizadas grificamente en el siguiente coadro,

Apuiste Cultura - Concepio Estralegia

Conceplo Estrategia - Ajuste Cultural

S aldaan i Ao
Sy e

i KA

93% 7%

101 15 B6

Ohservamos que de 86 empresas desajustadas cul

ralmente, el 99% (85 empresas) poseen un bajo concepto de estrategia, mientras

que de 14 empresas ajustadas culturalmente, el [93% (14 empresas) poseen un alto concepto de estrategia. Asi también de 15
empresas con un alio concepto de estrategia, ¢l |93% (14 empresas) se encuentran ajustadas culturaimente, mientras que de 86

empresas con un bajo concepto de estrategia, el
Log resultados del trabajo confirman las hipot
ahsoluta entre el ajuste cultural de la empresa v
Perfil de Concepto da Estrategia de mayor grado

%6 (85 empresas) se encuentran desajustadas culturalmente.

planteadns oporiunamente. Los mismos dieron una correlacion pricticamente
alto concepto estratégico, Las empresas con mayor Ajuste Cultural poseen un
gjuste al Concepto "Ideal” de Estrategia. Existe una correlacion entre el perfil

cultural ¥ el perfil de estrategin, asi n: empresas djustadas culturalmente, corresponde un alto concepto de estrategin; v a empresas
desajustadas culturalmente, corresponde un bajo cpneepto de estrutegia.

A las empresas Ajustadas Culturalmente(15 emprésas), les corresponde un Alto Concepto de Estrategia (en un 93% de los casos -14
empresas-); ¥ a las empresas Desajustadas Cull ente(86 empresas), un Bajo Concepto de Estrategia (en un 99% de los casos -85
empresas-). Expresado de otra forma lius empresad con Alto Concepto de Estrategia (15 empresas), son Culturalmente Ajustadas (en
un 93% de log casos -14 empresas-); v las em; de Bajo Concepto de Estrategia (86 empresas), son Culturalmente Desajustadns
(en un 99% de los casos -85 empresas-).
Los corolarios de estas hipétesis los podemos ob§ervar en la Facilidad o Dificultad para la implantacitn vy cambios de estrategias.
Las empresas de Alto Concepto Estratégico, en up 93% (14 empresas), corresponden al cuadrante de Facilidad de Implantacion de
la Matriz de Facilidad-Dificultad, lo que significa gincronia y facilidad para la implantacién y cambio de estrategins. Por su parte las
empresas de Bajo Concepto Estratégico. en un 98% (85 empresas), presentan Impedimentos o Resistencin para la implantacion y
cambios de estrategias.
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MATRIZ - MIE -
MATRIZ DE IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

En las siguientes tablas y matrices presentamos los resultados de campo vinculados a la
implementacion de la estrategia. En este sentido nuestra necesidad era determinar que
cantidad de empresas eran las |que efectivamente llevaban adelante programas de
administracion estratégica (o de direccion estratégica, o planeamiento estratégico, etc.);
en otros términos quiénes aplicaban procesos formales y sistematicos de estrategia en
sus empresas. La primer pregunta del primer cuestionario, precisamente fue la pregunta
filtro que nos permitié luego del procesamiento obtener los resultados que detallamos a

continuacion.

Veamos, en la siguiente tabla, que ocurre con las empresas segun sea su situacion de
implementacién o no de progr estratégicos formales y sistematicos.

| T3 Empresas - CIE (Con Implemeftacion Estratégica) / SIE (Sin Implementacion Estratégica) |

Del Total d{z Empresas Del Total dJ:: Empresas
3% CIE Y ACE-ato Concepto Estralégico- 85% SIE Y BCE—ano Cancepto Estratégico-
0% CIE y BCE-Bajo Concepto Estrptégico- 12% SIE y ACE-Alo Concepto Estratégico-
3% Total de CIE-Con Inplementacion Estratégica - 97% Total de SIE-sin tmplementacion Estratégica
Del Total de CIE-Con Implementacion Eftratégica- Del Total de SIE-Sin inplememidn Estratégica-
100% ACE-ato Concepto Estratégico- 88% BCE-Bujo Concepto Estratégico-S
0% BCE-Alto Concepto Estratégigo- 12% BCE-Bajo Concepto Estratégico-

A los efectos de nuestro proyecto es muy importante destacar lo siguiente.

e Solo el 3% de las empresgs se encuentra en condiciones de Empresas Con

Implementacion Estratégica.
e El 97% de las empresas|se encuentra en condiciones de Empresas Sin

Implementacion Estratégica.

Veamos ahora, en la tabla que sigue, lo que sucede con las empresas segun su ajuste
cultural al concepto de estrategia.

[ T4 Empresas - ACE (Alto Concepto Estratégico) / BCE (Bajo Concepto Estratégico)

! }
Del Total de Empresas Del Total de Empresas

3% ACE y CIE-Con Implementacion|Estratégica 0% BCE y CIE-Con implementacion Estratégica
12% ACE y SIE-Sin Implementacion Estratégica 85% BCE y SIE-sin Implementacién Estratégica
15% Total de ACE-atio Concepto Estmatégico- | | 85% Total de BCE-Bajo Concepto Estratégico-

Del Total de ACE-Alto Concepto Estfatégico- Del Total de BCE-Bajo Concepto Estratégico-
20% CIE-Con Implementacién Estrptégica 0% CIE-Con Implementacién Estratégica
80% SIE-Sin Implementacion Estratégica 100% SIE-sin Implementacién Estratégica

A los efectos de nuestro proyecto es muy importante destacar dos situaciones.
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e El 100% de las empresas /de Bajo Concepto Estratégico son empresas Sin

Implementacion Estratégica.
e El 20% de las empresas ¢
Implementacion Estratégica.

e Alto Concepto Estratégico son empresas Con

De la combinacion de las tablas janteriores surge la matriz MIE, matriz que refleja la
situacion de implementacion estratégica de las empresas de Rio Cuarto, y que en este

caso es la siguiente.

Matriz MIE - Matriz de Implementacién Estratégica T
m v
15% ACE-Alto Concepto Estratégica 12% 3%

85% BCE-Bajo Concepto Estratégica

ACE-Sin Implementacian

ACE-Con Implementacion

BCE-Sin Implementacion
85% 0%
| 11

BCE-Con Implementacion

97% Sin Implementacion 3% Con Implementacion

85% | Empresas sin implementacion yjcon un bajo concepto de estrategia.

Impedimentos y resistencia

|
il 0% | Empresas con implementacion y

con un bajo concepto de estrategia. | Problemas de congruencia

I | 12% | Empresas sin implementacion yjcon un alto concepto de estrategia

Problemas de congruencia

IV | 3% | Empresas con implementacion y cim un alfo concepto de estrategin Con ntacién

Lo mas destacable para nuestro ptr)yecto es lo siguiente.

e El 3% de las empresas son Empresas Con Implementaciéon Estratégica, y de Alto

Concepto Estratégico.

e El 100% de las empresas Corl Implementacién Estratégica son empresas de Alto

Concepto Estratégico.
® El97% de las empresas son B
o El 88% de las empresas Sin
Concepto Estratégico.

mpresas Sin Implementacién Estratégica.

Implementaciéon Estratégica son empresas de Bajo

Un cuadro resumen que vincule
analisis es el que sigue.

Total de las Empresas En General

todas las clasificaciones que son objetos de nuestro

e 3%del total de empresas tiene impl
e 97% del total de empresas NO ticne

entacion estratégica, es CIE
implementacion estratégica, es SIE

Empresas Con Implementacion Es

stratégica — CIE

e 3% del total de empresas tiene impl
e 0% de las empresas de Bajo Conce
e 20% de las empresas de Alto Con

mentacién estratégica
o Estratégico tiene implementacién estratégica
pto Estratégico tiene implementacion estraiégica

Empresas Sin Implementacion Esi

ratégica — SIE

s 97% del total de empresas NO tiene
s 100% de las empresas de Bajo Cono
» 80% de las empresas de Alto Con

implementacion estratégica, es SIE
epto Estratégico NO tiene implementacion estratégica
o Estratégico NO tiene implementacion estratégica

Empresas de Alto Concepto Estra

légico — ACE

¢ 15% del total de empresas es de Al
e 80% de las empresas de SIN imple

Concepto Estratégico, es ACE
ntacién estratégica es de Alto Concepto Estratégico
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|7- 20% de las empresas CON implementacion estratégica es de Alto Concepto Estratégico

Empresas de Bajo Concepto Estratégico - BCE

¢ 85% del total de empresas es de Baj
e 100% de las empresas de SIN imple
e 0% de las empresas CON implemen

Concepto Estratégico, es BCE
entacion estratégica es de Bajo Concepto Estratégico
cién estratégica es de Bajo Concepto Estratégico

A los efectos de nuestro proyectd es muy importante destacar dos situaciones, que las

podemos enunciar como corolario

Corolario 2

dos.

sistematicos de administracion
e El 97% de las empresas, no i
administracion estratégica.

e En principio, solo el 3% de¢ las empresas, implementan programas formales y

estratégica.
mplementa ningun programa formal y sistematico de
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IFIE - INDICADO
E IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

S DE FORMULACION

Hemos encontrado respuesta a nuéstro primer interrogante de cuantas eran las empresas
que tenian implementados programas formales y sistematicos de administracion
estratégica. A partir de dos matrides: una del trabajo de investigacion anterior (Perfil del
Conceplo de Estrategia en las Empresag de Rio Cuarto), la Matriz del Perfil Cultura-Estrategia,
y otra resultante de este trabajo, l4¢ Matriz MIE - Matriz de Implementacion Estratégica,
hemos podido caracterizar la situacion de las empresas de Rio Cuarto, que queda
reflejada, como documento base, en el siguiente cuadro.

En principio, sélo el 3% d

las empresas, implementan programas formales y

sistematicos de administracion estratégica.
En principio el 14% de lag empresas ofrecen una potencial facilidad para la

implementacién y cambio de
El 97% de las empresas, no
administracion estratégica.

El 86% de las empresas,
resistencia para la implementa

trategias.
plementa ningtin programa formal y sistematico de

potencialmente nos presentarian, impedimentos y
cion y cambio de estrategias.

Partiendo de esta base veamos ah(

e Implementacion de la Estrategia

vra el analisis de los IFIE-Indicadores de Formulacion
. que recordamos son los siguientes.

Indicadores

L I T I T S

...?

CCE: Culwra Conocimiento v Experiencia
IFIE: Indicadores de Formulacion e Implem
ECR: Errores y Cousas de Resultados
GCE: Grado de Conocimiento Estratégico
MIE: Matriz de Implementacion Estratégica

erfiles

PCE: Perfil de Cultura Esiratégica
PIE: Perfil de Indicadores Estralégicos

tacion de I Estrategia

PRCE: Perfil de Resultados y Causas Estratégicas

PAE: Perfil de Agentes Estratégicos
PIME: Perfil de Implementacion Estratégica

ferencias

VRI: Valor de Referencin de Indicadores
VRR: Valor de Referencia de Resultados

VRIM: Valor de Referencia de Implementacip

Cultura

Percepcion / Reaccion
Estilo Directivo
Formulacion Estratégica
Implementacion Estratégica
Resultados Estratégicos

Causas de Resultados Estratégicos

Conocimiento y Experiencia

@ CULTURA

Habiamos planteado que uno de¢ los objetivos era que se desconocia las escuelas,
enfoques, modelos de estrategia;

a cultura estratégica a la que adherian las empresas.
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Para cumplir precisamente con es

e objetivo en el modulo referido al marco tedrico, y

sobre este tema, desarrollamos una muy breve sintesis de estos enfoques segtin la vision
de algunos de los principales autores de la actualidad, y en base a ese desarrollo fue que

elaboramos los cuestionarios que ytilizamos en las entrevistas realizadas a tal fin.

Consultadas las empresas, sobre
proceso estratégico; y de acuerdo
cada uno de las respectivas tablas

1 - Proceso estratégico segun el enfoque de Scholes

INDICADORES

r

%

Proceso de Seleccion Natural

8%

Proceso de Planificacion

591%

Proceso Incremental

18(%

Proceso de Cultural

5%

Proceso Politico

1%

Proceso Visionario

9%

2 - Proceso estratégico segun los Jrismas de Scholes

INDICADORES %

Proceso de Disefio | 66 %

Proceso Experiencia | 23 %

Proceso de Ideas 11 %

3 - Proceso estratégico segun el enfoque de Whittington

INDICADORES %

Proceso Clasico i

1 %

Proceso Evolucionista | 14 %

Proceso Procesualista | 4%

Proceso Sistémico 1

1%

4 - Naturaleza de la estrategia seng Minztberg

INDICADORES %
Como Plan 64 %
Como Pauta de Accion | 1%
Como Patrén 17 %
Como Posicion 7 %
Como Perspectiva 11 %

5 - Roles del estratega segtin Bougeois y Brodwin

INDICADORES

%

Como Comandante

57%

Como Arquitecto

21

%

Como Coordinador

13 %

Como Entrenador

6 %

Como Orquestador y juez

3%

6 - Modelos para crear estrate

INDICADORES Yo

Modelo Empresarial | 16 %

ias segun Minztberg

mo concebian, como pensaban, como aplicaban, el
al enfoque de los distintos autores, que se indican en
(1 a 7), los resultados fueron los siguientes.
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Modelo Planificacion

75 %

Modelo Adaptativo

9 %

7 - Escuelas del pensamiento estratégico segiin Minztberg, Ahlstrand, Lampel

INDICADORES

%

Escuela del Disefio

6

Escuela de la Planificacion

-+
O
RS

Escuela del Posicionamiento

Escuela Empresarial

Escuela Cognoscitiva

Escuela del Aprendizaje

Escuela del Poder

Escuela Cultural

Escuela Ambiental

Escuela de la Configuracion

olw|al=|vla|aln
>

En base a estos resultados se ela

consolidado de los distintos enfoques.

Cuadro Comparativo Cuestionarios 1 a 7

or6 el siguiente cuadro comparativo. Una especie de

1 | Seleccion Natural | Planificacion | Indremental Cultural Politico Visionario
8 % 59% 18 % 5 % 1 % 9%
2 Diseflo Experiencia Experiencia Experiencia Ideas
66 % 23 % 11 %
3 Evolucionista Clisico Procesualista
14 % 71 %% 4%
4 Posicién Plan atron Perspectiva
7 % 64 % 17 % 11 %
8 Comandante | Cofnandante Coordinador Coordinador
57 % 57 % 13 % 13 %
Arquitecto Arquitecto Entrenador Entrenador
21% 21 % 6 % 6%
Orquestador y juez | Orquestador y juez
3% 3%
6 Plamficacion Adaptativo Empresarial
75 % 9% 16 %
7 Ambiental Plamificacion | Aprendizaje Cultural Poder Empresarial
5% 49 % 9% 4 % 1% 6%
Posicionamiento Configuracion Diseiip
5% 9% 6%
Cognoseitiva
6%

Del analisis del mismo podema
preferencia muy importante que
describen a la estrategia como u
extremo, la casi no consideracion

I | 60/ 65 % | Proceso de Planificacion

IT | 15/ 18 % | Proceso Incremental
I | 10/ 12 % | Proceso Visionarjo / Cultural / Seleccion Natural
v 2% Proceso Politico

s establecer cuatro rangos bien definidos, con una

tienen las empresas sobre aquellos enfoques que
n proceso de planificacion (60 a 65%), y en el otro
del enfoque politico (2%).
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1.1. PERFIL DE CULTURA ESTRATEGICA

El perfil cultural estratégico de l4s empresas de Rio Cuarto, de acuerdo a las escuelas,
enfoques, modelos de estrategia ¢e los principales autores de la actualidad; dio como

resultado una cultura estraté,

ca fuertemente orientada a los procesos de

planificacion, y con muy baja orfentacion incremental, visionaria, y con casi ninguna

orientacion politica; segin puede
Perfil de Cultura Estratégica

60 / 65 % Planificacion

bservarse en el siguiente cuadro.

15/ 18 % Incremental

10/ 12 % Visionario / Cultural / Seleccion Natural

2 % Politico

1

Repasemos las principales caract-r:risticas de los cuatro rangos definidos: I-Proceso de

Planificacion, II-Proceso Increm

ntal, ITI-Proceso Visionario / Cultural / Seleccion

Natural, IV-Proceso Politico. Los nimeros 1 a 7 indican los modelos de los distintos
autores tomados como base segun las tablas precedentes (1 a 7).

I - Proceso de Planificacion (60 / ¢5 %)

Enfoque de Ia PLANIFICACION. La seleccion de Ja estrategia surge por el andlisis y reflexion previa de las mejores opeiones. Es el

1 - Planificacion i

resultado de una planificacién altamente sistemati

2 - Disefio

de forma totalmente racional, hace In seleccion

da.

de la estrategia, de acuerdo a los objetivos planificados, Es un proceso de

Prisma del DISENO. Las interrelaciones de una cl[lprm pueden comprenderse, analizarse, planificarse. Es la alta direccion quién,

planificacion. Pone énfiisis en el andlisis, ¢l orden
3 - Clasico

¢én el planeamiento estratégico.

Enfoque CLASICO. Surge de la planificacion. Tiene como objetivo maximizar beneficios: Mira adentro de la organizacion.

Depende del directivo como planificador racional.
4 - Plan

La estrategia como PLAN. Es un curso de accion previamente planificado que tiene un proposito determinado. Se elabora antes de
Ia accidn, v se desarrolln de manera consciente. Es un curso de accién con un propdsito consciente.

5 - Comandante + Arquitecto

El estrategn como COMANDANTE: Un comandante (piensa), Alguien que usa ¢l poder y la informacién para hacer andlisis

racionales exhaustivos antes de emprender una acc

on. Alguien que establece claramente sus objetivos, los que luego guian los actos

estratégicos de la organizacion. Es una guia de la ofganizacion. Es racional.. Divide pensadores y ejecutores, El estratega como actor
tacional le otorga mayor importancia a la informacion, mis anilisis que accidn, mas formulaciom que implementacian.

El estratega como ARQUITECTO. Un arquitecto - Modelo del Cambio (ejecuta), Disefia estructuras y sistemas para garantizar la
gjecucion de la estrategin, llevar a la organizacién i la consecucion de las metas. El mismo trabaja para llevar a cabo la consecucion

de los objetivos. Es implementacion v prictica, Diy
estrategia.
6 - Planificacion

ide pensadores y ejecutores. Le otorga mayor importancia a la implantacion de la

El modelo DE LA PLANIFICACION. Se basa et el poder planificador. Busca andlisis, costos, beneficios. Analista, disefiador y

clasificador de estrategios.
7 - Planificacion

Escucla DE LA PLANIFICACION. La estrategin furge como un proceso sistemitico ¥ metddico de planificacion formal, desde lo

mas general a Jo particular.

11 - Proceso Incremental (15/ 18 9

o)

1 - Incremental

Enfogque LOGICO INCREMENTAL, La seleccipn de la estrategia surge en el dia o dia de la empresa, mediante sucesivas
comparaciones. Es una construccion adaptativa v secuencial.

2 - Experiencia

Prisma de la EXPERIENCIA. La complejidad de |a empresa se genera a partir de la experiencin de ln gente v de su arraigo o una

cultura. La seleccion de las estrategias es el result
experiencia individual como In colectiva, todo de

o de la expenmentacion y del aprendizaje mediante la prictica, Cuenta tanto la
de del grado de compromiso de los individuos. Pone énfasis en la esperiencia

ndividual y colectiva y en el “incrementalismo 16gico™

4 - Patron
La estrategin como PATRON, Es es un patrén

de comportamiento. E& una consistencia en el actuar, en el comporiamiento

(intencional o no). Es la serie de actos que viene desarrollindose congruentemente, hays plan o no.
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7 — Aprendizaje + Configuracion
Escueln DEL APRENDIZAJE. La estrategia emerge de & pequefios pasos, a medida que la organizacién se adapta o aprende, El
mundo es demasiado complejo comp para permitir|que las estrategins se desarrollen todas como planes claros o visiones.

Escuela DE LA CONFIGURACION, La estrafepin surge en las transformaciones de tna etapa a ofra de la organizacién. La
argnnizacidn vive un proceso de evolucion en el que en cada etapa le da preponderancia 4 distintos aspectos. En los momentos de
cambio, en log puntos de inflexidén entre una etapa y otra, surgen las estrategias,

III - Proceso Visionario / Cultural|/ Seleccion Natural (10 /12 %)

Proceso Visionario
1 - Enfoque VISIONARIO. La seleccion de la eftrategin surge por la influencia de los lideres visionarios y carismiticos. Es el
resultado de la intuicion y vigion de los lideres, que del analisis, experiencia y accion,

2 - Prisma de las IDEAS, Las innovaciones surgen de las copins imperfectas y de las desviaciones de las idess planificadas de la
empresa. Las ideas emergen eén vez de ser planificndas. No puede controlarse todo. Las ideas estrutégicas emergen desde dentro de
In empresa, do lo que hacen todas las personas de In empresa y no sélo de la direccion. Pone énfasis en la variedad de ideas para
fomentar In innovacion.
4 - La estrategin como PERSPECTIVA. Es una pogicidn elegida segin la manera particular de percibir el mundo. Es una abstraccién
de la mente, una perspectiva compartida por fa or ién, y por In mente de los estrategas. Es la perspectiva que se tigne acerca
de cdmo se hacen particularmente las cosas en Ia esa. La estrategia toma forma en ln mente del estratega como una manera de
mirar el mundo de los negocios. Las miradas puedgn ser todns diferentes de acuerdo a la personalidad ¥ formacion del estratega, por
€50, una estrategia es precisamente un punto de visia particular.

6 - El modelo EMPRESARIAL. Se basa en &l del director. Busca oportunidades y creécimiento, Buscador activo de nuevas
oportunidades
7 - Escueln DEL DISENO. La estrategia surgd como un disefio informal de un directive, referido fundamentalmente a su
concepeion.
7 - Escuela EMPRESARIAL. La estrategin surge desde una vision del lider.

7 - Estuela COGNOSCITIVA. La estratégia surgd como un proceso de consecucidn conceptual dentro de la mente de una persona,
lider, analista o directivo,

Proceso Cultural
1 Enfoque CULTURAL. La seleccion de la estrafégia surge de acuerdo 4 la experiencia de los directivos, al mismo tiempo que a la
experiencia organizativa y de grupo scumulada en Bl tiempo. Es el resultado de supnestos bdsicos compartidos.

5 -El estratega como COORDINADOR. Un n%ﬂmdnr - Modelo del Colaborador (trabajo en equipo). Se preocupa por como

lograr que el equipo de alta direccion ayude a d Hlar una buena serie de metas y estrategias v se comprometa con ella. Forma
equipos, Involucra o todos, Es participativo, motivy, compromete. Le otorga mayor importancia o al compromiso de los directivos
en la eleccion de la estrategia.
5 - El estratega como ENTRENADOR. Un entrengdor — Modelo Cultural. Exhorta al personal de la empresa a creer en s misién de
In empresa, pero le permite a las personas crear Igs detalles para cumplir con ella. En otras palabras, trata de crear una cultura, es
decir, un conjunto de valores, creencias y formis dt _pensar que es compartido por los miembros de la organizacion. Crea
uompromiso cultura, valores, creencias. Articula vi Une pensadores y tores. Le otorga mayor importancia al
compromiso de tods la empresa en la implementacion de Ia estrategia.

5 - El estratega como ORQUESTADOR Y JUEZ| Un direcior de orquesta y juez — Modelo Creciente. Propicia que los gerentes
desarrollen, defiendan ¢ implanten estrategias sélighs. Establece limites o supuestos para las acciones de la organizacion y, de ahi,
pondera el valor de las estrategins sugeridas, Buscq estrategias sélidas, de abajo n arriba. Le oforga mayor importancia a la seléocion
de fines 'y In eleccion de estrategias y proyectos disefiados por otros.

6 - El modelo ADAPTATIVO. Se basa en ¢l podef dividido entre varios. Busca metas indefinidas. Reacciona a los problemes mis
que n las oportunidades. Son decisiones desarticulaflas. Observador, reconocedor de patrones, ajustador de todos esos patrones.

7 - Escuela CULTURAL. La estrategia esti arraigngds en la cultura de upa organizacion, se trata de un proceso fundamente colectivo
¥ cooperativo.

Proceso de Seleccion Natural
| - Enfoque de la SELECCION NATURAL. Es jmposible influir sobre el entorno. El entorno es el que limita severamente las
posibilidades estratégicas de una empresa. Sobreviy 3
3 - Enfoque EVOLUCIONISTA. Surge de maneraj emergente v rio de la planificacion. Tiene como objetivo maximizar beneficios.
Mira afuera de la organizacién. Depende del mercatio,
4 - La estrategia come POSICION. Es un medio pira ubicar la empresa en el ambiente. Es una posicién que se octipa para evitar la
competencia. Es una posicién que diferencia a la empresa de sus competidores. De estz modo, la estrategia es concebida como una
aceidn de diferenciacion, una manera en que la emipresa se posicionn en ¢l mercado para ganar la partida de la competencia. Es un
medio, unaaccion de diferenciacion, para ubicar o una organizacion en un ambiente

7 - Escuela DEL POSICIONAMIENTO. La estratégia surge cuando In empresa se¢ concentra en una posicién partionlar dentro del
mercado econdmico. Se elige de entre unas pocas eftrategias genéricas parn tomar una posicién concreta en el mercado.

7 - Escuela AMBIENTAL, La formacion de una esfrategia surge de un proceso reactivo, donde [a iniciativa debe buscarse no dentro
de |a organizacion, sino en su contexto externo. Se procura comprender las presiones que se imponen sobre una organizacion porque
como respuesta a dichas presiones surgen las estratggias.

A

IV - Proceso Politico (2 %)

1 - Politico
Enfoque POLITICO. La seleceion de In estrategia FlEﬁrgﬁ de un proceso de regateo, negociacion ¢ intercambio de intereses politicos
di los diferentes grupos que interactian con la empresa. Es el résultado de la influencia de los grupos de interés, tanto internos como
externos,

3 - Procesualista
Enfoque PROCESUALISTA. Surge de manera emdrgente y no de la planificacion. Tiene pluralidad de objetivos, no s6lo maxsimizar
beneficios. Mira adeniro de la organizacion. [ del directivo como politico v observador de los muiltiples infereses.

7 - Poder
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Escugla DEL PODER. La estralegia surge de un
entre conflictos de ln misma institucion y su ambi

proceso de negociacion entre gripos de confliclo dentro de una orgamzaciin o
& ex1erno,

® PERCEPCION/REACCION

Nuestro segundo objetivo plante

ba que se desconocia cual era la forma de percibir la

realidad, y los modos de reaccionar frente a ella; que tenian las empresas. En virtud del
modulo referido al marco tedrico,|y a los cuestionarios elaborados a partir del mismo; se
realizaron entrevistas a las empresas, para determinar la percepcion / reaccion de las
mismas. Los resultados obtenidos|se detallan més abajo.

A continuacion algunas consideraciones respecto a la forma de percibir la realidad y los
modos de reaccionar frente a fella. Podemos decir que la realidad es compleja,
cambiante, y turbulenta. Frente a esta situacion, que ocurre con las empresas, como
perciben la realidad que les toca afrontar, y como se comportan y actian, y reaccionan
frente a esa realidad.

Analizando cémo perciben la reflidad aparece un eje caos / orden que en términos

rar como rigido / flexible.

organizacionales podemos consid

e Desde el caos total, donde naT es previsible, todo cambia en forma permanente.

e Desde un orden relativo, un nuevo orden que momentaneamente no se comprende
en su total magnitud o dimension, pero que “con seguridad™ se “entendera™ en el corto
plazo.

Analizando el comportamiento que pueden adoptar para afrontar las transformaciones
de la realidad, aparece un eje reactivo / proactivo.

e Reactivo: reaccion frente al cambio que se origina desde afuera, tiene un
comportamiento adaptativo. Sorprendido por los abruptos cambios de las condiciones
preexistentes, las empresas reaccipnan tratando de sobrevivir adaptandose por reflejo y
ajustandose. Se adaptan al cambio|tanto como puedan o sea necesario.

e Proactivo: tratan de anticipar |y gestionar el cambio, tratan de predecir el cambio,
generan estrategias que lo anticipen. Se esfuerzan por predecir y comprender el cambio
para un mejor posicionamiento una vez producido.

Teniendo en cuenta los dos ejes
describamos brevemente cada uno

Rigido: se define a “rigido” como

encionados: rigido / flexible, y reactivo / proactivo,
de los elementos que conforman los ejes.

lo que no se puede doblar o torcer, lo que es riguroso,

severo y carece de flexibilidad. Precisamente, un estratega rigido es el que no observa ni

se adapta a cambios o a nuevas fi

mas mas eficientes de hacer las cosas. Generalmente

es un conservador, le teme a los cambios y por eso se solidifica en una posicion
estratégica y tactica. Se niega a considerar que las cosas puedan cambiar
verdaderamente y por eso perman¢ce firme en su estrategia y estructura conocidas.

Flexible: el significado de “flexib

¢” es que tiene disposicion para doblarse facilmente,

quien tiene animo, genio o indole que con disposicion a ceder o acomodarse facilmente

al dictamen o resolucién de otro
quien se adapta a las circunstanc

Asi, puede concluirse que un estratega flexible es
ias, quien opta por un plan que tiene en cuenta los
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cambios y posiciones del entorng
los movimientos del contexto que
variacion,

Reactivo: el prefijo “re” significy
funcionamiento 0 en movimiento

. estos estrategas estan pendientes todo el tiempo de
los rodea para mutar automaticamente producida una

repeticion y el vocablo “accién” significa poner en
un mecanismo. Reaccionar es responder a una accion

previa, por eso se define reaccion como “accion que resiste 0 se opone a otra accion,
obrando en sentido contrario a ella”. Forma en que alguien o algo se comporta ante un
determinado estimulo. En sentido| psicologico freudiano, una reaccion es una actitud o
habito psicolégico de sentido opuesto a un deseo reprimido y que se ha constituido
como reaccion contra éste (por ejemplo, pudor que se opone a tendencias
exhibicionistas). En términos economicos, la formacion reactiva es una contracatexis de
un elemento consciente, de fuerza igual y direccion opuesta a la catexis inconsciente,
De acuerdo a las diversas definiciones de la palabra reaccion, puede concluirse que un
estratega reactivo es quien se rueve sOlo ante una acciéon previa, necesita de un
estimulo externo para generar sus planes de accion.

Proactivo: el prefijo “pro” significa “ante” o “delante de”. Esto indica entonces que un
estratega proactivo actia en primera instancia, genera planes de accion y con ellos
cambios que afectan a otros, un estratega genera sus propias transformaciones e
innovaciones, sin verse obligado g mutar de acuerdo a variaciones externas.

Consultadas las empresas, en fun¢ion de estos ejes mencionados, sobre como percibian
la realidad y como reaccionaban frente a ella; contestaron lo siguiente.

indicadores de Percepcion / Reaccién
INDICADORES %

Rigidez (Rigida - Orden) 90 %

Flexibilidad (Flexible - Caos) 10 %

Reactividad (Reactiva - Adaptativia) 89 %

Proactividad (Preactiva - Anticipatoria) | 11 %

Casi total orientacion de las empresas a una percepcion rigida de la realidad (90%), y
una reaccion reactiva frente a ella (89%).

Indicadores de Percepcion / Redccién Segun Situacion
General Concepto Estrptégico

lND % ACE 1 B BCE 85 | %

Rigida 90 % DA 98 | g30, |92 %0

Flexible | 10 % B 8% 2| g0, [20] 10

Proactiva | 11 % | [ ®| 8% | ] 3% | 7| 1

e Wl S| o] w

Reactiva | 89 % 71 7% 9% | 829, | 2| ®@

Es totalmente marcada la diferencia entre empresas ACE y BCE. En cuanto a rigidez, de
un 90% de empresas con una percepcion rigida de la realidad, corresponde 7% a las
ACE y 83% a las BCE. En cuantg a la reactividad, los valores son similares, de un 89%

de la totalidad de las empresas,
BCE. En las ACE la distribucion
(53%), y entre reactivas (47%)

corresponde 7% a empresas ACE y 82% a empresas
es proporcionada entre rigidas (47%) versus flexibles
y proactivas (53%). En las BCE la distribucién es

desproporcionada entre rigidas (98%) versus flexibles (2%), y entre reactivas (96%) y

proactivas (4%).
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Ordenamiento de Mayor a Menpr Segun Situacion

Congepto Estratégico Bajo Concepto Estratégico Alto

BCE ACE ACE BEk
Rigida |*|83% | ®| ™ Proactiva | 2| 8% (27| 3% |1
Reactiva |2 [82% | 8| ™ |%® Flexible |%0| 8% |20 ] 2% |10
Proactiva | ¥’ | 3% | ™| ®]1 Rigida § 795 |92 8% %
Flexible [29] 2% |30 | 8% |1 Reactiva | | 7 % | 92| 82% | #

Vemos las ACE mas equilibradas|en los valores de los indicadores (entre 7% y 8%), las
empresas se distribuyen por mitad, un 50% y un 50%, entre rigidas(7%) flexibles(8%),
y entre reactivas(7%) proactivas(8%). Mientras que las BCE observan una extrema
distancia (2% a 83%) entre rigidez(83%) y flexibilidad(2%); v entre reactividad(82%) y
proactividad(3%). Del total de reactivas, el 92% son BCE, y s6lo el 8% ACE, lo mismo
con las rigidas 92% son BCE, y sglo 8% ACE.

De la combinacion de las tablas anteriores surge la matriz Percepcion / Reaccion, matriz
que refleja la situacion en que |as empresas de Rio Cuarto, perciben la realidad y
reaccionan frente ella; y que en este caso es la siguiente.

Matriz de Percepcion / Reacci('nT

10 Flexible
9% 1%
- & Seguido De .
89 Reactiva f;; da“* e 11 Proactiva
80 % 101%
Rezngadas Analisfas
Consuipo
90 Rigida

Como ya habiamos destacado, observamos un alto porcentaje de empresas “rezagadas”
(80%) que serian rigidas-reactivas, y la practicamente inexistencia de empresas de

“vanguardia” (1%), que serian flexibles-proactivas.

Matriz de Percepcién / Reaccién Segiin Situacién

Rigida/Reactiva | Rigida/Proactiva | Flexible/Reactiva | Flexible/Proactiva
ACE Uz 7% 1% 15%
BCE 80% 3% 2% 85%
General 80% 10% 9% 1% 100

El 100% de las empresas Rigidas Reactivas “Rezagadas”, son BCE.

El 100% de las empresas Flexjbles Proactivas “De Vanguardia”, son ACE.

Las empresas Rigidas Proactivas vy Flexibles Reactivas son aproximadamente un

70% ACE y 30% BCE.
e Podemos decir que las situaT:iones menos deseables se concentran en las BCE

(rigida/reactiva), y las mas degeables en las ACE (flexible/proactiva).

Matriz de Percepcion / Reaccién Segiin Situacion

General | ACE | BCE

Rigida / Reactiva = Rezagadas 80% 0 | 94%

Rigida / Preactiva = Analista Consumio | 10% | 47% | 4%

Flexible / Reactiva= Seguidora Moda 9% |47% | 2%

Flexible / Proactiva = De Vanguardia 1% 6% 0

100 100 | 100
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e El 6% de las ACE es flexible|proactiva, el 94% restante se reparte por igual entre
rigida/proactiva, y flexible/reactiva.
o El 94% de las BCE es rigida reactiva.

2.1. PERFIL DE PERCEPCION / REACCION

El perfil de percepcion / reaccion de las empresas de Rio Cuarto, dio como resultado
una predominancia significativa de empresas con una percepcion / reaccion rigida
reactiva (80%), muy poco rigida proactiva (10%), flexible reactiva (9%), y
practicamente nada flexible proactiva (1%). En los cuadros siguientes, se mencionan
algunas de las caracteristicas sobrgsalientes, de este tipo de empresas.

- Rigida / Reactiva (80 %)
Rigida / Reactiva

I

1

o  No cambian, o son muy dificiles de cambiar.
s  Conduccion estructurada v conductista.
-

L]

L]

-

L]

.

Estructuradas, erisializadas,

Pogo flexibles.

Paca o nula propension al cambio.
Empresario conductisti.

A veces trata ain éxito de dar respuestas a intefrogantes o problemas que plantea la realidad.

La identifican frases “siempre 1o hicimos nsi fo veo motivos para cambinr”, *las cosas ya volverin a la normalidad”.

11 - Rigida / Proactiva (10 %)
2. Rigida / Reactiva

Son rigidas, buscan informacién, no cambian, {subsisten si lo hacen sus nichos, segmentos.
Carecen de una estrategia integrnl abarcativa.
Ante la refraceién del entorno tratan de crenr v detectar nichos o segmentos a partir del andlisis de Ins necesidades de sus
clientes.
Tratan de adaptarse al cambio comprendiendd mejor a sus clientes,

s [nician una bilsqueda incesante de informacioh, tratando de predefinir necesidades para satisfacer o nichos para abastecer.

-« 8 =

-

Rigida / Reactiva

Se adaptan, reaccionan una vez gue sucedio.
Carecen de unn estrategia integral abarcativa.
Incorporan téenicas y herramientas “ganeralmente exitosas™, tercerizacion, fazdn, just in time, calidad, mejora de procesos.
Focaliza esfuerzos en el perfeccionamiento de procesos productivos, téenicas de mejora continun, sistemas de calidad total,
reingenierin, medidas tendientes a disminuir dostos v mantener utilidad.

I11 - Flexible / Reactiva (9 %)
3

IV — Flexible / Proactiva (1 %)
Rigida / Reactiva

Inteligentes, se anticipan y cambian.
Superan las barreras que existen o que surjan.
Supervivencia basadas en rentabilidad sustentable en el tiempo y generada por clientes ficles v satisfechos, valor y servicio,
clara vision de futuro, mixima calidad en 19dos los procesos, cultura emprendedora v parficipativa. Dejan atrds formas de
condugcion verticalistas, rigidas, autoritariag,/no participativas, rutinarias, programadas en exceso, prientadas solo a la mejoran
de procesos, que se focalicen sélo en el eptorno competitive para detectar necesidades de renovacion v cambio de sus
productos v servicios. Esto implica trabajo ¢ equipo, cultura participativa ¢ integradora, creatividad, innovacién nprendizaje,
recursos humanos excelentes, lidernzgos situbcionales exitosos, compartir la visidn, integrar y generar una cultura proactiva,
comportamiento élico v transparente, flexibles para delegar v otorgar poder a su gente pars aprovechar al maximo sus
capacidades

Direccitn flexible y proactiva

Creativas, inteligentes y con vision clara
Vision clara y compartida

Cultura proactiva y altamente participativa
Capacidad de anticipar v gestionar los cambi

L I U G

e o 8 " &

Perfil de P 10n / Reaccion

80 % Rigida / Reactiva
10 % Rigida Preactiva ]
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9 % Flexible / Reactiva =

1 % Flexible / Proactiva

Perfil de Percepcion
90 % Riﬁidez | |

10 % Flexibilidad 1 |

Altamente concentrado en una pellcepcién rigida de la realidad (90%).

Perfil de Reaccién

89 %5 Reactividad

11 % Proactividad ]

Lo mismo ocurre con la forma o/modo de reaccionar frente a la realidad, fuertemente
concentrado en lo reactivo (89%).

2.2. ANALISIS CLINICO DE PERCEPCION / REACCION

Veamos ahora el resultado del analisis clinico de percepcion / reaccion; que como
sabemos estd compuesto por el Indice de Percepcion / Reaccion resultante, y por la
Calificacion de Percepcion / Reaccion obtenida. Los resultados son los que se indican a
continuacion. Se anexan las tablas de valores y de calculos.

Anilisis Clinico de Percepcion / Reaccion

Valores | Analisis de Percepcién / Reaccién ACE | BCE
0,40 | Indice de Percepcion / Reaccion de Alto Riesgo | 0,69 | 0,35
80 % | Empresas de Alto Riesgo 0% | 94%
19 % | Empresas de Riesgo Mdderado 94% | 6%
1% | Empresas en Valores de Referencia o Deseables | 6% 0

Tabla de Valores

Valores | Calificacion de Percepcion / Reaccidn Valores | Indice de Percepcion / Reaccion

1 Mal 0/0,50 Alto Riesgo

2 Regular 0,51 /0,80 | Riesgo Moderado

3 Bien 0,81/1 Valor de Referencin o Deseable
Tabla da Cileulos
Calificacion Indice
Rigida Reactiva %0 | Ml | Alto Riesgo Rigida Reactiva 80 | 80
Rigjda Preactiva i0 Riesgo Moderado Rigida Proactiva 10 2 20
Flexible Reactiva | 9 | Rl | Riesgo Moderado Flexible Reactiva e 2 18
Flexible Preactiva | 1 | [B] | Valor de Referendia Flexible Proactiva 1 3 3

100x3 = 300 121/300 = 0,40

El resultado del andlisis clinico de¢ percepcion / reaccion nos da un indice de alto riesgo
(0,40) frente a un valor deseado de 0,81 a 1. La calificacién de empresas nos da un 80%
de empresas con una calificacion Tmal” o de alto riesgo, un 19% con una calificacion de
“regular” o riesgo moderado, y sdlo 1% de empresas con una calificacion “bien” o que
se encuentra en el valor de referencia o deseable; en lo que a la forma de percibir la
realidad y reaccionar frente a ella e refiere.

Podemos observar que los indices son mejores en las empresas ACE (0,69) que en las
BCE (0,35), lo mismo que las calificaciones. Empresas de alto riesgo: ACE (0%) y BCE
(94%). De riesgo moderado: ACE (94%) v BCE (6%). En valores de referencia o
deseable: ACE (6%) y BCE (0%).
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@ ESTILO DIRECTIVO

Otro de los objetivos planteaba conocer cudles eran los estilos predominantes de gestion
que tienen los directivos de las empresas. Nuevamente tomando como base las
referencias desarrolladas en el marco tedrico, se elaboraron los cuestionarios a partir de
los cuales se realizo el trabajo de campo, v cuyos resultados se reproducen mas
adelante.

Haremos algunas consideraciones respecto a los estilos de gestion a los cuales nos
vamos a referir. Para ello, a cpntinuacion, vamos a caracterizar muy brevemente
aspectos dominantes de un visiondrio, un analista, y un ejecutivo.

Visionario: es aquel que tiene uga imagen que, de manera intangible, se percibe por
representacion imaginativa, o bien iluminacion intelectual difusa sin existencia de
imagen alguna. Tiene un conocimjiento claro e inmediato sin raciocinio. Es un estratega
visionario aquel que, sin intervencion del razonamiento, tiene una imagen de como
seran las cosas y como debe actuar para lograr los objetivos. La vision se apoya en el
instinto, al mismo tiempo que en ¢l conocimiento, pero es una particularidad de aquellos
que se arrojan mas alla de ello, que conocen tanto el medio que incluso pueden
visualizar sus corrientes antes de que estas sobrevengan.

Analista: es el que hace distincion y separacion de las partes de un todo hasta llegar a
conocer sus principios o elementas. En la literatura filosofica y atin en buena parte de la
cientifica, suele entenderse muy frecuentemente el analisis como la descomposicién de
un todo en sus partes. Casi siempre la descomposicion en cuestion es entendida en un
sentido o logico o mental. Se habla en este tltimo caso de analisis de un concepto en
tanto que investigacion de los subconceptos con los cuales el concepto en cuestion ha
sido construido, o de analisis d¢ una proposicion en tanto que investigacion de los
elementos que la componen. Un estratega analista es aquel que sobre todo se ocupa de
separar las cosas, ver como furcionan, conocer sus principios o elementos, en un
sentido o légico o mental.

Ejecutivo: es el que pone en accidn y obra algo hasta completarlo. La palabra ejecucion

proviene del latin "exscecutio",
“sequi”, que significa “seguir”, y
todo junto seria algo asi como "

formada por el prefijo “ex”, que significa “sacar”,
el sufijo “tio” que expresa accion y efecto. Entonces
accion y efecto de sacar algo afuera y seguirlo”. Es

decir, ejecucion no es solo iniciar jalgo, sino que seguirlo hasta completarlo. De acuerdo
a estos significados el estratega ejecutivo es el que sobre todo se ocupa de la accion,
procura terminar lo que comienza, dirigir el trabajo para llegar a su fin.

Consultadas las empresas, sobre como concebian, como entendian, como creian que era
el estilo directivo que aplicaban; respondieron o siguiente.

Indicadores de Estilo Directivo

INDICADORES | %

Ejecutivo 78 %
Analista 17 %
Visionario 5%

Hay una marcada orientacion en I%s empresas, hacia el estilo de gestion ejecutivo
(78%).
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Indicadores de Estilo Directivo
General Congepto E

egiin Situaciéon
égico

IND * | ACE

15 % BCE 85

Ejecutivo |78 % | | % | 10%

13 80 68% 87178

Analista 15 % 01 39

20 14 12% 80| 13

Visionario | 7 % B3 29%

9 3 59, T 7

Los dos tipos de empresas se orie
que a los otros estilos.

ntan més al estilo de gestion ejecutivo (70% al 80%),

Ordenamiento de Mayor a Menpr Segiin Situacion

Concepto Estratégico Bajo

Concepto Estratégico Alto

BCE o’

ACE BCE

Ejecutivo | *7 | 68 % | ¥ | 10%

r/s Ejecutivo |3 [ 10 % | %7 | 68% | 78

Analista 01 12% |20 **

s Analista 20 39% 80 | 12% | 15

Visionario | 7' | 5% |%®| 2%

7| Visionario | 2| 2% | 7| %] 7

En los dos tipos de empresas A(
estilo ejecutivo. Del total del estils
visionarias también entre el 70%

Indicadores de Estilo Directive

"E y BCE, vemos la predominancia significativa del
b ejecutivo, 87% son BCE y 13% ACE. En analistas, y
¢ 80% son ACE y entre 20% y 30% BCE.

Segiin Situacion

Ejecutivo | Analista | Visjonario
ACE 10% 3% 2% 15%
BCE 68% 12% 5% 85%
General 78% 15% 7% 100

Indicadores de Estilo Directivo

Segiin Situacion

General | ACE | BCE

Ejecutivo 78% | 67% | 80%

Analista 15% | 20% | 14%

Visionario | 7% 13% | 6%

100 100 | 100

Las preferencias por los estilos ST similares en los dos tipos de empresas ACE y BCE.

Ejecutivo entre 70% / 80%, analis
3.1. PERFIL DE ESTILO DIRECTIV

El perfil de estilo directivo de las
en un muy alto porcentaje, un e
con una muy poca participacion
estilo visionario (5%). En los
caracteristicas sobresalientes, de

I - Ejecutivo (78 %)

a 15% / 20%, y visionario 7%/ 14%.
0

empresas de Rio Cuarto, nos ofrece como resultado, y
stilo de gestion predominantemente ejecutivo (78%),
del analista (17%), y la muy baja significacion del
cuadros siguientes, se mencionan algunas de las
stos estilos directivos.

1. Ejecutivo
Implementadores, reconstriictores y pragmiticos

Generalmente, no se preocupan por las visiones ni los anilisis; sino que se
hacer su voluntad, para conducir & las personns al mundo de los negocios y para

destacan por su capacidad ds obligar a la gente a
afrontar el tumulto de [a vida de la empresa. Nece|
aumentar su eficacia.

Se destaca por su capacidad para conducir a

Es muy eficiente, de accion tanto dmniunntcbr
Implementador: de accién dominante v persuasiva.

ita In “visién” del visionario, y el “cilculo™ del analista: como complemento para

Es bisicamente un ¢jeculor, exitoso en impldmentar, realizar inmediatamente lo que quiera.

gente hacia su voluntad.
persuasivi,

II - Analista (17 %)
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2. Analista
Se ocupan de cifras y hechos; no de opiniones; sonjracionalistas, caleuladores v controladores, Ven todo en blanco y negro, y no en
gris; para ellos siempre existe una respuesta corrects. El analista por excelencia uliliza los mimeros y la contabilidad para controlar
41 vasto imperio, para gobernar una empresa de (control financiero. Son grandes sistematizadores y les gustan los sistemas de
control.

Es logico y analitico, ealoulador, muy pendierte del control.

Se ocupa mucho de cifras y hechos, mds que de opinionas subjetivas,

Ve en blanco ¥y negro, para &l siempre existe (na respuesia correota.

Los niimeros y Ii contabilidad son su herramignta principal para dirigir y controlar la organizacion.

Solucionador de problemas: 16gico y analiticd

111 — Visionario (5 %)

3. Visionario
Atrevidos, carismdticos, originales, n menudo excépitricos, brillantes ¢ intransigentes, In clase de persona que rompe con &l pasado y
crea unn nueva realidad. Tienen ideas, y logran :%idora y abedecen n sus instintos, los guia el cornzdn mds que la cabeza v ven
con tanta claridad su destino que no aciertan con lds obstdculos que encuentran, Pueden tener muy poco sentido prictico v no saber
dar drdenes,

. Es visionario, carismatico, original,
Es 1 clase de persona que rompe con gl pasado ¥ crea una nueva realidad,
Logran seguidores y obedece & sus instintos.
Lo guia el corazon mis que la cabeza.

A veces liene niy poco sentido practico v no(sabe dar ordenes.
Explorador: visionario impulsivo y poco prictico.

| ® FORMULACION ESTRATEGICA

Nos toca ahora ocuparnos de un asgpecto muy importante y significativo de la estrategia,
como es la formulacion de la estrategia. En este sentido habiamos planteado que se
desconocia de que modo las emptesas formulan la estrategia. Repetimos que siempre a
partir de las referencias desarrolladas en el marco tedrico, elaboramos los cuestionarios
respectivos, con los que realizamos el trabajo de campo, y cuyos resultados
expondremos mas adelante.

Formular es reducir a términos |claros una proposicion, establecer una receta para
confeccionar alguna cosa. Proveniente de forma. En sentido filosofico forma se
distingue de materia, La materia es aquella con lo cual se hace algo; la forma es aquello
que determina la materia para sér algo, esto es aquello por lo cual algo es algo. En
sentido platonico puede concebirse a la materia como lo indeterminado y a la forma
como lo determinado. En los juicips de la logica clasica, la materia es lo que cambia y la
forma es lo que sigue inalterable| Asi entonces, se puede ensayar una definicion de lo
que significa formular una estrategia: es dar una proposicion que sirva de marco,
establecer un procedimiento (receta) determinado para contener y aprovechar el
advenimiento de los hechos futuras probables (indeterminados).

En este establecer un procedimiento, dos factores son claves, el rigor del analisis, y la
participacion directiva.

Analizando el rigor del analisis, aparece un eje que en términos organizacionales
podemos considerar como bajo rigor de analisis / alto rigor de analisis.

¢ Desde la inexistencia del isis, o la falta de profundidad y objetividad de los
mismos, donde nada es analizado,|todo es accion en forma permanente.

» Desde unidades organizacionales creadas para el andlisis, disefio y control, con
profesionales de la planificacion, y analisis objetivos y muy profundos; donde hay
informes cuantiosos y todo es analizado.
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Analizando la participacion direct
podemos considerar como baja p

e Desde la inexistencia de la
participacion “protocolar”,

iva, aparece un eje que en términos organizacionales
icipacion directiva / alta participacion directiva.

icipacion, en donde todo es delegado, apenas una

e Desde altos niveles de partigipacion, interactividad, trabajo en equipo, unidades

especificas con procedimientos fo

males participativos.

Consultadas las empresas, sobre como concebian, como entendian, como pensaban o

creian que se debia formular, o
resultados fueron los siguientes.

como formulaban en la practica la estrategia; los

Indicadores de Formulacién Esl{ratégica

INDICADORES %
Bajo Rigor de Analisis 89 %o
Alto Rigor de Analisis 11 %

Baja Participacion Directiva | 70 %

Alta Participacion Directiva | 30 %

Nuevamente los valores estan fu
momento de formular su estrate
dominante sea la de bajo rigor de

rtemente concentrados, y hace que las empresas al
as, lo hagan de una forma en dénde la caracteristica
nalisis (89%), y la baja participacion directiva (70%).

Indicadores de Formulacion Estratégica Segiin Situacién

General Contepto Estratégico

IND % | ACE, | 15 % | BCE | %
Analisis Bajo 89% | |Y7] 7% | 8| |%°] 82% | 2| ¥
Analisis Alto 11%)| |P] 8% |7 ¢1 3% || 1

Participacion Baja | 70 % | | V7

7% | 19 ™| 63% 90 1 70

Participacion Alta | 30 % | | %

8% 27 26 22% 73| 30

En el modo de formulacion de
diferencias entre empresas ACE
caracteriza a la totalidad de las ¢
82% a las BCE. Igual situacion og
corresponde a las ACE y un
proporcionada entre analisis bajo (
baja (47%) y participacion alta (5

la estrategia también son totalmente marcadas las
y BCE. En cuanto al bajo rigor de analisis que
mpresas (89%), un 7% corresponde a las ACE y un
urre con la baja participacion directiva (70%), un 7%
63% a las BCE. En las ACE la distribucion es
47%) versus analisis alto (50%), y entre participacion
3%). En las BCE la distribucién es desproporcionada

entre analisis bajo (96%) versus gnalisis alto (4%), y entre participacion baja (74%) y

participacion alta (26%).

Ordenamiento de Mayor a Men?r Segiin Situacion

Concepto Estratégico Bajo Concepto Estratégico Alto

BCE ot ACE BCE
Analisis Bajo 92]829% | 8[| 7|8 [ Paricipacion Alta | 27| g o4 | 73 | 22% | 30
Paxticipacién Ba]a 90 | 63 9 | 10| 7% | 70 Andlisis Alto Bl gop[27] 3% |1
Participacion Alta | 72 | 22 % | 27 || 8% | 30 [ Participacion Baja | 10 | 7 o4, | 90 [ 63% | 70
Analisis Alto 27| 39% ||| 8|1 Analisis Bajo 8] 704 |92 82% [ 89

Insistimos en el bajo rigor de analisis y baja participacion directiva de los dos tipos de

empresas ACE y BCE. De todas maneras del total de bajo rigor de analisis el 92%

corresponde a empresas BCE y
directiva 90% son BCE, y 10%

lo el 8% ACE, lo mismo con la baja participacion
CE. A la inversa del total de alto rigor de analisis el

73% corresponde a empresas ACE y el 27% BCE, lo mismo que la alta participacion
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directiva 73% son ACE, y 27% ACE. Vemos las ACE mas equilibradas en los valores
de los indicadores (entre 7% y 8%), las empresas se distribuyen por mitad, un 50% y un
50%, entre alto y bajo rigor de analisis (8% y 7%); y entre alta y baja participacion
directiva en la formulacion (8%|y 7%). A | igual que en le caso anterior las BCE
observan una distancia considerables entre sus extremos (3% a 82%) entre alto y bajo
rigor de analisis, aunque algo mepor en el caso alta y baja participacion directiva en la
formulacion (22% y 63%). Del tptal de bajo analisis, el 92% son BCE, y sélo el 8%

ACE,; lo mismo con baja particip

cion 90% son BCE, y sélo 10% ACE.

De la combinacién de las tablas anteriores surge la matriz de Formulacion Estratégica,
matriz que refleja la situacion en| que las empresas de Rio Cuarto, aplican el rigor del

analisis y la participacion directi

en la formulacion de la estrategia, vy que de acuerdo

a los resultados obtenidos, es la siguiente.

Matriz de Formulacion Estratégica

11 Alto Rigor Analisis

S6lo Un Formulario (papeles formales)

70 7 % 4% 30
Baj a Torre Ideal Alta Solo Palabras Huecas (reuniones deliberativas de
De Marfil buenas intenciones)
Participacion | 63 % 26V | Participacion Tooede Mami(clbomabs fprotemonl” tisivia
no participativa)
Directiva Formulario Palabas Directiva Ideal (procedimiento adecundo para In formulacion
Formal Huedas & implementacién)
89 Bajo Rigor Analisis

Como ya habiamos destacado, observamos un alto porcentaje de empresas de bajo rigor

de analisis y baja participacion
como “un formulario mas” (639

irectiva que toman a la formulacién de la estrategia

), y la casi inexistencia de empresas “ideales” (1%),

que serian aquellas con alto rigor de analisis y alta participacion directiva.

Matriz de Formulacion Estraté

ica Segin Situacién

Bajo Anélisis Bajo Analisis Alto Analisis Alto Analisis
Baja Participacion | Alta Patticipacion | Baja Participacién | Alta Participacion
ACE 2% 3% 5% 3% 15%
BCE 61% 21% 2% 1% 85%
General 63% 26% 7% 4% 100
e El 97% de las empresas de Bajo Analisis / Baja Participacion “Formulario Mas”, |
son BCE.

El 75% de las empresas de Alto Analisis / Alta Participacion “Ideal” , son ACE.

Las empresas de Bajo Anglisis / Alta Participacion y Alto Anilisis / Baja
Participacion, son aproximadamente un 30% ACE y 70% BCE.

El 70% de las empresas de Alto Analisis / Baja Participacion “Torre de Marfil”, son
ACE.

El 65% de las empresas de Bajo Analisis / Alta Participacion “Palabras Huecas”,
son BCE.

Podemos decir que las situacipnes menos deseables se concentran en las BCE (bajo
analisis/baja participacion), y las mas deseables en las ACE (alto analisis/alta

participacion).
Matriz de Formulacion Estratégica Segiin Situacion
General | ACE | BCE
Bajo Andlisis / Baja Participacién | 63% 14% | 72%
Bajo Andlisis / Alta Participacion | 26% | 33% | 25%
Alto Andlisis / Baja Participacion T 33% | 2%
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| Alto Andlisis / Alta Participacién 4% [20%| 1%
100 100 | 100
o El20% de las ACE es de alto analisis y alta participacion.

e El 72% de las BCE es de bajo janalisis y baja participacion.

4.1. PERFIL DE FORMULACION ESTRATEGICA

El perfil de formulacion de la estrategia de las empresas de Rio Cuarto, dio como
resultado un alto porcentaje de| empresas con un bajo rigor de anilisis y baja
participacion divectiva (63%), pna mediana participacién de las empresas de bajo
rigor de andlisis y alta participacion directiva (26%), seguidas de muy baja
participacion de los dos grupos restantes, alto rigor de andlisis y baja participacién
directiva (7%), alto rigor de andlisis y alta participacion directiva (4%). Veamos los
cuadros siguientes.

I - Un Formulario Mas (63%)

1. Un Formulario Mas

& Los directivos saben que hay que preparar juna estrategia, pero no lo consideran lo bastante imporiante cono paricipar
personalmente.

’ Aunqgue los encargados de desarrollar la egin preparan informes muy elaborados, carecen de hechos, andlisis v
perspectiva.

= Hay muy poca objetividad y pasan inadvertidds las cuestiones de implementacién.

11 - Palabras Huecas (26%)

2. Palabras Huecas

& Un comité de se retine v discute las cuestionds pero sin recoger todavia datos externos ni extender ¢l aleance del anilisis mis
alld de las actividades habituales del negocio.
Lo caracteristico es que falten objetividad y profindidad de analisis.

£ Con frecuencia, es necesario reslaborar la estriitegin para “venderla™ luego al comité de direccion.

III - Torre de Marfil (7%)

3. Torre de Marfil

*  Laformulacion de la estratagia se deja en marjos de “profesionales de la planificacion estratégica™.

*  Los directivos apenas participan, con la consefuencia que se presta muy poca atencion a las cuestiones de impléementacion.

¢  Las estrategias asi concebidas, aunque sean tdoricamente carrectas, no alcanzan sus fines especificos porgue los directivos no
son capaces de ejecutar los planes formulados

IV - Ideal (4%)

4. Ideal
e Altos niveles de participacion directiva y condiencin de las cuestiones de implementacién se combinan con andlisis objetivos y
profundos.

¢  Laestrategia se elabora en una unidad especial compuesta por directivos, personal y profesionales de la planificacion.
e  Este enfoque requiere mis tiempo v esfuerzo kue los demds, pero es ¢l que mejor resuelve ln formulacién de una estrategin y
su implementacion.

L

Perfil de Formulacion Estratégica

89 % Bajo Rigor de Analisis
11 % Alto Rigor de Anilisis |
70 % Baia Participacion Directiva ) |

30 % Alta Participacién Directiva {

Un 89% y 70% respectivamente de bajo rigor de analisis y baja participacion directiva,
frente a solo un 11% y 30% de altg rigor de analisis y alta participacion directiva.

Perfil de Analisis
l g‘( A I\ i]] 1007,
|89 % Bajo Rigor de Andlisis

11 % Alto RJE or de Anilisis
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Altamente concentrado en un bajo) rigor de analisis (89%).

Perfil de Participacion

70 % Baja Participacion Directiva

30 % Alta Participacién Directiva |

Lo mismo ocurre con la participacion directiva, lo que caracteriza a la mayoria de las
empresas es la baja participacion directiva que tienen en la formulacion de la estrategia

(70%).

4.2. ANALISIS CLINICO DE FORMULACION ESTRATEGICA

Veamos ahora el resultado del andlisis clinico de formulacion de la estrategia: que como
sabemos estd compuesto por el Indice de Formulacion de la Estrategia resultante, y por
la Calificacién en la Formulacion de la Estrategia obtenida. Los resultados fueron los
siguientes. Se anexan tablas de valores y de calculos.

Analisis Clinico de Formulacién Estratégica

Valores | Anilisis de Formulacién Estratégica ACE | BCE
0,47 | Indice de Formulacion Estratégica de Alto Riesgo | 0,69 | 0,43
63 % | Empresas de Alto Riesgo 14% | 72%
33 % | Empresas de Riesgo Moderado 66% | 27%
4 % | Empresas en Valores dé¢ Referencia 0 Deseables 20% | 1%
Tabla de Valores
Valores | Calificacidn Formulacion Estratégica Valores Indice de Formulacidn Estratégica
1 Mal 0/0,50 Alfo Riesgo
2 Regular 0.51/0.80 | Riesgo Moderado
3 Bien 0,81/1 Valor de Referencia o Deseable
Tubla de Caleulos
Calificacion Indice
Bujo Andlisis Baja | 63 | [M] | Altb Riesgo Bajo Anilisis Bajn | 63 | 1| 63
Participacion Participacion
Bajo Andlisis Alla Participagién | 26 Riekgo Moderado Baje Andlisis Alta Participacion 26 2 52
Alto Andlisis Baja Participacion | 7 Riego Moderado Alto Anilisis Baja Participacion 3 2 14
Alto Analisis Alta Participacion | 4 Valor de Alto Andlisis Alta Participacion 4 3 12
Reflerencia
100x3 141/100
300 b7
El resultado del anilisis clinico de formulacion de la estrategia nos da un indice de alto

riesgo (0,47) frente a un valor deseado de 0,81 a 1. La calificacién de empresas nos da
un 63% de empresas con una calificacion “mal” o de alto riesgo, un 33% con una
calificacion de “regular” o riefgo moderado, y sélo 4% de empresas con una

calificacion “bien” o que se encuentra en el valor de referencia o deseable; en lo que a
formulacion de la estrategia se refiere.

Podemos observar que los indices son mejores en las empresas ACE (0,69) que en las
BCE (0,43), lo mismo que las calificaciones. Empresas de alto riesgo: ACE (14%) y
BCE (72%). De riesgo moderado; ACE (66%) y BCE (27%). En valores de referencia o
deseable: ACE (20%) y BCE (1%)).

© IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

Habiamos planteado también que se desconocia el modo en que las empresas
implementaban la estrategia. Una cosa es la cantidad de empresas que implementan
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programas formales y sistematicas de administracion estratégica, primer aspecto que
hemos analizado en la realizacion [de este trabajo; y otra totalmente distinta, es la forma
en que las empresas piensan que se debe implementar la estrategia, o el modo en que
concreta y practicamente la implerhentan.

A partir de las referencias del marco teodrico, elaboramos los cuestionarios con los que
se evaluo la forma de implementar la estrategia, que tienen las empresas, o la que
pensaban debia temer. En este |sentido, al preguntarseles como concebian, como
entendian, o como creian que s¢ debia implementar, o como implementaban en la
practica la estrategia; respondieron lo que mas adelante se expone.

Implementar es poner en funciongmiento, aplicar métodos, medidas, etc. para llevar a
cabo algo, es la puesta en accion p accion propia de los seres vivos y de sus organos y
de las maquinas o instrumentos. Implementar una estrategia es entonces poner en accion
la metodologia que llevara a cabo un plan.

En toda implementacion estratégica, hay dos aspectos que podriamos calificar de
criticos: el primero tiene que ver con el grado de compromiso en el proceso de
implementacién, y el segundo tigne que ver con la atencion que se le concede a las

limitaciones administrativas.

iso en el proceso de implementacion, existen algunos
directivos que se comprometen profundamente y que personalmente dirigen y
supervisan la implantacion de la estrategia; y otros que limitan su compromiso personal
a la articulacion de objetivos clayes y, permiten a otros trabajar en los detalles de la

implantacion.

Con respecto al grado de compro

Analizando el grado de compromiso directivo, aparece un eje que en términos
organizacionales podemos congiderar como bajo compromiso directivo / alto
compromiso directivo,

e Desde la falta total de comprpmiso, o el compromiso “protocolar”, donde todo es
delegado.
e Desde el compromiso proi{mdo y personal, y la direccion personalizada e
involucrada de los procesos de implementacion de la estrategia.

Con respecto a la atencion que se|le concede a las limitaciones administrativas (factores
tales como la fuerza de las normas existentes, los modelos de comportamiento, el deseo
de los directivos claves de apoyar la estrategia, etc), existen algunos directivos que
pueden decidir prestar poca atencion a las limitaciones administrativas, y en otras
ocasiones prestar una mayor atencion a las consecuencias administrativas dentro de la

estrategia.

Analizando la atencion que se con

que en términos organizacio
administrativa / alta limitacion ad

e Desde la falta total de atencic
consecuencia administrativa co
todo es accidn administrativamen

cede a las limitaciones administrativas, aparece un eje
ales podemos considerar como baja limitacion
inistrativa.

a las limitaciones administrativas, o tratar cualquier

una pura necesidad, donde “todo es permitido”, y
e incondicionada en forma permanente.
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“planes y las condiciones para ac

e Desde la total sujecion a las|limitaciones administrativas, donde hay respeto por
procesos, sistemas, personas, étc,; y existe conciencia y preocupacion por las
consecuencias administrativas de implementar la estrategia.

Combinando ambas dimensiones (le la actividad en el proceso de implementacion de la
estrategia, se obtiene una matriz, de la cual surgen cuatro tipos: el politico, el
emprendedor, el administrativo, yjel que conmociona a la gente y a la organizacion.

Administrativo: es el que ordeni, dispone y organiza, en especial la hacienda o los
bienes. Quien lleva la administragion dicta y aplica las disposiciones necesarias para el
cumplimiento de las normas y para la conservacion y fomento de los intereses. La
palabra administracion viene del |atin, formada de ad (direccion) y Minister (sirviente,
subordinado) y significa "funcion|que se desarrolla bajo el mando de otro". De acuerdo
a estas definiciones, el estratega administrativo es quien se ocupa de la organizacion de
los medios para llegar a los fines. Basicamente es quien pone orden, quien clasifica y
alinea los recursos en pos de un plan acordado.

Conmocionante: movimiento o |perturbacion violenta del animo o cuerpo. Quien
conmueve es quien perturba, inqujeta, altera, mueve fuertemente. Entonces, un estratega
que provoca conmocion es preg¢isamente aquel que inquieta, perturba, que genera
cambios, altera el orden vigente.

Politico: politica es el arte o esquema con que se conduce un asunto o se emplean los
medios para alcanzar un fin determinado. El politico es quien se ocupa de dar las
orientaciones o directrices que rigen la actuacion de una persona o entidad en un asunto
o campo determinado. Segun la filosofia, la politica como una actividad que comporta
una actitud reflexiva, Se trata de la actividad del politico, y también la de todo miembro
de una organizacion en la medidajen que interviene o trata de intervenir en los procesos
que permiten llegar a decisiones|respecto a la forma de conduccion, la estructura de
conduccion, los planes organizacionales, las condiciones dentro de las cuales se ejerce
la libertad individual, el cumpliniiento de la justicia, etc. La palabra politica viene del
griego “polis” que significa “ciudad”. El prefijo “poli” denota pluralidad (mas de uno),
"Politica" es un vocablo que deriya de "la politeia". También esta intimamente ligada a
la paideia es decir "la educacign”. De alli el termino paid-agogia, pedagogia que
significa conducir al nifio de la mano por el camino de la vida. De acuerdo a todos estos
significados, se puede concluir que un estratega politico es el que conduce los medios
para alcanzar un fin determinado, estableciendo directrices y limites que deben
respetarse para evitar dificultades y aprovechar oportunidades. El estratega politico
reflexiona acerca de las decisiones respecto de la forma de la direccion, la estructura, los
hacia los fines.

Emprendedor: se define al emprendedor como quien inicia con resolucion acciones que
entrafian dificultad y cuya ejegucion requiere decision y esfuerzo. Un estratega
emprendedor es entonces, un iniciador, un precursor de acciones, es el que se anima a
implementar un plan novedoso y lo concreta.

Consultadas las empresas, sobre como concebian, como entendian, como pensaban o
creian que se debia implementar, o como implementaban en la practica la estrategia; los
resultados fueron los siguientes.
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Indicadores de Implementacion Estratégica

INDICADORES %
Bajo Compromiso 01 %
Alto Compromiso 9 %

Baja Limitacion Administrativa | 86 %

Alta Limitacion Administrativa | 14 %

Al igual que en muchos de los él’:dicadores analizados, hay una alta concentracion en
alguno de los extremos, en este caso la hay una orientacion total de las empresas a una
forma de implementacion de la |estrategia, que podemos caracterizar como de bajo
compromiso en la implementacion (91%), y de baja sujecion a las limitaciones
administrativas (86%).

Indicadores de Implementacion Estratégica Segin Situacion
General Contepto Estratégico

IND %JIACE [ 5] | * | BCE | *

Compromiso Bajo | 91 % | | 7| 7% | ?® | 84% | 2|31

Compromiso Alto | 9 % Gl 0 Bl Ol I L A

Limitacién Baja 86 % Tl 7% | 8 B179% | %] %

Limitacion Alta 14 % 3 8% | 57 7| 6% | %]

Es totalmente marcada la difefencia entre empresas ACE y BCE en cuanto al
compromiso. Sobre un total de (91%) de empresas de bajo compromiso, (84%) son
BCE y (7%) ACE. En cuanto a la sujecion a las limitaciones administrativas la situacion
es la siguiente, de un total de (86%) de empresas de baja limitacion, (79%) son BCE,
(7%) ACE. Las empresas ACE, poseen un mayor compromiso relativo. En las ACE la
distribucién es proporcionada enfre compromiso bajo (47%) versus compromiso alto
(53%), y entre limitacion baja (47%) y limitacion alta (53%). En las BCE la distribucion
es desproporcionada entre compfomiso bajo (99%) versus compromiso alto (1%), y
entre limitacion baja (93%) y limitacion alta (7%). En las BCE, casi que no habria
compromiso ni limitacion.

Ordenamiento de Mayor a Menor Segun Situacion

Concepto Estratégico Bajo Concepto Estratégico Alto
BCE ACE ACE BCE
Compromiso Bajo | 22 | 84 % | 8 [ 7|9 Compromiso Alto | %7 | 8% |11 | 1%] 9

Limitacion Baja | 92 | 79 % | ® || 7% | % [ Limitacion Alta |57 | 8% | ® | o%| 4

Limitacion Alta Bl 6% |57 |14 Compromiso Bajo | # | 79 |92 | 8% | 91

Compromiso Alto | 11| 1 9% |8 | 8%] ? Limitacion Baja 81 qoL 72| 9% | 8

Remarcamos el bajo compromiso|y baja sujecion a las limitaciones administrativas de
Jos dos tipos de empresas ACE y BCE. Del total de bajo compromiso, y del total de baja
limitacién administrativa; el 92% corresponde a empresas BCE y so6lo el 8% ACE.
Vemos las ACE més equilibradas en los valores de los indicadores (entre 7% y 8%), las
empresas se distribuyen por mitad, un 50% y un 50%, entre bajo compromiso (7%) alto
compromiso (8%), y entre baja lifnitacién (7%) alta limitacion (8%). Mientras que las
BCE observan una extrema distapcia (1% a 84%) entre bajo compromiso (84%) alto
compromiso (1%), y entre baja limhitacion (79%) alta limitacion (6%). Del total de bajo
compromiso, el 92% son BCE, y s6lo el 8% ACE, lo mismo con las de baja limitacion
92% son BCE, y s6lo 8% ACE,

Estratégica, matriz que refleja la situacion en que las empresas de Rio Cuarto, asumen el

De la combinacién de las tabj%s anteriores surge la matriz de Implementacion
compromiso en la implementacidn de la estrategia, y la sujecién a las limitaciones
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administrativas que poseen para dicha implementacion. Los resultados obtenidos,
fueron los siguientes.

Matriz de Implementacion Estratégica
9 Alto Compromiso

86 7% 2% 14
Limitacion 79 % 12% | Limitacion
Administrativa | Conmecionante Administrativo | Administrativa

91 Bajo Compromiso
Nuevamente se produce un altp porcentaje de empresas en las condiciones que
podriamos definir como menos fleseables, empresas que podemos caracterizar como
“conmocionantes” (79%), debido a su bajo compromiso al momento de la
implementacidn estratégica, y de su baja sujecion a las limitaciones administrativas. En
el otro extremo, y con casi ninguna participacion, las empresas mas deseables, que
podemos caracterizar como empre¢sas “politicas” (2%), y que serian de alto compromiso
y alta sujecion a las limitaciones administrativas, al momento de implementar las

estrategias.

Matriz de Implementacion Estratégica Segin Situacién

Bajo Compromiso | Bajo Campromiso | Alto Compromiso | Alto Compromiso
Baja Limitacion | Alta Limitacion | Baja Limitacion | Alta Limitacién
ACE 1% 6% 6% 2% 15%
BCE 78% %o 1% 85%
General 79% 12% 7% 2% 100

e El99% de las empresas Bajo Compromiso y Baja Limitacion “Conmocionante”, son
BCE.
El 100% de las empresas Alta Compromiso y Alta Limitacion “Politico”, son ACE.
El 85% de las de Alto Compromiso y Baja Limitacion “Emprendedor”, son ACE;
solo el 15% BCE.

e Podemos decir que las situaciones menos deseables se concentran en las BCE (bajo
compromiso/baja limitacion), y las mas deseables en las ACE (alto compromiso/alta
limitacion).

Matriz de Implementacion Estratégica Segiin Situacion
eneral | ACE | BCE

Bajo Compromiso / Baja Limitacién | |[79% T% | 92%
Bajo Compromiso / Alta Limitacion | [12% | 40% | 7%
Alto Compromiso / Baja Limitacién 7% 40% | 1%
Alto Compromiso / Alta Limitacion 2% 13% | 0
100 100 | 100
e El 13% de las ACE es de alto compromiso y alta limitacién. En las BCE le alto
compromiso y alta limitacion no existe es 0%.
e EIl 92% de las BCE de bajo compromiso y baja limitacion.

5.1. PERFIL DE IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

El perfil de implementacién de la estrategia de las empresas de Rio Cuarto, dio como
resultado un alto porcentaje de empresas con un bajo compromiso de implementacién
y bajas limitaciones administrativas (79%),una baja participacion de las empresas de
bajo compromiso de implementacién y altas limitaciones administrativas (12%), y
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de alto compromiso de implementacion y bajas limitaciones administrativas (7%),
y con practicamente la inexisten¢ia de las de alto compromiso de implementaciéon y
altas limitaciones administrativas (2%). Veamos los cuadros siguientes.

Conmocionante
Se comprometen en los procesos y sistemus ;ﬁn las personas que pueden implantar la estrategin.

I - Conmocionante (79%)
£

No propone operaciones especificas, no supervise persataliente los detalles, perp constantemente dirige y ajusta a la gente,
los procesos y 1os sistemas gue hardn posibld la estrategin, muestra poca preocupacion por los problemas administrativos,

. Se preocupa mis por conseguir ripid te|la gente adecunda para los puestos clave, en establecer claramente los objetivos y
los incentivos para esas personas, que en Ioﬁ’Eetalle-s especificos de odmo implontar [a estrategin.

= La desventaja principal es que debe basars¢ en los subordinados claves con el riesgo de resentimiento de aquellos que no

fiieron elegidos para la implantacion, ¥ que ripidamente lleva a un alto nivel do subordinados

IT - Administrativo (12%)

2. Administrativo
«  Se preocupna por lag consecuencins udmini{rmi\ms de implantar [n estrategia v limita su compromiso a los procesos, los

sistemas, v la gente que debe conseguir la eslrategia.

. Asegura que todas las partes afectadas han tenido participacion ¥ que existe una amplin base que apoyva el curso propuesto,
precisamente la principal ventaja es el alto njvel de compromiso administrative que logrn.
Consume mucho tiempo, es menos probable jque produzea cambios radicales.

II1 - Emprendedor (7%)
3. Emprendedor

. Profundamente comprometido en la implantacion de Ia estrategia v prestard poca atencitn a las limitaciones administrativas.

*  En situnciones de compromiso entre objetiyos estratégicos y limitaciones administrativas, favorecerd ln consecucion de los
objetivos 4 riesgo de las consecuencias admipistrativas.

*  Laprincipal ventajn es Inrapidez con la que puede implantar la estrategia

k Se compromete personalmente en la implantacion de la estrategia, pero le presta poea atencion n las limitaciones
administrativas. por considerarlns escollog e el camino hacia ¢l cambio,

*  Favorece la consecucion de los objetivos porfque quiere implantar pipidamente [a estrateégin

*  Las cuestiones administrativas son una cuestion de pura necesidad, un medio para poder cumplir un fin

IV - Politico (2%)

4. Politico
«  Profundamente comprometido, dirige los prgcesos de implantacién, es conocedor de las implicancias administrativas del plan.
. Consume mucho tiempo, causa pequeiias diq:pcinncs administeativas, deja las posiciones del personal intactas

e  Se compromete personalmente en la implanfacion, direccion ¥ supervision de la estrategia, nl mismo tiempo que s ocupa de

las implicancins administrativas del plan.

Establece los objetivos v contrata al personal para llevar a cabo |a estrategin

e Se ocupn de mitigar los efectos negativos fue pudiera tener la implantacion de ln estrategia, como el resentimiento de los
empleados actuales de ln empresa, la adaptadion al cambio de todo el personal a la nueva manera de hacer las cosas, ete.

*  Se compromele personalmente en conformar In estructura administrativa compuesta por el personal y por los puestos
adecuados, pero deja que sea el personal dspecifico quien la lleve a cabo, desinteresindose personulmente’ del proceso de
implantacion de la estrategin :

+  Establece los objetivos, selecciona al persondl idéneo, los adecua a su puesto clave, establece los objetivos ¢ incentivos para su
personal. Una vez hecho eso, deja en manos|de ese personal iddneo la implantacion de la estrategia, considerando que usted ya
ha hecho lo que corvespondia y que ahora todo en manos de expertos.

Perfil de Implementacion Estratégica

91 % Bajo Compromiso
9 % Alto Compromiso i |
86 % Baja Limitacion Administrativa i |
14 % Alta Limitacion Administrativa

Perfil de Compromiso

21 % Bajo Compromiso
9 % Alto Compromiso |

Altamente concentrado en un bajo compromiso de implementacion (91%).
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Perfil de Limitacion Administrativa

86 % Baja Limitacion Administrativa

14 % Alta Limitacién Administrativa

Lo mismo ocurre con la sujecion a las limitaciones administrativas, fuertemente
concentrado en una baja sujecion p las limitaciones administrativas (86%).

5.2. ANALISIS CLINICO DE IWLWAGGN ESTRATEGICA

Veamos ahora el resultado del analisis clinico de implementacion de la estrategia; que
como sabemos estd compuesto [por el Indice de Implementacién de la Estrategia
resultante, y por la Calificacion|en la Implementacion de la Estrategia obtenida. Se
anexan tablas de valores y de calculos, y los resultados obtenidos.

Anilisis Clinico de Implementacifn Estratégica

Valores | Andlisis de Implementacién Estratégica ACE | BCE
0,41 | Indice de Implementacion Estratégica de Alto Riesgo | 0,69 | 0,36
79 % | Empresas de Alto Rieséo 7% |92 %
19 % | Empresas de Riesgo Mpderado 80% | 8%
2 % | Empresas en Valores de Referencia o Deseables 13%] 0
Tabla de Valores
Valores | Calificacion de Implementacion Estratégica Valores Indice de Implementacion Estratégica
1 Mal 0 /050 Alto Riesgo
2 Regular 0,51/0.80 | Riesgo Moderado
3 Bien 0.81/1 Valor de Referencin o Deseable
Tabla de Cileulos
Calificacién Indice
Bajo Compromiso Baja Administracién | 79 Alto Riesgo Rigida Reactiva 79 1 79
Bajo Compromiso Alta Administracion | 12 Riesgo Moderado Rigida Preactiva 12 2 24
Alto Compromiso Baja Administracion R | Riesgo Moderado Flexible Reactiva 7 2 14
Alto Compromiso Alta Administracion Valor de Referencia Flexible Preactiva 2 3 6
100x3 123/100
300 || pal

El resultado del analisis clinico de implementacion de la estrategia nos da un indice de
alto riesgo (0,41) frente a un valof deseado de 0,81 a 1. La calificacion de empresas nos
da un 79% de empresas con una calificacion “mal” o de alto riesgo, un 19% con una
calificacion de “regular” o riesgo moderado, y s6lo 2% de empresas con una
calificacion “bien” o que se encugntra en el valor de referencia o deseable; en lo que a

implementacion de la estrategia s¢ refiere.

Podemos observar que los indiceg son mejores en las empresas ACE (0,69) que en las
BCE (0,36), lo mismo que las calificaciones. Empresas de alto riesgo: ACE (7%) y BCE
(22%). De riesgo moderado: ACE (80%) y BCE (8%). En valores de referencia o
deseable: ACE (13%) y BCE (0%).

@ RESULTADOS ESTRATEGICOS Y SUS CAUSAS

En los objetivos del proyecto, pla%teamos que se desconocian cuales eran los resultados
estratégicos obtenidos, como asi|también se desconocian cuales eran las causas o los
motivos de los resultados estratégicos obtenidos. Para precisamente encontrar respuesta
a estos interrogantes, y tomando|como base las referencias desarrolladas en el marco
tedrico, elaboramos los cuestionatios para evaluar resultados y sus causas.
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En cuanto a los resultados se plaptearon dos intenciones: una evaluar el grado de error

en las premisas, las estrated
dicotomicamente donde ocurrig
implementacion de la estrategia.

ias, o los resultados estratégicos; otra evaluar
n mas los errores, en la formulacion o en la

En cuanto a las causas o los motivos de los resultados estratégicos obtenidos, se indago
sobre el conocimiento y experientia, y sobre la actitud; como principales causales de los

errores estratégicos.

6.1. RESULTADOS - PREMISAS, E
Repasemos algunos términos.

Premisa, es una sefal o indicio p
de ella. En filosofia, Aristételes |
algo. En la estructura del silogis

cuales se deduce un tercer juicio

Resultado, es un efecto y consec
que sigue por virtud de una causa

La intencion fue medir tres dime
tratando de verificar que habia

TEGIAS, RESULTADOS

r donde se infiere una cosa o se llega al conocimiento
ama premisa a la expresion que afirma o niega algo de
o se llaman premisas a los dos juicios anteriores de los
ue es la conclusion.

nencia de un hecho, operacion o deliberacion, aquello
consciente, el fin para que se hace algo.

nsiones: las premisas, las estrategias, y los resultados,
ocurrido realmente, o que pensaban podia llegar a

ocurrir. Por ejemplo, las premisa

8 de las que se partieron se verificaron internamente y

en el contexto, u ocurrieron hecl;rs que no correspondieron a las premisas de las cuales

partimos. Se aplicaron las estr
aplicar las estrategias previstas. §
obtuvieron resultados negativos y

La combinacion de respuestas,
posibles.

o Se aplicaron las estrategias.
resultados previstos

egias tal como estaban previstas, o no se pudieron
¢ obtuvieron los resultados estratégicos previstos, o se
totalmente distintos de los previstos.

derivo en una tabla, con las distintas alternativas

Ocurrieron las premisas previstas. Se obtuvieron los

e Se aplicaron las estrategias. ﬁcuﬁeron las premisas previstas. NO se obtuvieron los

resultados previstos

e Se aplicaron las estrategias. NO ocurrieron las premisas previstas. Se obtuvieron los

resultados previstos

e NO se aplicaron las estrategi
resultados previstos

s. Ocurrieron las premisas previstas. Se obtuvieron los

e Se aplicaron las estrategias. NO ocurrieron las premisas previstas. NO se obtuvieron

los resultados previstos

e NO se aplicaron las estrategids. Ocurrieron las premisas previstas. NO se obtuvieron

los resultados previstos

e NO se aplicaron las estrategigs. NO ocurrieron las premisas previstas. Se obtuvieron

los resultados previstos

e NO se aplicaron las estrategias. NO ocurrieron las premisas previstas. NO se
obtuvieron los resultados previstos
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Consultadas las empresas, sobre [cuéles creian que podian ser, o cuales habian sido los
errores estratégicos realmente ¢ometidos; en términos de premisas, estrategias, y
resultados; respondieron lo siguiente.

El siguiente cuadro, resume precisamente, los resultados de las distintas combinaciones
posibles entre estas tres alternatiyas: 1-Sin error en ninguna de las tres alternativas, 2-
Solo error en premisa, 3-Sélo erfor en estrategia, 4-Solo error en resultado, 5-Error en
premisa y estrategia, 6-Error en Aaremisa y resultado, 7-Error en estrategia y resultados,
8-Error en las tres alternativas.

Indicadores de Resultados - Prémisas, Estrategias, Resultados
s

1 2 3 4 6
% | Tipo de Error Ordenado de Mayora Mepor | Pre | Est | Res POSIBILIDAD DEL ERROR
31 | 2 Errorene siridegia y resiltados 31 | 31 {Error: Implementacion Estrategias. No se quiso, supo, pudo
23 | 8. Frear enlas tres alternativas 23 | 23 | 23 | Error: Premisas, Estrategins, Resultados, No se cumplié nada
16 4:88)0 ervor en resnltids 16 | Ervor: Formulacion Estrategin
12 | 3.Gélo etror on estrate gia 12 Error: Implementacion Estrat, Casualidad, estrategia emergente
8 S-Error en premisa y estrategia 8 Error: Premisas-Implement Estrat. Accidente afortunada, suerte
§ 6-Ervor en le“isll ¥ resultado 5 5 Error: Premisas, Se lﬁyﬁ mal futuro
s 2-Sélo érvor en preimisa 5 Error: Premisas. Adapt fact ext-int neutralizd dif premi-realidad
0| 1.8in error en ninguna de las tres alternati Sin Error. Se cumplis todo
100 | LISTADO DE T1PO DE ERRORES 41 74 75 1190ONOG = 63%
: = o
0 | 1-8in error ¢n ninguna de las tres alternativy B | ®is jues 3%
5 | 2-86lo error en premisa 22% | 39% | 39% | 300 = 190%

12 | 3-86lo efror en estrategia

16 | 4-8dlo error en resultado
& | 5-Error en premisa v estrategia

5 | 6-Error en premisa v resultado
31 | 7-Error en estrategia v resultados

23 | B<Error en las tres alternitivas

100

Podemos hacer distintos analisis con los resultados del cuadro anterior. Por ejemplo, si
analizamos el porcentaje de errdr de cada una de las tres alternativas (columnas: 3~
premisas, 4-estrategias, S-resultados), segun las combinaciones posibles entre ellas (ver
columna: 2-tipos de error de 1 a 7), podemos sefialar lo siguiente.

Indicadores de Resultados - Premisas, Estrategias, Resultados
Porcentaje de error en la combinacion de las tres alternativas (premisas, estrategias, resultados)

RESULTADOS NO | ™

No se Cumplieron las Premisas || 41 % | 2%

No se Cumplieron las Estrategias || 74 % | 6%

No se Cumplieron los Resultados|| 75 % | %

Como podemos observar, los err¢res se asignan fuertemente y por partes iguales, al no
cumplimiento de estrategias y| resultados estratégicos planteados (74% y 75%
respectivamente), y en menor medida al error en las premisas (41%).

Si tomamos el porcentaje total de jerrores, podemos decir lo siguiente.
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Indicadores de Resultados - Pre
Porcentaje total de error, resultante de la sumatoria de las tres alternativas

RESULTADOS NO

Por errores de Premisas | 22 %

Por errores de Estrategias | 39 %

Por errores de Resultados | 39 %

Del total de errores, practicame

resultados (39%); mientras que

(22%).

Si analizamos la columna 6-Posi

misas, Estrategias, Resultados

te el 80% se asigna a errores de estrategias (39%) y

menor el porcentaje asignado a errores de premisas

ilidad del Error-, podemos decir lo siguiente.

Tipo Error Columna 6 - Posibilidad del Error %
LAt | Sin Error 0%
1 — (1% P 8in Emror. Se cumplid{todo
I | Error de Premisas 10%
2 —+ 3% ® Error: Premisas. Adapl fact ext-int neutralizé dif premi-realidad
6 —+ 5% P Error: Premisas, Se IeP'b mal futuro
(i | Error de Formulacid 16%
4 —+ 16% P Etror: Formulacion Estrategia
i | Error de Implementagion 51%
3 — 12% P Emror: Implementacifin Estrat. Casualidad, estrategin emergente
5 —+ 8% P Error; Premisas-lmpldment Estrat. Accidente afortunado, suerte
7 —= 31% P Ervor: Implementacipn Estrategins. No se quiso, supo, pudo
(I | Error de Premisas, Estrategias, Resultados 23%
g — 23% ® Eirror: Premisas, Estrategias, Resultados. No se cumplid nada
WG | TOTAL 100%

Como vemos el mayor porcentaje
(51%), baja sensiblemente la asi

de error (premisas, estrategias, re

Indicadores de Resultados - Pr
Porcentaje proporcionado

se asigna a errores de implementacion de la estrategia
nacion que se hace a la formulacion de la estrategia
(16%), y solo un (10%) a errores|de premisas. Hay un (23%) que se asigna a todo tipo
Itados), si sumamos proporcionalmente ese (23%), a
los porcentajes de premisas (Jo+3-13%), formulacion (is+5=21%), e implementacion
(s1+15=662), los resultados son los siguientes.

isas, Estrategias, Resultados

RESULTADOS

NO

Por errores de Premisas

13 %

Por errores de Formulacion de las

Estrategias 21 %

Por errores de Implementacion de

las Estrategias | 66 %

De acuerdo a estos resultados los

(21%).

mayores errores se asignarian a la implementacion de
la estrategia. Se asignaria mucho mas a la implementacion (66%), que a la formulacion

Cualquiera fuera el analisis que realicemos, observamos que los errores asignados al no

cumplimiento de las estrategias pr

evistas, esta entre un (70% / 80%); y si discriminamos

entre formulacion-implementacion, vemos que es mucho mayor el error asignado a

implementacién (55% / 65%), qué

Veamos ahora, que ocurre con las

a la formulacion de la estrategia (15% / 20%).

empresas ACE y BCE.
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Indicadores de Resultados -Pre

isas, Estrategias, Resultados- Segin Situacién

General Concepto Esjratégico

RESULTADOS | IND % | ACE | ¥ % | BCE | %
Premisas 41% | |3 5% | 12] |42]36% | %]
Estrategias T4% | || 7% | °| |”167% |2 ]|™
Resultados 75 % 71 7% | ° B0 | 68% | 1|7

Los errores de estrategias (47%)
las empresas ACE que en las BCI
que los errores de premisas son si

vy de resultados (47%), son sensiblemente menores en
E, en donde el error esta en un (79% / 80%). Mientras
milares (33% / 42%).

Ordenamiento de Mayor a Me:Jor Segiin Situacién

Concepto Estratégico Bajo Concepto Estratégico Alto
RESULTADOS BCE ACE RESULTADOS ACE ROk
Resultados 1 | 68 % 7 | 75 | Resultados ) 7% |||
Estrategias 1) 67 % ™ |74 | Estrategias 91 7%.] % | ST ™
Premisas 8136% |2 |4 | Premisas 121 §o45]88)36% 14

6.2. RESULTADOS - FORMULACION, IMPLEMENTACION

La indagacion dicotomica formul
con las respuestas a la pregun
resultados.

Consultadas las empresas, sobre
errores estratégicos realmente
implementacién de la estrategia; |

cion-implementacion, sirvio para un control cruzado,
anterior, sobre errores de premisas, estrategias y

puales creian que podian ser, o cuales habian sido los
cometidos; ahora, en términos de formulacién o
ps resultados fueron los siguientes.

Indicadores de Resultados - Formulacién, Implementacion

RESULTADOS | %

Formulacion 39 %

Implementacion | 61 %

Vemos que ante la opcion dicotd
empresas coinciden en que los

mica formulacion o implementacion, la mayoria de las
mayores errores estarian mas en la implementacién

estratégica (61%), que en su formulacion (39%). Como podemos observar los valores

son similares a los obtenidos

en la pregunta combinada anterior (de premisas,

estrategias, y resultados), en donde obtuvimos un (66%) de errores de implementacion
(proporcionando todos los errores cometidos), frente a un (21%) de formulacion.

Veamos la situacion entre empresas ACE y BCE.

Indicadores de Resultados -For

mulacién, Implementaciéon- Segin Situacion

General Congepto Estratégico

RESULTADQS | IND *|ACE | ¥| | * | BCE |¥*

Formulacion 39 % 27

4% 10 41 35% 90 | 39

Implementacion | 61 % =l 1% | # 2] 50% | 82| ©

En las empresas ACE la proporcion en la asignacion de errores, da mayor significacion

a implementacion (73%) que a

formulacion (27%). En las BCE es mas suavizada,

podriamos decir que casi igual, la diferencia entre implementacion (59%) y formulacion
(41%). Como vemos, en cuanto|a la implementacion, las ACE (73%) le dan mayor

importancia que las BCE (59%).
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Ordenamiento de Mayor a Me
Concepto Estratégico Bajo

rr Segiin Situacion
Congepto Estratégico Alto

RESULTADOS BCE

AR RESULTADOS ACE g

Implementacion | *2 | 50 % | ®

e 61 | Implementacién | '® | 11 % | %2 | 3% | &

Formulacion N [359% |19

4% 13 | Formulacién Wl A% 20035y 0

6.3. CAUSAS — CONOCIMIENTO,
Para tratar de determinar las

obtenidos, también se desarrolld
teorico.

implementacion de los planes es

XPERIENCIA, ACTITUD

usas o los motivos de los resultados estratégicos
un cuestionario a partir de las referencias del marco

atégicos; €l siguiente listado orientativo, enuncia una

Multiples son las causas que %ueden generar errores en la formulacion, y en la

serie de esas causales de errores. |

e Inexistencia en la empresa de
todos sus integrantes
e Existencia de una cultura

or ejemplo.
una vision orientadora comin, conocida y valida para

rigida, cristalizada, resistente a todo intento de

planificacion y a todo tipo de cambios

Fijacion de metas poco claras
Errores de diagndstico que vid

limitaciones
Falta de delegacion apropiadal
e Desconocimiento de las rest
variaciones sustanciales prod
dentro de la propia empresa

Inexistencia de compromiso por parte de la direccion de la empresa

o imposible de alcanzar
fian la propuesta

Desconocimiento de la técnica de planificacion, de sus alcances y de sus

ricciones existentes o la imposibilidad de incorporar
ucidas en el escenario, en el entorno competitivo o

e Falta de teson, constancia, diﬁip]ina, persistencia y autodisciplina del responsable

o Falta de informacion y de téc

Las causales de errores estratég
principios basicos para la formy
ejemplo.

Adquirir conocimientos
Desarrollar una vision de futy
Identificar los cambios en la ¢
Dirigir con el ejemplo
Redistribuir el poder

Releyendo la literatura, repasand
sinnimero de autores, y teniendo
la Investigacion Preliminar, con
estrategia implica el trabajo co
asignacion de responsabilidades:

icas de control y de realimentacion adecuadas

icos, son el resultado de no tener en cuenta algunos
lacion e implementacion de la estrategia. Como por

ro compartida por los directivos
ultura de la empresa

Usar sistemas de direccion C(T‘l gran impacto en la cultura

o el marco teorico, sintetizando el pensamiento de un
en cuenta los resultados obtenidos en las entrevistas de
cluimos que la formulaciéon e implementacién de la
1 personas concretas, y toma como criterios para la
la estrategia, las actitudes, y los conocimientos.
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Sobre la estrategia, y a lo largo
cultura estratégica, estilos dirg
implementacion, entre ofros. Es e
otros dos temas arriba mencionad
las causales que se indagaron en e

Conocimiento, es lo que se averig|
relacionado con la naturaleza, cu
distinguen “conocer” de “saber” e
razonamientos. Al conocimiento

del trabajo, hemos discurrido sobre distintos temas:
ctivos, modos y formas de formulacion y de
momento de realizar una muy breve referencia, a los
os; actitudes y conocimiento. Estas precisamente son
sta etapa. Veamos algunas consideraciones previas.

1a a través del ejercicio de las facultades intelectuales,
alidades y relaciones de las cosas. Muchos filésofos
n cuanto a que el primero conlleva la “razén” y exige

“directo e inmediato” se le llama “conocer” y a

conocimiento “indirecto y mediejio“ se le llama “saber”. La teoria del conocimiento

establece que conocer es lo que ti
que exista el conocimiento enton
objeto y una conexién entre ellos
que el objeto trasciende al sujeto.
hace referencia a una representaﬁ
objeto.

Experiencia, es la practica prolor

ne lugar cuando un sujeto aprehende un objeto. Para
ces, son necesarios dos participantes: un sujeto y un
la aprehension del objeto por parte del sujeto, por lo
Por aprehension del objeto, la teoria del conocimiento,
ion que proporciona el fundamento para enunciar el

igada que proporciona conocimiento o habilidad para

hacer algo. En filosofia la distif
ininteligible equivale en parte a |

cion platonica entre el mundo sensible y el mundo
distincion entre experiencia y razéon. La experiencia

aparece en este caso como conocimiento de lo cambiante, mas que como un
conocimiento propiamente dicho. En los varios sentidos que se le da a la “experiencia”
el comiin denominador es el hecho de que se trata de una aprehension inmediata por un
sujeto de algo que se supone “dado”. La historia de la filosofia subraya al menos dos
sentidos primordiales para la experiencia: a) la experiencia como confirmacion, o
posibilidad de confirmacion, empirica (y con frecuencia sensible) de datos, b) la
experiencia como hecho de vjvir algo dado anteriormente a toda reflexion o
predicacion. En cada uno de estos casos se puede destacar el caracter “externo” o

“interno” respectivamente de la
necesaria, pero no suficiente. A
experiencia surge de la multipli
mismas impresiones, es el tejido
esto es, lo universal.

La actitud, es una disposicion de
via de accion por una inclinacion
Término ampliamente usado en
para indicar la orientacion selectiy

periencia. Aristételes establece que la experiencia es
ella se sobreponen el arte y el razonamiento. La
cidad numérica de recuerdos; la persistencia de las
de la experiencia a través del cual se forma la nocion,

inimo manifestada de algin modo. Es seleccionar una
de la personalidad, del talento exclusivo de la persona.
la filosofia, sociologia y psicologia contemporaneas
ya y activa del hombre en general, en relacion con una

situacion o un problema cualqui
habito y de disposicion y, en p

era. Dewey considera la palabra como sinénima de
icular , supone que designa “un caso especial de

predisposicion. Para Stevenson e$ un impulso a la accion, que es calificado, aunque no
se sepa porque, como “emotivo”, [pero que considera dificil definir estrictamente, por lo
tanto adquiere un sentido mas genérico a la accion, Se habla también de actitud para
caracterizar una constante del cot portamiento: agresividad, optimismo, etc. La actitud
puede tomarse en varios sentidos: a) modo, acentuacion, tono de direccién u

orientaciéon, modo de proceder
animica frente a una persona,
evaluacion o a una expectativa
anglosajon, los que nos aﬁrml
experiencia como hechos de inter
Veamos, para Allport es la d

selectivo, en la realizacion de una tarea, b) actitud
una idea, una cuestion, una cosa, asociada a una
Son los pensamiento de Allport, Rohracher, y el
in la idea de la importancia del conocimiento y
€s para un comportamiento duradero y de conviceion.
sposicion psiquica y nerviosa, organizada por la
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experiencia, que ejerce una influgncia orientadora o dinamica sobre las reacciones del
individuo con todos los objetos y situaciones con las que esta relacionada. Para
Rohracher, los contenidos de conbcimiento que participan de un determinado estado de
conciencia, forman parte de la actitud. Para Anglosajon: disposicion a un modo de ver
las cosas y a enfrentarse con ellas|que es duradera y esta enraizada en estratos profundos
de la persona, que tiene tonalidad afectiva e influye decisivamente en la relacion con
determinadas cosas. La influencia sobres estas relaciones se manifiesta en convicciones,
prejuicios, y opiniones.
Consultadas las empresas, sobre| cudles creian que podian ser, o cuales habian sido
realmente las causas de los resultados estratégicos obtenidos, en términos de
conocimiento y experiencia, y actitud; las respuestas fueron las siguientes.

Indicadores Causales de Resultados

CAUSAS %
Conocimiento v Experiencia | 63 %
Actitud 37%

Una muy importante asignacion para el conocimiento y experiencia (63%), y una
bastante menor para la actitud (37%).

Indicadores Causales de Resultados Segun Situacion

General Congepto Estratégico

IND *%|| ACE | 13 % | BCE | ®
Conocimiento y Experiencia | g3 07 3 11% | 17 61 | 5304 | 83|63
Actitud 37 % 7 4% | M 2] 33%| P17

En las empresas ACE la proporcipn en la asignacion de errores, da mayor significacion
a conocimiento y experiencia (73%) que a la actitud (27%). En las BCE es mas
suavizada, podriamos decir que casi igual, la diferencia entre conocimiento y
experiencia (61%) y la actitud (39%). En cuanto a conocimiento y experiencia es mayor
la importancia asignada en las ACE (73%) que en las BCE (61%), obviamente a la
inversa ocurre con la actitud ACE|(27%) y BCE (39%).

Ordenamiento de Mayor a Menpr Segiin Situacién

Concepto Estratégico Bajo Concepto Estratégico Alto

BCE ACE ACE BCE
Conocimiento y Experiencia | 51 | 32 % | 49 ° | 63 | Conocimiento y Experiencia | 49 | 31 % | 51 | 32% | 63
Actitud 24 99% | 76 || 28% | 37 | Actitud 76 | 289, | 24 9% | 37

6.4. PERFIL DE RESULTADOS ESTRATEGICOS Y SUS CAUSAS

El perfil de resultados estratégicos y sus causas de las empresas de Rio Cuarto, dio un
alto porcentaje de empresas que NO cumplieron con las estrategias (74%), otro
también alto porcentaje que NO ¢umplieron con los resultados estratégicos (75%), y
un menor porcentaje, que NO cumplieron con las premisas (41%).

En cuanto a los errores de formulacion-implementacion, hubo una marcada mayoria que
asigné un (61%) a errores de implementacion, frente a un (39%) de errores en la
formulacién.
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Por ultimo, y referido a las cahsas de los errores estratégicos, un (63%) también

mayoritario, asigno como causa
mientras que un (37%), indico a |

Perfil de Resultados - Premisas. Estrate

75 % NO Cumplieron los Resultados

los errores, la falta de conocimiento y experiencia;
actitud como causa de los errores estratégicos,

s, Resultados

74 % NO Cumplieron las Estrategias

41 % NO Cumplieron las Premisas

(74%) errores de estrategia (form
estratégico.

61 % Implementacion

Perfil de Resultados - Formulacion, Implementacion

lacién e implementacion), (75%) errores de resultado

39 % Formulacién

Los errores estratégicos, fueron
(61%).

asignado mayormente, a errores de implementacion

Perfil de Causas - Conocimiento, Experigncia, Actitud
63 % Conocimiento y Experiencia |

37 % Actitud

e

Las causas de los errores estrat

conocimiento y experiencia (63%).

Bgicos, fueron asignadas mayormente, a la falta de

6.5. ANALISIS CLINICO DE RESULTADOS ESTRATEGICOS Y SUS CAUSAS

Veamos ahora, los valores, del analisis clinico de resultados estratégicos y sus causas. A
diferencia de los analisis anteriores, éste no tiene calificacion, solo consta de un indice
que determina los valores de erfor maximo tolerado en cada categoria o0 rango. En
definitiva indica cual seria el error maximo tolerado, sea éste de premisas, estrategias,
resultados, o de la combinacion entre ellos.

Estos son los resultados. Se anexa

tabla de valores.

Analisis Clinico de Resultados Estratégicos - Premisas, Estrategias, Resultados

Valor de Error Cometido | Andlisis d¢ Resultados Estratégicos y sus Causas ACE | BCE
75 % Muy Alto Riesgo en cumplimiento Resultados Estratégicos | 47% | 80%
4% Muy Alto Riesgo en el cumplimiento de Estrategias 47% | 19%
41 % Bajo Riesgo en el cumplimiento de Premisas 33% | 42%

Tabla de Valores

Valor de Error Tolerado Indice de Resnlfados Estratégicos y sus Causas

Error entre 0,71/1 Muy Alto Riesgo

Error enire 0,6170,70 | Alto Riesgo |

Error entre 0,51/0,60 | Riesgo Moderatio

Error entre 0,31/0,50 | BajoRiesgo |

Error entre 0/0,30 Valor de Referdncia o Deseable

El analisis clinico de resultados ¢stratégicos y sus causas, que mide el error maximo
tolerado en: premisas, estrategias, |y resultados; nos dio un indice de muy alto riesgo en
los resultados estratégicos (0,75%), lo que significa que en un 75% los resultados
estratégicos NO se cumplieron; y un indice también de muy alto riesgo en los resultados
de las estrategias (0,74%), lo que significa que en un 74% NO se cumplieron las

estrategias previstas. El riesgo es

jo en el caso del error en premisas (0,41),
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En el cumplimiento de premisas, el riesgo es bajo tanto para empresas ACE (33%),
como para las BCE (42%). Perg en el cumplimiento de estrategias y de resultados
estratégicos, mientras que las ACE son de bajo riesgo (47%), las BCE son de muy alto
riesgo (79% / §0%), con lo que pademos seguir diciendo que los indices son mejores en
las empresas ACE que en las BCE|

& CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA ESTRATEGICA

Nuestro Gltimo objetivo planteaba el desconocimiento del grado de desempefio de los
agentes, en los factores causales de los resultados estratégicos obtenidos. Sabemos que
las causas que se asignan a los efrores estratégicos, son miltiples y variadas, pero en
nuestro caso, el conocimiento y gxperiencia fue determinado como la causa de mayor
importancia. Las empresas indicaron que en un (63%) los errores que se cometen se
deben, a la falta de conocimiento y experiencia.

Para tratar de evaluar, cual era el grado de conocimiento y experiencia que tenian los
agentes que directa e indirectamente intervenian en el proceso de formulacion e
implementacion de la estrategia, e desarrollo un cuestionario con el que se realizo el

trabajo de campo.

Fue necesario precisar, qué entenfliamos por agentes, quiénes eran esos agentes, como
llegabamos a ellos, y que le preguptabamos.

Agente, es alguien que obra o tjene virtud de obrar, es una persona que ejecuta la
accion, es la persona o cosa que produce un efecto. Entendiendo en este caso como obra
la cosa hecha por un agente, todo producto del entendimiento, de hacer una cosa,
ejecutar algo no material, ocasionar algo, o producir un efecto. En general, el agente, es
quién toma la iniciativa de una ac¢ion o aquel de quién emana o resulta la accion.

La accion, denota cualquier opera¢ion, considerada a partir del término del cual se inicia
o comienza la operacion misma. Accion libre, voluntaria o responsable, o sea propia del
hombre y calificada por condiciopes determinadas. Talcott Parsons ha determinado el
esquema de la accion que implicdria: a) un agente o actor, b) un fin o futuro estado de
cosas respecto al cual se orientalel proceso de la accion c) una situacion inicial que
difiera, en uno o mas aspectos importantes, de la finalidad a la cual tiende la accion d)
un determinado conjunto de relaciones reciprocas entre los precedentes elementos.
Dentro del area de control del 4gente, los medios empleados no pueden ser por lo
general considerados como elegidos al azar o como dependientes exclusivamente de las
condiciones de la accion, sino que deben hallarse de sujetos de alguna manera a la
influencia de un determinado factor selectivo y dependiente, cuyo conocimiento es
necesario para la comprension del desarrollo concreto de la accion. Este factor es la
orientacion normativa, que no falta en ningiin tipo de accion efectiva, ain cuando pueda
ser orientado de forma diversa Como vemos en términos de accion, se destaca el
conocimiento como necesario y fundamental para la comprension del desarrollo
concreto de la accion, como orientacion normativa indispensable en todo tipo de accion
efectiva.

Para trabajar los conceptos anteriores definimos dos categorias de agentes: los
empresarios (duefios, directivos; empleados), y los profesionales. Consideramos
profesionales, a los profesionales en ciencias econémicas, consultores empresariales,
fueran estos graduados en ciencias econdémicas o no. La idea era incluir a todas aquellas
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personas y/o o grupos, u orgarnizaciones; que prestaran servicio de asesoramiento
profesional para la deteccion y solucion de problemas empresariales. Se incluyo en esta
categoria, y con vistas al futurp, a los alumnos de quinto afio de la carrera de
administracion, en su caracter de guasi-profesionales.

Las muestras de las dos categorids de agentes, fueron muestras de juicio. Recordemos
que la muestra de juicio es una [técnica de muestreo no probabilistica en la cual un
investigador con experiencia sele¢ciona la muestra con base en el juicio personal sobre
alguna caracteristica apropiada de] miembro de la muestra. Un experto usa el juicio para
identificar muestras representativas. Si el tamaifio de la muestra es muy pequeiio, menos
de diez, una muestra de juicio es mas confiable y representativa que una probabilistica.
Esta asociada a sesgos obvios y no tan obvios. Algunas veces es Util obtener una
muestra deliberadamente sesgada.

Los empresarios seleccionados fueron, “...los mas destacados y exitosos, los mas
profesionalizados, los de las empresas mas grandes y mas desarrolladas...” Los
profesionales seleccionados fuefon, “...los estudios de profesionales en ciencias
econdomicas, mas renombrados y gue brindan servicio a las empresas mas importantes.
El mismo criterio para las consultpras...”. Los alumnos seleccionados fueron, “...los de
mayor promedio, mejor perfomance educativa, de acuerdo a datos de registro de
alumnos, y por conocimiento dir¢cto, en este caso como profesor de quinto afio de la

carrera de administracion,..”.

También definimos dos soporte
utilidad vinculada al tema de inte
estos soportes fueron las bibliotec

que entendiamos, nos podian dar informacion de
s (el del conocimiento y experiencia en estrategia), v
s, v las librerias.

En cuanto a bibliotecas, las consultas fueron realizadas a las tres mas importantes,
habilitadas en la tematica, la de 14 UNRC, la del CPCE, y la del CECE. Se consultaron
tres items: inventario, stock, y donsultas. Se definié como Inventario de Titulos, la
variedad de libros sobre el tema |(cuantos titulos y autores “distintos™ habia sobre el
tema), como Stock, la cantidad d¢ libros (cantidad de libros que de cada titulo y autor
habia sobre el tema), y como Congultas (cantidad de veces que habia sido solicitado en
préstamo). En cuanto a las librerias se consideraron solo dos que concentran

practicamente el 100% de la off
ventas. El criterio fue el mismo
variedad de libros sobre el tema
tema). Stock, la cantidad de libro
sobre el tema). Ventas (cantidad d¢

Consultados los agentes y soport
experiencia, los resultados fueron

Indicadores de Conocimiento

rta. Se consultaron tres items: inventario, stock, y
que para las bibliotecas. Inventario de Titulos: la
(cuantos titulos y autores “distintos” habia sobre el
8 (cantidad de libros que de cada titulo y autor habia
¢ ejemplares vendidos).

es, en términos de querer evaluar el conocimiento y
0s siguientes.

xperiencia Estratégica

Inventario de Titulos Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Stock Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Consultas Muy Bajo /Nulo | Muy Bajo/Nulo | Muy Bajo / Nulo
Inventario de Titulos Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Stock Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Ventas Muy Bajo /Nulo | Muy Bajo / Nulo | Muy Bajo / Nulo
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Primera Evocacion Sin Ayuda Nulo Nulo Nulo
Ranking Con Aynda Nulo Muy Bajo Muy Bajo
Aporte de Autor Nulo Nulo Nulo
Libros de texto Nulo Niilo Nulo
Revistas especializadas Nulo Muy Bajo Nulo
Articulos pericdisticos Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Postgrados especificos Nulo Nulo Nulo
Cursos especificos prolongados Nulo Nulo Nulo
Capacitacion, entrenamiento sistematico Nulo Nulo Nulo
Programas de Administracion Estratégica Nulo Nulo Nulo
Disefio y Formulacién de PE Nulo Nulo Nulo
Implementacién y Control de PE Nulo Nulo Nulo
Trabajo con herramientas PE Muy Bajo Muy Bajo Nulo

e Nulo: no hubo ninguna mencion, no habia ningiin elemento. Por ejemplo no habia
ningun libro, no se efectud nipguna consulta, no ley6 ningtin libro, no hizo ningun
curso, no disefio, etc.

e Muy bajo: hay algunas pocas menciones, muy pocos elementos, que no superan el
(5%). (0=Nulo, 0/5=Muy Bajo, $20=Bdjo, 20/40=Medio, 40/60=Alto, 60/100=Muy Alto).

Como podemos observar, la accipn individual, personal, y concreta de los agentes es
“nula”; en practicamente todas (las consultas. Se destacan los “muy bajo” de: la
identificacion de autores en el test de lectura (con técnica ayudada), en donde coinciden
consultores y alumnos; la compra |de revistas especializadas por parte de los consultores
(no especificamente por el tema estratégico); y algo que hacen los tres (empresarios,
profesionales, y alumnos), la ledtura de articulos periodisticos. Es de destacar éste
altimo punto, ya que hay una sola actividad, que desarrollan todos de manera “muy
baja” (de lo contrario siempre hay un -nulo-); y que precisamente es é€sta lectura que a
nivel “de divulgacion y periodistido”, realizan de las revistas periodisticas.

7.1. PERFIL DE CONOCIMIENTO Y| EXPERIENCIA ESTRATEGICA

El perfil de conocimiento y experiencia estratégica, de los agentes vinculados directa e
indirectamente con la formulacion e implementacion estratégica, en las empresas de Rio
Cuarto; dio como resultado un “muy bajo”, casi “nulo”, conocimiento y experiencia
estratégica de los agentes. Conclysion arribada a partir de los datos resultantes de las
entrevistas realizadas, que detallaramos en el cuadro anterior, y que reexpresamos de la
siguiente manera.

Perfil de Conocimiento y Eﬁriencia Es\itégica

Inventario de Tiulos Muy Bajo
Stock Muy Bajo
Consultas Muy Bajo / Nulo
Ventas Muy Bajo / Nulo
Test de Lectura Muy Bajo / Nulo
Libros de 1exto Nulo
Revistas especializadas Nulo
Articulos periodisticos Muy Bajo
Pastgrados especificos Nule
Cursos especificos prolongndas Nulo
Capacitacion, entrenamiento sistemitico Nulo
Participacitn en Programas de Administracién Estriftégica Nulo
Disefio v Formulacién de PE Nulo
Implementacidn y Control de PE Nulo
Trabajo con herramientas PE Muy Bajo
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Lo que tiene que ver de manera| individual y personal con la accion concreta de los
agentes (las ultimas 11 filas; test lectura, lecturas, cursados, participaciones, etc.) es
“nula” (éstos no la desarrollan), y solo es “muy baja” la lectura de articulos
periodisticos, y el trabajo con alguna herramienta de planeamiento; y la lectura de
revistas especializadas en el casp de profesionales. En cambio las evaluaciones que
tienen que ver con el objeto de|la actividad (las primeras 4 filas; inventario, stock,
consultas, y ventas; los libros, el|{objeto), son mayores, pero asi mismo, siguen siendo
“muy bajas”, y en algunos casos “nula”.

Decimos entonces, que el conocimiento y experiencia estratégica de los agentes directa
e indirectamente vinculados con |la formulacion e implementacion de la estrategia es
“muy bajo”, en realidad deberiamos decir “nulo” o casi “nulo”, porque solo la
excepcion (de que una, dos, o tres veces, personas, eventos, etc.), en el mejor de los
casos, ha tomado contacto con elémentos que favorezcan o permitan el conocimiento y
experiencia de la estrategia (libros, articulos, cursos, capacitacion, participacion en
programas, disefios, implementacjones, o trabajo con herramientas). Los resultados asi
lo determinan, la variedad de librps sobre el tema, titulos, autores; es insuficiente, en el
mejor de los casos nunca llega g la decena: Lo mismo con el stock, las ventas, las
consultas, y las lecturas realizadas; son insuficientes, y tampoco llegan a la decena. Lo
que si hay es, una muy baja o baja lectura de articulos periodisticos de estrategia, de
caracter muy general, y de manefa no sistematica, lo que podriamos definir como una
lectura de divulgacion y periodistica. Frente al test de lectura para identificar, autores,
titulos, aportes; los resultados fueron peores aun, la identificacion fue nula. En
consultores y alumnos, fue muy baja, la identificacion de autores con la técnica
ayudada, identificaron autores, pero no asi sus aportes. Todo lo referido a cursos,
postgrados, capacitacion sistematica, etc., el resultado fue nulo, tanto para empresarios,
como para consultores, y alumnos. Por ultimo la participacion en programas de
administracion estratégica, en digefios y formulaciones, como en implementaciones y
control de planes estratégicos, también es nula, so6lo aparece una participacion muy baja
de trabajo con herramientas estratggicas, que también no superan la decena.

Por todo lo expuesto anteriormente concluimos que el conocimiento y la experiencia
estratégica de los agentes directa e indirectamente vinculados con la formulacion e
implementacion de la estrategia es “muy bajo”, o casi “nulo”.
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CONCLUSIONES

@ NUESTRO PUNTO DE PARTIDA

Cuando comenzabamos la elaboricién de nuestro trabajo, partiamos de una afirmacion,

y de un desconocimiento.

Afirmabamos, producto del resuyltado de nuestra anterior investigacion (Perfil del
Coneepto de Estrategia en las Empresas de Rio Cuarto), que las empresas de Rio Cuarto, estan
desajustadas culturalmente (cultpra de administracion y usos de herramientas de

administracion), y que poseen un
formulacién y cambio.

Desconociamos, y eran objetivos

+ El grado de formulacién e imple
administracion estratégica, dire
« Las escuelas, enfoques, modelos
las empresas,
» La forma de percibir la realidad,
* Los estilos predominantes de ge:
* El modo en que formulaban la e
+ El modo que implementaban la
* Los resultados estratégicos obte
* Los motivos o causas de los r
« El grado de desempefio de los ag
estratégicos obtenidos.

bajo concepto de estrategia, con impedimentos para la

ara este nuevo trabajo.

entacion de programas formales y sistematicos de
ion estratégica, o planeamiento estratégico.
de estrategia; la cultura estratégica a la que adherian

y los modos de reaccionar frente a ella que tenian.
tion que tenian los directivos.
rategia.
strategia.
idos.
tados estratégicos obtenidos.
entes, en los factores causales de los resultados

Desde esa afirmacion y ese degconocimiento, planteamos la siguiente hipotesis de

proyecto e hipotesis resultantes.

Una de las principales causas de los fracasos en la formulacion e implementacion

estratégica, es la falta de cultura

estratégica, de conocimiento técnico especifico, y de

experiencia en el manejo de herrjmientas que le son propias; de los agentes vinculados

directa e indirectamente con dich

En las empresas de Rio Cuarto.

formulacién e implementacion.

+ La implementacion estratégica seria casi nula. Casi no habria implementaciones

« Existiria una muy baja cultura ezgratégica.

estratégicas (programas formale;
» Existiria un muy alto porcentaje
se cometeria seria muy alto.

y sistematicos de administracion estratégica).
de error estratégico. El grado de error estratégico que

+ El mayor grado de error estratégéco se daria en la implementacion,

« La causa de mayor importancia
experiencia.

« El conocimiento y experiencia d
implementacion de la estrategia

* Los IFIE -Indicadores de Formy

n el error estratégico seria la falta de conocimiento y

e los agentes vinculados a la formulacién e
seria muy bajo.
lacion e Implementacion de la Estrategia- serian
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negativos.

» Los IFIE -Indicadores de Formulacion e Implementacion de la Estrategia-serian

mejores en las empresas tipo AC
empresas tipo BCE (Bajo Conce

E (Alto Concepto de Estrategia), y peores en las
pto de Estrategia).

@® NUESTRAS CONCLUSIONES

2.1. GRADO DE IMPLEMENTA CION

Nuestra anterior investigacion (Pes
habia determinado que:

* El 14% de las empresas ofrecen
cambio de estrategias.
* E1 86% de las empresas, potenci

| ESTRATEGICA

fil del Concepto de Estrategia en las Empresas de Rio Cuarto),

una potencial facilidad para la implementacion y

plmente nos presentarian, impedimentos y resistencia

para la implementacion y cambig de estrategias.

Ahora el resultado de campo de nu

» Solo el 3% de las empresas, imp
administracion estratégica.

estro trabajo actual, nos permite afirmar que:

ementan programas formales y sistematicos de

» El 97% de las empresas, no implementa ningan programa formal y sistematico de

administracion estratégica.

Con lo cual la respuesta a nu

stro primer interrogante de cual era el grado de

formulacién e implementacion de Programas Formales y Sistematicos de administracion

estratégica, direccion estratégic

o planeamiento estratégico, nos enfrenta a una

situacion de muy baja implementacion de programas estratégicos, en las empresas de

resultantes de que, la implementagion estratégica en las empresas de Rio Cuarto es casi

Rio Cuarto. Resultado que a su {ez nos permite corroborar una de nuestras hipotesis

nula; casi no hay implementacion
administracion estratégica).

s estratégicas (programas formales y sistematicos de

La implementacion estratégica

es casi nula (3%). Practicamente no existe

implementacion de programas formales y sistematicos de administracion estratégica

2.2. PERFIL DE CULTURA ESTRAT

El perfil cultural estratégico de |
enfoques, modelos de estrategia
adhieren las empresas; dio como 1
a los procesos de planificacion, y
con casi ninguna orientacion politi

LGICA

empresas de Rio Cuarto, de acuerdo a las escuelas,
e los principales autores de la actualidad, a las que
esultado una cultura estratégica fuertemente orientada
con muy baja orientacion incremental, y visionaria, y
ca; segin puede observarse en el siguiente cuadro.

Perfil de Cultura Estratégica
60 / 65 % Planificacion I

15/ 18 % Incremental

|

10/ 12 % Visionario / Cultural / Seleccién Natural

2 % Politico
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La identificacion, de las empresas
modelos de estrategia; segtin la p¢

de Rio Cuarto, con las distintas escuelas, enfoques, y
psicion de cada autor, son las que refleja el siguiente

cuadro, y cuyo resultado consolidddo, es el que determiné el perfil de cultura estratégica

del cuadro anterior.

Identificacion con la posicion de cada Autor

Escuela-Enfoque-Modelo Perfil Cultural Estratégico | % | Perfil Cultural Estratégico | %
Enfoque de Scholes Proceso (de Planificacién | 59 % | Proceso Incremental 18 %
Prismas de Sclioles Proceso de Disefio 66 % | Proceso Experiencia 23 %
Enfoque de Whittington Proceso (Clésico 71 %

Naturaleza de Minztberg Como Plan 64 %

Roles Bougeois y Brodwin Como Clomandante 57 % | Como Arquitecto 21 %
Modelos Minziberg Modelo [Planificacion 75 %

Escuelas Minztberg-Ahlstrand | Escuelalde la Planificacion | 49 %

Predomina fuertemente, la cultura
(60/65 %). Practicamente no exis
(2%).

estratégica orientada a los procesos de planificacién
ite cultura estratégica orientada a procesos politicos

Veamos en el cuadro siguient
estratégico como proceso de plan
empresas de Rio Cuarto (60% / 65

I - Proceso de Planificacion (60 / @

e, algunas caracteristicas distintivas, del enfoque
ificacion, con el cual se identifican predominante las
%).

S %)

.| de los objetivos. Es implementacion y practica. Di

1 - Planificacion (Enfoque de Scholes
Enfoque de la PLANIFICACION. La seleccion de

resttltado de una planificacion altamente sistematizg

2 - Diseno (Prismas de Scholes)

estrategia surge por ¢l andlisis y reflexion previa de las mejores opciongs. s el
da.

Prisma del DISENO. Las interrelaciones de una emipresa pueden comprenderse, analizarse, planificarse. Es la alta direccitn quién,

de forma totalmente racional, hace In seleccion
planificacién. Pone énfhsis en el andlisis, el orden y
3 - Clasico (Enfoque de Whittington)
Enfogite CLASICO. Surge de la planificacién. ]
Depende del directivo como planificador racional.

4 - Plan (Naturaleza de Minztberg)

e la estratepin, de acuerdo a los objetivos planificados. Es un proceso de
en el planeamiento estratégico,

fiene como objetivo maximizar beneficios, Mira adentro de la organizacion,

La estrategia como PLAN. Es un curso de accion
In accion, y sé desarrolla de manera consciente. Es

5 - Comandante + Arquitecto Role
El estratega como COMANDANTE. Un coman
racionales exhaustivos antes de emprender una ac

estratégicos de la organizacion. Es una gnia de la

racional le otorga mayor importancia a la informac
El estratega como ARQUITECTO. Un arquitecto
ejecucion de Ia estrategin, llevar a In organizacion

estrategia.

6 - Planificacion (Modelos Minztber
El modelp DE LA PLANIFICACION. Se basa
clasificador de estratepias.

7 - Planificacion (Escuelas Minztbe
Esouela DE LA PLANIFICACION, La estralegia
mils general a lo particular,

sreviamente planificudo que tiene un propésito detenminado, Se elabora antes de
n curso de accidn con un proposito conscisnte:
(Bougeois y Brodwin)
& (piensa). Alguien que usa ¢l poder y la informaciém para hacer andlisis
n. Alguien que establece claramente sus objetivos, los que luego guian los actos
mzacion. Es racional. Divide pensadores y ejecutores. El estratega como actor
n, mas anilisis que accion, mis formulacion que implementacién.
Modelo del Cambio (gjecutn). Disefia estructuras y sistemas para garantizar la
In consecucitn de las metas, El mismo trubaja para llevar a cabo In consecucion
ide pensadores y ejecutores, Le otorga mayor importancia a la implantacion de la

el poder planificador. Busca andlisis, costos, beneficios. Analista, disefiador y

Ahlstrand-Lampel)

como un proceso sistematico y metédico de planificacion formal, desde lo

Al existir un porcentaje del (15/1
aproximadamente el 80% del
distintivas del mismo.

%) con orientacion incremental (con el que se cubre
tal), se destacan también, algunas caracteristicas
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II - Proceso Incremental (15 / 18 %)

1 - Incremental (Enfoque de Scholes)
Enfoque LOGICO INCREMENTAL. La selecei

én de la estrategia surge en el dia a din de la empresa, mediante sucesivas

comparaciones. Es una construccion adaptativa y sdcuencial.

2 - Experiencia (Prismas de Scholes)
Prisma de la EXPERIENCIA. La complejidad de
oultura, La seleccion de las ¢strategias o8 ol res!
experiencia individual como la colectiva, todo
individual y colectiva y en &l “incrementalismo 16,
4 - Patron (Naturaleza de Minztberg)
La estrategia como PATRON. Es es un patrén
(intencional o no). Es la serie de actos que viene d
7 — Aprendizaje + Configuracién
Escueln DEL APRENDIZAJE. La esirategia ¢
mundo es demasindo complejo como para permitir

Escuela DE LA CONFIGURACION. La estrategi

organizacion vive un proceso de evolucion en el

empresa se genera a partir de la experiencia de la gente v do su mraigo a una
o de la experimentacién vy del aprendizaje mediame la practica. Cuenta 1anto la

de del grado de compromiso de los individuos. Pone énfasis en la experiencia
co',

¢ comportumiento, Es una consistencin en el actuar, en el comportamiento
ollindose congruentemente, haya plan o no.
scuelas Minztberg-Ahlstrand-Lampel)
de a pequefios pasos, a medida que la organizacion se adapta o aprende. El
¢ las estrategias se desarrollen todas como planes cliros o visiones.
surge en las transformaciones de una etapa a otra de la organizacion. La
¢ en cnda etapa le da preponderancia a distintos aspectos. En los momentos de

cambio, en los puntos de inflexion entre una etapa ¥ ofra, surgen las estrategins,

2.3. PERFIL DE PERCEPCION / REACCION

Es evidente que la forma de perci

bir la realidad, y los modos de reaccionar frente a ella,

que tienen las empresas; es condicionante y determinante, al momento de la
formulacion, y de la implementacion estratégica. Podemos percibir la realidad como un
caos/orden, que en términos organizacionales consideramos rigidez/flexibilidad, y

podemos reaccionar frente a la

realidad de manera adaptativa/anticipatoria, que en

términos organizacionales consideramos reactividad/proactividad.

La matriz Percepcion / Reaccion,

que surge de la combinacion anterior, es la matriz que

refleja la situacion en que las empresas de Rio Cuarto, perciben la realidad y reaccionan
frente ella; y que en este caso es l4 siguiente.

Matriz de Percepeion / Reaccion 10% Flexible
1119 % IV-1%
89% Seguidoras De 11%
Reactiva | M Vanguardia | Proactiva
1-80% 11-10%
Rezagadas Analistas
Consumo
90% Rigida

El perfil de percepcion / reaccion
una predominancia significativa

reactiva “rezagadas” (80%) .

| de las empresas de Rio Cuarto, dio como resultado
de empresas con una percepcion / reaccion rigida
uy poco rigida proactiva “analistas de consumo”

(10%), flexible reactiva “seguidpras de modas™ (9%), y practicamente nada flexible

proactiva “de vanguardia” (1%).

Matriz de Percepcion / Reaccion Segiin Situacion
1 11 m | 1v General | ACE | BCE
ACE 7% | 7% | 1% | 15% [ | 80% 0 94%

BCE 80% | 3% | 2% 859

General | 80% | 10% | 9% | 1% | 100

b I | 10% 47% | 4%
I | 9% 47% | 2%
1V | 1% 6% |0

100 100 | 100

* El 100% de las empresas Rigidas Reactivas “Rezagadas”, son BCE.
o

+ El 100% de las empresas Flexibles Pr
* Las empresas Rigidas Proactivas y Flex
* Podemos decir que las situaciones men

ivas “De Vanguardia”, son ACE,
libles Reactivas son aproximadamente un 70% ACE y 30% BCE.
ps deseables se concentran en las BCE (rigida/reactiva), y las

mas deseables en las ACE (flexible/praactiva),
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* El 6% de las ACE es flexible proactiva.el 94% restante se reparte por igual entre rigida/proactiva, y

flexible/reactiva.
* El 94% de las BCE es rigida reactiva.

Perfil de Percepcion / Reaccién

80 % Rigida / Reactiva

10 % RIEida Proactiva

9 % Flexible / Reactiva

1 % Flexible / Proactiva

Perfil de Percepcion

90 % Rigidez

10 % Flexibilidad | |

Altamente concentrado en una percepcion rigida de la realidad (90%).

Perfil de Reaccion

89 % Reactividad

11 % Proactividad |

Lo mismo ocurre con la forma o
concentrada en lo reactivo (89%).

modo de reaccionar frente a la realidad, fuertemente

El resultado del analisis clinico d¢ percepcion / reaccion nos da un indice de alto riesgo

(0,40) frente a un valor deseado di
de empresas con una calificacion

e 0,81 a 1. La calificacion de empresas nos da un 80%
‘mal” o de alto riesgo, un 19% con una calificacion de

“regular” o riesgo moderado, y sdlo 1% de empresas con una calificacion “bien” o que
se encuentra en el valor de referencia o deseable; en lo que a la forma de percibir la

realidad y reaccionar frente a ella

se refiere.

Analisis Clinico de Percepcion / Reaccion

Valores | Anilisis de Percepcion / Reaccion ACE | BCE
0,40 Indice de Percepcion / Reaccion de Alto Riesgo | 0,69 | 0,35
80 % | Empresas de Alto Riesgo 0% | 94%
19 % Empresas de Riesgo Moderado 94% | 6%
1% Empresas en Valores d¢ Referencia o Deseables | 6% | 0

Podemos observar que los indice

g son mejores en las empresas ACE (0,69) que en las

BCE (0,35), lo mismo que las calificaciones. Empresas de alto riesgo: ACE (0%) y BCE

(94%). De riesgo moderado: A(
deseable: ACE (6%) y BCE (0%)

'E (94%) v BCE (6%). En valores de referencia o

Domina la percepcion rigida/reactiva (80%), como forma de percibir la realidad y

reaccionar frente a ella. Un (90%)
una reaccion reactiva frente
flexible/proactiva (1%).

tiene una percepcion rigida de la realidad, y un (89%)
a ella. Practicamente no existe la percepcion

INDICES (0/0,50=alto riesgoy+(0,51/0,80=rickgo moderado)+(0,81/1=referencia o deseable) | GRAL | ACE | BCE

indice de Percepcion / Reaccion de Alto Riesgo 0.40 0.69 | 0.35

Empresas de Alto Riesgo

80% [ 0% |94%

Empresas de Riesgo Moderado

19% | 94% | 6%

Empresas en Valores de Referencia o Deseables 1% 6% |0
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Veamos en el cuadro siguiente, jalgunas caracteristicas distintivas, de la percepcion
rigida/reactiva (como forma de peicibir la realidad y reaccionar frente a ella), con la que
se identifican predominante, las empresas de Rio Cuarto (80%).

I - Rigida / Reactiva (80 %)

Rigida / Reactiva

No cambian, o son muy dificiles de cambiar.
Conduecion estructurada y conductista.
Estrircturadas, cristalizadas.

Poco flexibles.

Poca o nula propension al cambio.
Empresario conductista.

LI I R B L )

A veces trata sin éxito de dar respuéstas a intefrogantes o problemas que plantea la realidad.
La identifican frases “siempre lo hicimos asi rjo veo motivos para cambiar”, “lns cosits ya volverdn a la normalidad™.

2.4. PERFIL DE ESTILO DIRECTIVD

Otro de los aspectos que condicicrna y determina la formulacion, y la implementacion

estratégica, es el estilo directivo.

El perfil de estilo directivo de las gmpresas de Rio Cuarto, nos ofrece como resultado, y
en un muy alto porcentaje, un estilo de gestion predominantemente ejecutivo (78%),
con una muy poca participacion del analista (17%), y la muy baja significacion del

estilo visionario (5%). En los

cuadros siguientes, se mencionan algunas de las

caracteristicas sobresalientes, de estos estilos directivos.

Perfil de Estilo Directivo

78 % Ejecutivo

17 % Analista |
5 % Visionario |

Altamente concentrado en un estilp de gestion ejecutivo (78%).

El estilo de gestion predominantemente, es el estilo directivo ejecutivo (78%).

Indicadores de Estilo Directivo Segiin Siluacién

Ejecutivo | Analista [ Visionario General | ACE | BCE
ACE | 10% 3% 2% 15% | | Ejecutivo | 78% 67% | 80%
BCE | 68% 12% 5% 85% | | Analista | 15% 20% | 14%
General | 78% 15% 7% 100 Visionario | 7% 13% | 6%

Las preferencias por los estilos son si
T70% [ 80%, analista 15% / 20%. y visio

Veamos en el cuadro siguiente,
ejecutivo, con el que se identifica

I - Ejecutivo (78 %)

100 100 | 100
ares en los dos tipos de empresas ACE y BCE. Ejecutivo entre
10 7% / 14%.

gunas caracteristicas distintivas, del estilo directivo
predominante, las empresas de Rio Cuarto (78%).

4. Ejecutivo
Implementadores, reconstructores ¥ pragmaticos.|

Generalmente, no se preocupan por las visiones ni los andlisis, sino que se

destacan por su capacidad de obligar a la gente caclnar:f:r su voluntad, para conducir a las personas al mundo de los negocios y pura

afrontar ¢l tumulto de la vida de la empresa, Ne
aumentar su eficacia.

ita la “vision” del visionario, v el “ciloulo” del analista; como complemento para

Es basicamente un ¢jecutor, exitoso en implementar, realizar inmediatamentz lo que quiera,
«  Se destaca por su capacidad para conducir a Iy gente hacia su voluntad.

Es muy eficiente, de accién tanto dominante y persuasiva.

Implementador: de accion dominante y persupsiva,
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2.5. PERFIL DE FORMULACION ESTRATEGICA

Vimos que la forma de percibir la realidad, y los modos de reaccionar frente a ella,
como asi también el estilo directivo, actuaban como condicionantes y determinantes, al
momento de la formulacién, y de la implementacion estratégica.

Ahora bien al momento de tener que formular la estrategia, podemos formularla desde
un bajo rigor de analisis (inexistencia del analisis, falta de profundidad y objetividad,
nada es analizado, todo es accion gn forma permanente) / hasta un alto rigor de analisis
(unidades organizacionales para |el analisis, disefio y control, analisis objetivos y
profundos; informes cuantiosos, todo es analizado); y desde una baja participacion
directiva (inexistencia participacion, todo es delegado, participacion “protocolar™) /
hasta una alta participacion directiva (participacion, interactividad, trabajo en equipo,
procedimientos formales participativos).

La matriz de Formulacion Estratégica, que surge de la combinacion anterior, es la
matriz que refleja la situacion en [que las empresas de Rio Cuarto, aplican el rigor del
analisis y la participacion directiva, en la formulacion de la estrategia; y que de acuerdo
a los resultados obtenidos, es la siguiente.

11% Alto Rigor Analisis Matriz de Formulacion Estratégica
70% I -7% ﬁi IV-4% | 30% Salo Un Formulario (papeles formales)
Baja Torre Ideal Alta S&lo Palabras Huecas (reuniones deliberativas de
De Marfil buenas intenciones)
Participacion | 1-63 % I - |26 | Participacion Torre de Marfil (claboracion “profesional” aistada no
% participativa)
Directiva Formulario Palabras | Directiva Tdeal (procedimiento adecuado parn 1a formulacién e
Mas Huejas implementacion)

89% Bajo Rigor Analisjs

El perfil de formulacién de la estrategia de las empresas de Rio Cuarto, dio como
resultado un alto porcentaje de¢ empresas con un bajo rigor de analisis y baja
participacion directiva (63%), und mediana participacion de las empresas de bajo rigor
de analisis y alta participacion directiva (26%), seguidas de muy baja participacion de
los dos grupos restantes, alto rigar de analisis y baja participacion directiva (7%), alto
rigor de analisis y alta participacion directiva (4%).

Matriz de Formulacidon Estratégica Segun Sitnacion

I 11 m [ IV General | ACE | BCE

ACE 2% | 5% | 5% | 3% | 15% 63% 14% | 72%

BCE 61% | 21% | 2% | 1% | 85% 26% 33% | 25%

1
I
General | 63% | 26% | 7% | 4% | 100 | 7% 33% | 2%

—

V | 4% 20% | 1%

100 100 | 100

» El 97% de las empresas de Bajo Andlisis / Baja Participacion “Formulario Més”, , son BCE.

+ E1 75% de las empresas de Alto Analisis / Alta Participacion “Ideal” , son ACE.

» Las empresas de Bajo Andlisis / Alta ;fnicipac.ién v Alto Analisis / Baja Participacion, son
aproximadamente un 30% ACE v 70%(BCE.

« El 70% de las empresas de Alto Andlisis / Baja Participacion “Torre de Marfil”, son ACE.

» El 65% de las empresas de Bajo Analisis / Alta Participacién “Palabras Huecas”, son BCE.

* Pademos decir que las situaciones m deseables se concentran en las BCE (bajo analisis/baja
participacion), y las mas deseables en 1as ACE (alto andlisis/alta participacion).

= El 20% de las ACE es de alto andlisis yjalta participacion.

* E1 72% de las BCE es de bajo andlisis y baja participacion.
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Perfil de Formulacion Estratégica

89 % Bajo Rigor de Anlisis

11 % Alto Rigor de Andlisis |

70 % Baja Participacidn Directiva

30 % Alta Participacion Directiva

Un 89% y 70% respectivamente de bajo rigor de analisis y baja participacion directiva,

frente a s6lo un 11% y 30% de altq

Perfil de Anilisis

£9 % Bajo Rigor de Anilisis

11 % Alto Rigor de Anilisis |

Altamente concentrado en un bajo
Perfil de Participacion

70 % Baja Participacién Directiva

rigor de analisis (89%).

30 % Alta Participacion Directiva i

Lo mismo ocurre con la participa

» rigor de analisis y alta participacion directiva.

cion directiva, lo que caracteriza a la mayoria de las

empresas es la baja participacion directiva que tienen en la formulacion de la estrategia

(70%).

El resultado del analisis clinico de
riesgo (0,47) frente a un valor de

formulacion de la estrategia nos da un indice de alto

do de 0,81 a 1. La calificacién de empresas nos da
un 63% de empresas con una calificacion “mal” o de alto riesgo, un 33% con una
calificacién de “regular” o riesgo moderado, y solo 4% de empresas con una
calificacion “bien” o que se encuentra en el valor de referencia o deseable; en lo que a
formulacion de la estrategia se refigre.

Analisis Clinico de Formulacion Estratégica

Valores | Anilisis de Formulacidn Estratégica ACE | BCE
0,47 Indice de Formulacion Hstratégica de Alto Riesgo | 0,69 | 0,43
63 % Empresas de Alto Riesgp 14% | 72%
33 % Empresas de Riesgo Mdderado 66% | 27%
4 % Empresas en Valores de|Referencia o Deseables | 20% | 1%

Podemos observar que los indices son mejores en las empresas ACE (0,69) que en las
BCE (0,43), lo mismo que las calificaciones. Empresas de alto riesgo: ACE (14%) y
BCE (72%). De riesgo moderado: |ACE (66%) y BCE (27%). En valores de referencia o

deseable: ACE (20%) y BCE (1%).

El proceso de formulacién de la estrategia predominante, es el de formulacién con bajo
rigor de analisis y baja participacion directiva (63%). Un (89%) hace sus formulaciones
con bajo rigor de analisis, y un (70%) con baja participacion directiva. La formulacion
con alto rigor de analisis y alta participacion directiva, es de una participacion muy baja

(4%).

INDICES (0/0,50=ulto riesgoy+{0,51/0,80=ricsgo moderado)+(0,81/1=referencia o deseable) | GRAL | ACE | BCE

Indice de Formulacién Estratégica de Alto Riesgo 0,47 | 0,69 | 0,43

Empresas de Alto Riesgo 63% 14% | 72%

Empresas de Riesgo Moderado 33% | 66% | 27%

Empresas en Valores de Referencia o [Deseables 4% 20% | 1%
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Veamos en el cuadro siguiente, oT;lgunas caracteristicas distintivas, de la formulacion

estratégica realizada con bajo rig

de analisis y baja participacion directiva, forma con

la que mas se identifican, las empresas de Rio Cuarto (63%).

I - Un Formulario Mas (63%)

5. Un Formulario Mas
X Los directivos saben que hay que preparar
personalmente.

luna estratogin, pero no lo consideran lo bastante importante como participar

Aungue los encargados de desarrollar la dstrategin preparan informies muy elaborados, carecen de hechos, andlisis y

perspectiva,

Hay muy poca objetividad y pasan inadvertidds las cuestiones de implementacion.

Al existir un porcentaje mediananjente importante que formula la estrategia con un bajo

rigor de analisis y alta participaci
algunas caracteristicas distintivas.

I - Palabras Huecas (26%)

on directiva (26%), en este caso también se destacan

6. Palabras Huecas
v Un comité de se retine v discute Ias cuestion
alld de las actividades habituales del negocio.

pero sin recoger todavia datos externos ni extender el alcance del anilisis mis

Lo caracteristico es que fialten objetividad y profundidad de andlisis,

Con frecuencia, ¢s necesario reelaborar la e

egin para “venderla” luego al comité de direccidn,

2.6. PERFIL DE IMPLEMENTACION

Mas importante aun que la formy
implementar la estrategia, po

| ESTRATEGICA

llacion, es la implementacion de la estrategia, y para
demos hacerlo desde un bajo compromiso de

implementacion (falta de compr
hasta un alto compromiso de i

1iso, compromiso “protocolar”, todo es delegado) /
plementacion (compromiso profundo y personal,

direccién personalizada e involugrada); y desde una baja atencion a las limitaciones
administrativas (cualquier consecyencia administrativa es una pura necesidad, “todo es
permitido™) / hasta una alta atepcion a las limitaciones administrativas (sujecion a
limitaciones administrativas, respéto por procesos, sistemas, personas, etc., conciencia y
preocupacion por consecuencias agdministrativas).

La matriz de Implementacion Estratégica, que surge de la combinacion anterior, es la
matriz que refleja la situacién|en que las empresas de Rio Cuarto, asumen el
compromiso en la implementaci¢n de la estrategia, y la sujecion a las limitaciones
administrativas que poseen parg dicha implementacién. Los resultados obtenidos,
fueron los siguientes.

Matriz de Implementacion Estratégica 9% Alto Compromiso
86% I-7% IV-2% 14%
Baja Emprerdedor Politico Alta
Limitacion 1-799 1M-12% Limitacion
Administrativa | Conmogionante Administrativo | Administrativa

91% Bajo Compromiso

El perfil de implementacion de 13 estrategia de las empresas de Rio Cuarto, dio como

resultado un alto porcentaje de empresas con un bajo compromiso de implementacion y

bajas limitaciones administrativas
compromiso de implementacion
compromiso de implementacio
practicamente la inexistencia de

limitaciones administrativas (2%),

(79%),una baja participacion de las empresas de bajo
v altas limitaciones administrativas (12%), y de alto
n y bajas limitaciones administrativas (7%), y
las de alto compromiso de implementacion y altas
Veamos los cuadros siguientes.
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Matriz de Implementacion Estratégica Segiin Situacion

I 1T o1 | v General | ACE | BCE
ACE 1% | 6% | 6% | 2% | 15% 1 79% 7% 92%
BCE 78% | 6% | 1% 85% I | 12% 40% | 7%
General | 79% | 12% | 7% | 2% | 100 Im | 7% 40% | 1%
IV | 2% 13% | 0
100 100 | 100

* Matriz de Implementacion Estratégica Segin Situacion

» El 99% de las empresas Bajo Compromiiso y Baja Limitacion “Conmocionante”. son BCE.

» El 100% de las empresas Alto Comprorhiso y Alta Limitacién “Politico”. son ACE.

» El 85% de las de Alto Compromiso y Bja Limitacién “Emprendedor”, son ACE; sélo el 15% BCE.

» Podemos decir que las situaciones mengs deseables se concentran en las BCE (bajo compromiso/baja
limitacion), y las mas deseables en las ACE (alto compromiso/alta limitacion).

» El 13% de las ACE es de alto compromiso y alta limitacién. En las BCE le alto compromiso y alta
limitacion no existe es 0%.

= El 92% de las BCE de bajo compromisg y baja limitacion.

Perfil de Implementacion Estratégica

91 % Bajo Compromiso
9 % Alto Compromiso |
86 % Haja Limitacién Administrativa |
14 % Alta Limitacion Administrativa |

Perfil de Compromiso

91 % Bajo Compromiso |
9 96 Alto Compromiso |
Altamente concentrado en un bajo|compromiso de implementacion (91%).

Perfil de Limitacion Administrativa

86 % Baja Limitacion Administrativa
14 % Alta Limitacion Administrativa |

Lo mismo ocurre con la sujecion a las limitaciones administrativas, fuertemente
concentrado en una baja sujecion 4 las limitaciones administrativas (86%).

El resultado del analisis clinico de implementacion de la estrategia nos da un indice de
alto riesgo (0,41) frente a un valor deseado de 0,81 a 1. La calificacion de empresas nos
da un 79% de empresas con una calificacion “mal” o de alto riesgo, un 19% con una
calificacion de “regular” o resgo moderado, y sélo 2% de empresas con una
calificacion “bien” o que se encuentra en el valor de referencia o deseable; en lo que a
implementacion de la estrategia sd refiere.

Analisis Clinico de Implementacign Estratégica

Valores | Anilisis de Implementacién Estratégica ACE | BCE
0,41 Indice de Implementacipn Estratégica de Alto Riesgo | 0,69 | 0,36
79 % Empresas de Alto Riesdo 7% |92 %
19 % Empresas de Riesgo Maoderado 80 % | 8 %
2 % Empresas en Valores de Referencia o Deseables 13% ] 0

Podemos observar que los indices son mejores en las empresas ACE (0,69) que en las
BCE (0,36), lo mismo que las calificaciones. Empresas de alto riesgo: ACE (7%) y BCE
(22%). De riesgo moderado: ACE (80%) y BCE (8%). En valores de referencia o
deseable: ACE (13%) y BCE (0%)).
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La implementacion de la estra

legia en un alto porcentaje se realiza con bajo

compromiso directivo en la implementacion y baja atencion a las limitaciones

administrativas (79%). Un (96%)
un (86%) con baja atencion a las |

lo hace con bajo compromiso de implementacion, y
imitaciones administrativas. Practicamente no existen

implementaciones de alto compkormso de implementacion y alta atencion a las

limitaciones administrativas (2%).

i_ND!CES (0D, 50=alto riesgo)+(0,51/0,80=riesgo moderndo)+(0,81/1=referencia o deseable) GRAL | ACE BCE

Indice de Implementacién Estratégica de Alto Riesgo 0,41 | 0,69 | 0,36

Empresas de Alto Riesgo

79% 7% | 92%

Empresas de Riesgo Moderado

19% | 80% | 8%

| Empresas en Valores de Referencia o

Deseables 2% 13% | 0

Veamos en el cuadro siguiente, al%unas caracteristicas distintivas, de la implementacion

estratégica realizada con bajo cq

mpromiso de implementacion y bajas limitaciones

administrativas, que es la caracteristica dominante de las empresas de Rio Cuarto

(79%).

I - Conmocionante (79%)

5. Conmocionante

+  Secomprometen ¢n los procesos y sistemas con lag personas que puieden implantar ln estrategia.

No propone operaciones especificas, no supe

pvisa personalmente los detalles, pero constantemente dirige ¥ ajusta a la gente,

los procesos ¥ los sistemas que harin pogjblctl sstralegin, mucsira poca preocupacion por los problemas administrativos,

Se preocups mds por conseguir rapidamente |
los incentivos para esas personas; que en los d
la desventaja principal es que debe basarse
fueron elegidos para la implantacion, y que ri|

gente adecuada parn log puestos clave, en establecer claramente los objetivos v
ctalles especificos de como implantar la estrategia.

en los subordinados claves con el riesgo de resentimiento de aquellos que no
pidamente lleva a un alto nivel de subordinados

2.7. PERFIL DE RESULTADOS ESTI

El perfil de resultados estratégico

RATEGICOS Y SUS CAUSAS

5 v sus causas de las empresas de Rio Cuarto, evalud

tres situaciones: a) errores asignados a premisas, estrategias, y resultados, b) errores

asignados a la formulacion-imple
estratégicos asignados.

mentacion de la estrategia, c¢) causas de los errores

En cuanto a los errores asignadols a premisas, estrategias, y resultados; hubo un alto

porcentaje de empresas que NO c
porcentaje que NO cumplieron
porcentaje, que NO cumplieron cg

En cuanto a los errores de formulg

amplieron con las estrategias (74%), otro también alto
con los resultados estratégicos (75%), y un menor
n las premisas (41%).

cion-implementacion, hubo una marcada mayoria que

asignod un (61%) a errores de implementacion, frente a un (39%) de errores en la

formulacion.

Por ultimo, y referido a las ca
mayoritario, asignd como causa
mientras que un (37%), indico a |

Perfil de Resultados - Premisas, Estrate

73 % NO Cumplieron los Resultados

sas de los errores estratégicos, un (63%) también
e los errores, la falta de conocimiento y experiencia,
actitud como causa de los errores estratégicos.

as, Resultados

74 % NO Cumplieron las Estrategias

41 % NO Cumplieron las Premisas

]

(74%) errores de estrategia (form
estratégico.

lacion e implementacion), (75%) errores de resultado
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Perfil de Resultados - Formulacién, Impl

61 % limplementacion

enfacion

39 % Formulacion

Los errores estratégicos, fueron qsignados mayormente, a errores de implementacion

(61%).

Perfil de Causas — Conocimiento, Experigncia, Actitud

63 % Conocimiento y Experiencia

37 % Actitud

Las causas de los errores estratggicos, fueron asignadas mayormente, a la falta de

conocimiento y experiencia (63%)

El analisis clinico de resultados gstratégicos y sus causas, que mide el error maximo

tolerado en: premisas, estrategias,

y resultados; nos dio un indice de muy alto riesgo en

los resultados estratégicos (0,75%), lo que significa que en un 75% los resultados
estratégicos NO se cumplieron; y un indice también de muy alto riesgo en los resultados
de las estrategias (0,74%), lo que significa que en un 74% NO se cumplieron las
estrategias previstas. El riesgo es bajo en el caso del error en premisas (0,41).

Analisis Clinico de Resultados Estrat

gicos - Premisas, Estrategias, Resultados

Valor de Error Cometido | Anilisis d¢ Resultados Estratégicos y sus Causas ACE | BCE
75 % Muy Alto Riesgo en cumplimiento Resultados Estratégicos | 47% | 80%
74 % Muy Alto Riesgo en el cumplimiento de Estrategias 47% | 79%
41 % Bajo Riesgg en ¢l cumplimiento de Prenyisas 33% | 42%

En el cumplimiento de premisas,
como para las BCE (42%). Pera
estratégicos, mientras que las ACI
riesgo (79% / 80%), con lo que po
las empresas ACE que en las BCE

el riesgo es bajo tanto para empresas ACE (33%),
en el cumplimiento de estrategias y de resultados
£ son de bajo riesgo (47%), las BCE son de muy alto
demos seguir diciendo que los indices son mejores en

Entre un (70% / 80%) de los ert

fores se asigna al hecho de que NO se cumplen las

estrategias previstas. Entre el (55% / 65%) se asigna a errores en la implementacion de

la estrategia, y un porcentaje mu
20%). El error por NO cumplim
(75%). Como causa de los erroreg
experiencia (63%), y la actitud (37

cho menor a la formulacion de la estrategia (15% /
ento de los resultados estratégicos, también es alto
cometidos se mencionan; la falta de conocimiento y
%).

INDICES

GRAL | ACE | BCE

Muy Alto Riesgo en cumplimiento R

bsultados Estratégicos | 75% | 47% | 80%

Muy Alto Riesgo en ¢l cumplimiento/de Estrategias 74% | 47% | 79%
Bajo Riesgo en el cumplimiento de Premisas 41% | 33% | 42%

{0/0,30=Deseabley+0,31/0,50=Bajo Riesgo)+0,51
2.8. PERFIL DE CONOCIMIENTO Y

Sabemos que las causas que se
variadas, pero en nuestro caso, el

causa de mayor importancia (63%).

0.60=Riesgo Moderadn)+0,61/0,70=Alto Riesgo)y+{0,71 / T=Muy Alto Riesgo)
EXPERIENCIA ESTRATEGICA

asignan a los errores estratégicos, son multiples y
conocimiento y experiencia fue determinado como la
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A su vez, el conocimiento y la e
e indirectamente con la formulaci
Rio Cuarto; es “muy bajo”, o casi

Perfil de Conocimiento v E

eriencia estratégica, de los agentes vinculados directa
n e implementacion estratégica, en las empresas de
nulo”. Lo podemos observar en el cuadro siguiente.

Inveptario de Titulos Muy Bajo

Stock Muy Bajo
Consuling Muy Bajo / Nulo
Ventas Muy Bajo / Nulo
Test de Lectura Muy Bajo / Nulo
Libros de texto Nulo

Revistas especializadas Nulo

Articulos periodisticos Muy Bajo
Postgrados especificos Nulo

Cursos especificos prolengados Nulo
Cupacilucion, snlrénnmienio sistematico Nulo
Participacion en Programas de Administracion Estrdtégica | Nulo

Disefio y Formulacion de PE Nule
Implementacion y Control de PE Nulo

Trabajo con herramiéntas PE Muy Bajo

Sélo la excepcion (1,2,3 veces, personas, eventos, etc., en el mejor de los casos) ha

tomado contacto con elementos
experiencia de la estrategia (lib
programas, disefios, implementag
libros, titulos, autores, el stock, |
insuficientes y no llegan a la de
nula. La capacitacion sistematic

s que favorezcan o permitan el conocimiento y
os, articulos, cursos, capacitacion, participacion en
iones, o trabajo con herramientas). La variedad de
as ventas, las consultas, y las lecturas realizadas son
ena. La identificacion de autores, titulos, aportes; es
cursos, postgrados, es nula. La participacion en

programas de administracion estratégica (disefio, formulacion, implementacién, control)
también es nula; s6lo aparece una participacion muy baja de trabajo con herramientas
estratégicas, que tampoco supeta la decena. Por todo lo expuesto anteriormente
concluimos que el conocimiento [y la experiencia estratégica de los agentes directa e

indirectamente vinculados con |
“muy bajo”, o casi “nulo”.

formulacion e implementacion de la estrategia es

El conocimiento y la experienciinestratégica de los agentes directa e indirectamente

vinculados con la formulacion e i

plementacion de la estrategia es “muy bajo”, o casi

“nulo”. Las lecturas realizadas son insuficientes (no llegan a la decena), lo mismo que el

trabajo con herramientas estraté
sistematica, la participacion en

gicas. La identificacion de autores, la capacitacion
programas de administracion estratégica (disefio,

formulacién, implementacion, control) es nula.

@ RESUMEN DEL TRABAJO

1000000000000 00000000000000000000COFCOROBOROOCOOCOOROES

3.1. ANTECEDENTES

En nuestras investigaciones ant
manejado dos conceptos; el ajust
concepto de estrategia. En uno, e
empresas tenian 0 no una cultura
realidad de gestion diaria, herr

al concepto de estrategia, evaluam

eriores sobre las empresas de Rio Cuarto, hemos
e cultural a la administracion, y el ajuste cultural al
| ajuste cultural a la administracion, evaluamos si las
orientada a la administracion, y si usaban o no, en la
ientas de administracion. En el otro, el ajuste cultural
0s si tenian o no una cultura orientada a la estrategia.
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Las investigaciones que nos sirvieron de base dieron los siguientes resultados en cuanto
a empresas ajustadas (alta cultura en administracién con alto y bajo uso de herramientas), y a
empresas desajustadas (baja cultura en administracién con bajo y alto uso de herramientas), y a
empresas ACE (de alto concepto de estrategia), y empresas BCE (de bajo concepto de estrategia).

Segun su ajuste cultural a la administracion y al uso de herramientas de administracion.

e El 15% de las empresas son Culturalmente Ajustadas, y de ellas un 93% son
empresas de Alto Concepto Estratégico.

e El 85% de las empresas son Culturalmente Desajustadas, y de ellas un 99% son
empresas de Bajo Concepto Estratégico.

Segun su ajuste cultural al concepto de estrategia.

o El 15% de las empresas son Alto Concepto Estratégico, y de ellas un 93% son
empresas Ajustadas.

o El 85% de las empresas son Bajo Concepto Estratégico, y de ellas un 99% son
empresas Desajustadas.

Asi la matriz del perfil de cultura-estrategia de la cual partimos, y que refleja la
situacion de las empresas de Rio Cuarto, es la siguiente.

Tipo A | 84% | Empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategia.
Empresas con impedimentos y resistencia a la implementacion y cambio de estrategias.

Tipo B | 1% | Empresas ajustadas culturalmente y con un bajo concepto de estrategia.
Con problemas de congruencia para la implementacion y cambio de estrategias.

Tipo C | 1% | Empresas desajustadas en materia cultural y con un alto concepto de estrategia.
Con problemas de congruencia para la implementacién y cambio de estrategias.

Tipo D | 14% | Empresas ajustadas culturalmente y con un alto concepto de estrategia.
Empresas con facilidad para la implementacion v cambio de estrategias.

Corolario 1

o El 14% de las empresas ofrecen una potencial facilidad para la implementacion y
cambio de estrategias.

o El 86% de las empresas, potencialmente nos presentarian, impedimentos y
resistencia para la implementacion y cambio de estrategias.

3.2. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

En esta nueva investigacion sobre las empresas de Rio Cuarto, hemos manejado dos
conceptos; el ajuste cultural al concepto de estrategia, y el grado de implementacion
estratégica. En el ajuste cultural al concepto de estrategia, evaluamos si tenian o no una
cultura orientada a la estrategia (investigacion anterior). En el grado de implementacion
estratégica, evaluamos si las empresas formulaban e implementaban, o no; programas
formales y sistematicos de administracion o direccion estratégica. Ademas de que modo
hacian esa formulacién e implementacion, cuales eran los errores que se cometian y sus
causas, y cual era el conocimiento y experiencia que tenian sobre el tema, los agentes
que directa e indirectamente intervenian en esa formulacién e implementacion.

El trabajo de campo nos dio el siguiente resultado en cuanto a empresas CIE (con
implementacién estratégica), y a empresas SIE (sin implementacion estratégica); y a los modos,
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errores, causas, conocimiento y experiencia; en la formulacion e implementacion de la
estrategia.

Seguin la implementacion o no de programas estratégicos formales y sistematicos.

e El 3% de las empresas, son Empresas CIE-Con Implementacion Estratégica-, y de
ellas un 100% son empresas ACE de Alto Concepto Estratégico. No hay empresas
BCE de Bajo Concepto Estratégico.

o El 97% de las empresas, son Empresas SIE-Sin Implementacion Estratégica-, y de
ellas un 88% son empresas BCE de Bajo Concepto Estratégico. Solo hay un 12% de
empresas ACE de Alto Concepto Estratégico.

Segun su ajuste cultural al concepto de estrategia.

4. El 15% de las empresas son de Alto Concepto Estratégico, y de ellas un 20% son
empresas CIE-Con Implementacion Estratégica-, y un 80% son empresas SIE-Sin
Implementacion Estratégica-.

5. El 85% de las empresas son de Bajo Concepto Estratégico, y de ellas un 100% son
empresas SIE-Sin Implementacion Estratégica-. No hay empresas CIE-Con
Implementacion Estratégica-.

Asi la matriz MIE, matriz que refleja la implementacion estratégica y la relacidén con el
concepto de estrategia de las empresas de Rio Cuarto, es la siguiente.

I | 85% | Empresas sin implementacion y ¢on un bajo concepto de estrategia. | Impedimentos v resistencia

I 0% | Empresas con implementacion y con un bajo concepto de estrategia. | Problemas de congruencia

HI | 12% | Empresas sin implementacion y con un alto concepto de estrategin Problemas de congruencia

v 3% | Empresas con implementacion v con un alto concepto de estrategia Con implementacién

Corolario 2

6. El 3% de las empresas, implementan programas formales y sistematicos de
administracion estratégica o direccion estratégica.

7. El 14% de las empresas ofrecen una potencial facilidad para la implementacion y
cambio de estrategias, por su Alto Concepto de Estrategia y Ajuste Cultural
Administrativo.

8. El 97% de las empresas, no implementa ningiin programa formal y sistematico de
administracion estratégica o direccion estratégica.

9. El 86% de las empresas, potencialmente presentarian, impedimentos y resistencia
para la implementacion y cambio de estrategias; por su Bajo Concepto de Estrategia
y Desajuste Cultural Administrativo.

Se detallan los principales aspectos que caracterizan el perfil de la mayoria de las
empresas, las empresas Tipo I (85%). Lo que distingue a este perfil es, una cultura
desajustada, un bajo concepto de estrategia, sin implementacion estratégica, y con
impedimentos y resistencia para el cambio de estrategias.

Desde el doble punto de vista de su Ajuste Cultural a la Administracion, y de su Ajuste
al Concepto de Estrategia; las principales caracteristicas de este tipo de empresas, son
las siguientes.
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Empresas desajustadas en materia cultural y con un bajo concepto de estrategin

Cultura desajustada (con bajo uso de herramientas)

Escasa delegacion.

Negocio gira alrededor del empresario.

Liderazgo autoritario - paternalista.

Pérdida de motivaciones del personal.

Poca capacitacion de sus integrantes.

Escasa o nula evaluacidn.

El progreso de cada integrante esta en relacion con la afinidad
que pueda tener con el conductor.

No se usan herramientas administrativas mas que las
indispensables.

La contabilidad es el Gnico auxiliar de que dispone para tomar
decisiones.

Cultura desajustada (con alto uso de herramientas)

"Compran" o "importan" herramientas y técnicas
administrativas, pero no existe convencimiento de que asi
puede mejorarse la gestion, ni de iniciar una transformacion
profunda en toda la empresa.

No existe voluntad para construir, modificar y ajustar "desde
adentro” la cultura organizacional.

Bajo Concepto de Estrategia - BCE

NO establece proposito organizativo.

NO fija objetivos, programas de accion y prioridades de
recursos. (en funcion del proposito organizativo).

NO selecciona negocios en los que participa.

NO determina negocios que desea abandonar.

NO segmenta claramente negocios en los que participa.

NO analiza y responde a oportunidades y amenazas y puntos
fuertes y débiles. (para lograr ventaja sostenible).

NO establece claramente tareas de gestion corporativas, de
negocios, fincionales.

NO establece patron de decisiones coherente, unificador e
integrador.

NO define contribuciones econdmicas y no econémicas a
sectores de interés.

NO expresa claramente su proposito estratégico.

NO desarrolla y fomenta las competencias centrales de la
empresa.

NO determina inversion sefectiva recursos tangibles-
intangibles. (para desarrollo capacidades ventaja sostenible).

En contraposicion detallamos los principales aspectos que caracterizan el perfil de las
empresas ubicadas en la mejor situacion posible, las empresas Tipo IV (3%). Lo que
distingue a este perfil es, una cultura ajustada, un alto concepto de estrategia, con
implementacion estratégica, y facilidad para la implementacion y cambio de estrategias.

Desde el doble punto de vista de su Ajuste Cultural a la Administracion, y de su Ajuste
al Concepto de Estrategia; las principales caracteristicas de este tipo de empresas, son

las siguientes.

Empresas ajus

tadas culturalmente y con un alto concepto de estrategia

Cultura ajustada (con alto uso de herramientas)

Estilo de conduccion participativo

Alto Concepto de Estrategia (adecnado) - ACE

Determina propésito organizativo.
Fija objetivos, programas de accion y prioridades de recursos.

o  Objetivos claros y precisos .

e Definicion de la mision del negocio (en funcion del proposito organizativo).

e Necesidad de analisis permanente del . Selecciona negocios en los que participa.
contexto/mercado/competencia . Determina negocios que desea abandonar.

o Decisiones por consenso y sobre 1a base del analisis previo. s  Segmenta claramente negocios en los que participa.

e Compromiso permanente con la excelencia, calidad, servicio, | e Analiza y responde a oportunidades vy amenazas y puntos

innovacién, mejora continua.
Se usan todas las herramientas administrativas.
La contabilidad es un sistema de informacién mis.

Cultura ajustada (con bajo uso de herramientas)

Han evolucionado culturalmente pero persisten en un manejo
tradicional del negocio.

En general existe capacitacién, el empresario conoce las
herramientas, aunque se resiste a utilizarlas por cuanto
"conforme su entender" la relacion costo-beneficio no lo
favorece. En épocas de crisis -principalmente financieras-
reflexiona acerca de su instrumentacion.

fuertes y débiles. (para lograr ventaja sostenible).

Establece claramente tareas de gestion corporativas, de
negocios, funcionales.

Establece patron de decisiones coherente, unificador e
integrador.

Define contribuciones econdmicas y no econémicas a
sectores de interés.

Expresa claramente su propoésito estratégico.

Desarrolla y fomenta las competencias centrales de la
empresa.

Determina inversion selectiva recursos tangibles-intangibles.

(para desarrollo capacidades ventaja sostenible).

3.3. PERFIL ESTRATEGICO

Profundicemos el perfil estratégico de las empresas de Rio Cuarto, veamos cual es la
cultura estratégica dominante, el modo en que formulan e implementan la estrategia,
cuales son los errores que se cometen y sus causas, y cual es el conocimiento y
experiencia que tienen sobre el tema; los agentes que directa e indirectamente
intervienen en la formulacion e implementacion de la estrategia. Repasemos para eso
los resultados estadisticos obtenidos en el trabajo de campo.
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(a) Resultados

De manera resumida estos son los principales resultados.

Resultados de Cultura Estratégica

o Predomina fuertemente, la cultura estratégica orientada a los procesos de
planificacion (60/65 %), y practicamente no existe cultura estratégica orientada a
procesos politicos (2%).

Resultados de Percepcion

o Domina la percepcion rigida/reactiva (80%), como forma de percibir la realidad y
reaccionar frente a ella. Un (90%) tiene una percepcion rigida de la realidad, y un

(89%) una reaccioOn reactiva frente a ella. Practicamente no existe la percepcion
flexible/proactiva (1%).

INDICES GRAL [ ACE | BCE
Indice de Percepcion / Reaccion de Alto Riesgo | 0,40 0,69 | 0,35
Empresas de Alto Riesgo 80% | 0% | 94%
Empresas de Riesgo Moderado 19% | 94% | 6%
Empresas en Valores de Referencia o Deseables | 1% 6% |0

(0/0,50=alto riesgo)+(0,51/0,80=riesgo moderado)+(0,81/1=referencia o deseable)
Resultados de Estilo

e El estilo de gestion predominantemente, es el estilo directivo ejecutivo (78%). Las
preferencias por los estilos son similares en los dos tipos de empresas ACE y BCE.
Ejecunvo entre 70% / 80%, analista 15% / 20%, y visionario 7% / 14%.

General | ACE | BCE

Ejecutivo 78% | 67% | 80%

Analista 15% | 20% | 14%

Visionario 7% 13% | 6%

100 100 | 100

Resultados de Formulacion

e El proceso de formulacion de la estrategia predominante, es el de formulaciéon con
bajo rigor de analisis y baja participacion directiva (63%). Un (89%) hace sus
formulaciones con bajo rigor de analisis, y un (70%) con baja participacion
directiva. L.a formulacion con alto rigor de analisis y alta participacion directiva, es
de una participacion muy baja (4%).

INDICES GRAL | ACE | BCE
Indice de Formulacion Estratégica de Alto Riesgo | 0,47 | 0,69 | 0,43
Empresas de Alto Riesgo 63% 14% | 72%
Empresas de Riesgo Moderado 33% | 66% | 27%
Empresas en Valores de Referencia o Deseables 4% 20% | 1%

(0/0,50=alto riesgo)+(0,51/0,80=riesgo moderado)+(0,81/1=referencia o deseable)
Resultados de Implementacion

e La implementacion de la estrategia en un alto porcentaje se realiza con bajo
compromiso directivo en la implementacion y baja atencion a las limitaciones
administrativas (79%). Un (96%) lo hace con bajo compromiso de implementacion,
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y un (86%) con baja atencion a las limitaciones administrativas. Practicamente no
existen implementaciones de alto compromiso de implementacién y alta atencion a
las limitaciones administrativas (2%).

INDICES GRAL | ACE | BCE
Indice de Implementacion Estratégica de Alto Riesgo | 0,41 | 0,69 | 0,36
Empresas de Alto Riesgo 79% | 1% | 92%
Empresas de Riesgo Moderado 19% | 80% | 8%
Empresas en Valores de Referencia o Deseables 2% | 13% | O

(0/0,50=alto riesgo)+(0.51/0,80=riesgo moderado)+(0.81/1=referencia o deseable)

Resultados de Errores y sus Causas

e Entre un (70% / 80%) de los errores se asigna al hecho de que NO se cumplen las
estrategias previstas. Entre el (55% / 65%) se asigna a errores en la implementacion
de la estrategia, y un porcentaje mucho menor a la formulacion de la estrategia (15%
/ 20%). El error por NO cumplimiento de los resultados estratégicos, también es alto
(75%). Como causa de los errores cometidos se mencionan,; la falta de conocimiento
y experiencia (63%), v la actitud (37%).

INDICES GRAL | ACE | BCE
Muy Alto Riesgo en cumplimiento Resultados Estratégicos | 75% | 47% | 80%
Muy Alto Riesgo en el cumplimiento de Estrategias T74% | 47% | 79%
Bajo Riesgo en el cumplimiento de Premisas 41% | 33% | 42%

(1/0,30=Deseable)+(0.31/0,50=Bajo Riesgo)+(0,51/0,60=Riesgo Moderado)+(0,61/0,70=Alto Riesgo)+(0,71 / 1=Muy Alto Riesgo)
Resultados de Conocimiento y Experiencia

o El conocimiento y la experiencia estratégica de los agentes directa e indirectamente
vinculados con la formulacion e implementacién de la estrategia es “muy bajo”, o
casi “nulo”. Las lecturas realizadas son insuficientes (no llegan a la decena), lo
mismo que el trabajo con herramientas estratégicas. La identificacion de autores, la
capacitacion sistematica, la participacion en programas de administracion
estratégica (disefio, formulacion, implementacién, control) es nula.

(b) Caracteristicas

Repasemos ahora las principales caracteristicas de las empresas, con las que obtuvimos
los resultados estadisticos, que acabamos de comentar.

De manera resumida, estas son las principales caracteristicas que distinguen el perfil
estratégico de las empresas de Rio Cuarto; de las cuales hemos dado cuenta desde el
punto de vista estadistico, en el punto anterior. Veamos entonces, cuales son las
caracteristicas de estas empresas, en los distintos aspectos.

Caracteristicas de Cultura Estratégica

Son empresas de una cultura estratégica orientada a los procesos de planificacion. De
esta manera el enfoque o concepcion que tienen de la estrategia es el siguiente.

Proceso de Planificaciéon

La estrategia es el resultado de una planificacién altamente sistematizada, surge del analisis y la reflexion previa. Depende del
directivo como planificador racional. Reelabora antes de la accién y se desarrolla de manera consciente. Es un procesos sistemético
y metodolégico de planificacién formal, desde lo mas general a lo particular. Es un curso de accién previamente planificado que
tiene un proposito determinado
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Proceso Incremental

La seleccién de la estrategia surge en el dia a dia de la empresa, mediante sucesivas comparaciones. Es un patrén de
comportamiento. Es una construccién adaptativa y secuencial. Es la serie de actos que viene desarrolldndose congruentemente, haya
plan o no. Emerge de pequefios pasos, a medida que la organizacion se adapta o aprende. Surge en las transformaciones de una etapa
a otra de la organizacion.

Caracteristicas de Percepcion

Son empresas de percepcion rigida/reactiva, y estas son las caracteristicas.

Percepciton Rigida / Reactiva

Rigida / Reactiva

No cambian, o son muy dificiles de cambiar.

Conduccién estructurada y conductista.

Estructuradas, cristalizadas.

Poco flexibles.

Poca o nula propensién al cambio.

Empresario conductista.

A veces trata sin éxilo de dar respuestas a interrogantes o problemas que plantea la realidad.

La identifican frases “siempre lo hicimos asi no veo motivos para cambiat™, “las cosas ya volveran a la normalidad”.

Caracteristicas de Estilo

Son empresas de estilo directivo ejecutivo, y estas son las caracteristicas.

Estilo Ejecutivo

Ejecutivo

Implementadores, reconstructores y pragmaticos. Generalmente, no se preocupan por las visiones ni los analisis, sino que se
destacan por su capacidad de obligar a la gente a hacer su voluntad, para conducir a las personas al mundo de los negocios y para
afrontar el tumulto de la vida de la empresa. Necesita la “vision” del visionario, y el “cilculo” del analista; como complemento para
aumentar su eficacia.

0 Es basicamente un ejecutor, exitoso en implementar, realizar inmediatamente lo que quiera.
0 Se destaca por su capacidad para conducir a la gente hacia su voluntad.

a Es muy eficiente, de accion tanto dominante y persuasiva.

s Implementador: de accién dominante y persuasiva.

Caracteristicas de Formulacion

Son empresas de formulacion con bajo rigor de analisis y baja participacion directiva, y
estas son las caracteristicas.

Formulacién de bajo rigor de analisis y baja participacion directiva

Un Formulario Mas

S Los directivos saben que hay que preparar una estrategia, pero no lo consideran lo bastante importante como participar
personalmente.
Aunque los encargados de desarrollar la estrategia preparan informes muy elaborados, carecen de hechos, anilisis y
perspectiva.
Hay muy poca objetividad y pasan inadvertidas las cuestiones de implementacion.

Formulacion de bajo rizor de analisis y baja participacion directiva

Palabras Huecas

; Un comité de se retne y discute las cuestiones pero sin recoger todavia datos externos ni extender el alcance del analisis mds
alla de las actividades habituales del negocio.

P Lo caracteristico es que falten objetividad y profundidad de analisis.

0 Con frecuencia, es necesario reelaborar la estrategia para “venderla™ luego al comité de direccion.

Caracteristicas de Implementacion

Son empresas de implementacion con bajo compromiso directivo en la implementacion
y baja atencion a las limitaciones administrativas, y estas son las caracteristicas.
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Implementacién de bajo compromiso directivo en la implementacién y baja atencion a las limitaciones administrativas

Conmocionante

0 Se comprometen en los procesos y sistemas con las personas que pueden implantar la estrategia.
No propone operaciones especificas, no supervisa personalmente los detalles, pero constantemente dirige y ajusta a la gente,
los procesos y los sistemas que hardn posible la estrategia, muestra poca preocupacién por los problemas administrativos.
Se preocupa mds por conseguir rapidamente la gente adecuada para los puestos clave, en establecer claramente los objetivos y
los incentivos para esas personas, que en los detalles especificos de como implantar la estrategia.

. La desventaja principal es que debe basarse en los subordinados claves con el riesgo de resentimiento de aquellos que no
fueron elegidos para la implantacion, y que rapidamente lleva a un alto nivel de subordinados

3.4. CONCLUSIONES SUJETAS A OBJETIVOS E HIPOTESIS DEL PROYECTO
(a) Objetivos

Seguidamente vamos a revisar los objetivos que nos habiamos planteado en el proyecto,
a la luz de los resultados obtenidos en el trabajo de campo.

Planteados como objetivos; deciamos que de las empresas de Rio Cuarto, se
desconocian, los siguientes aspectos.

Se desconoce la cultura estratégica a la que adhieren.

Las empresas adhieren fuertemente a una cultura estratégica orientada a los proceso de
planificacion (60% / 65%), en donde practicamente no existe la cultura estratégica
orientada a los procesos politicos (2%).

Se desconoce la forma de percibir la realidad y de reaccionar frente a ella.

La forma de percibir la realidad y de reaccionar frente a ella, que tienen las empresas de
manera predominante, es rigida / reactiva (80%). Existe un (80%) de empresas de alto
riesgo, y s6lo un (1%) en valores de referencia o deseable; en lo que a percepcion-
reaccion se refiere.

Se desconoce los estilos de gestion que tienen los directivos.

El estilo de gestién predominante en las empresas, es el estilo de directivo ejecutivo
(78%).

Se desconoce el modo en que formulan la estrategia.

En un muy alto porcentaje, el proceso de formulacion de la estrategia, es de bajo rigor
de analisis y baja participacion directiva (63%). A la inversa la formulacion de alto rigor
de analisis y alta participacion directiva es muy baja (4%). El (69%) de las empresas es
de alto riesgo, y solo un (4%) es de valores de referencia o deseable; en lo que a
formulacion de la estrategia se refiere.

Se desconoce el modo en que implementan la estrategia.

La implementacion estratégica, en un alto porcentaje se realiza con bajo compromiso
directivo en la implementacion y con baja atencion a las limitaciones administrativas
(79%). A la inversa la implementaciéon con alto compromiso directivo en la
implementacion y con alta atencién a las limitaciones administrativas, es muy baja
(2%). El (79%) de las empresas es de alto riesgo, y solo un (2%) es de valores de
referencia o deseable; en lo que a implementacion de la estrategia se refiere.
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Se desconoce los resultados estratégicos obtenidos.

Entre un (70% / 80%) NO se cumplen las estrategias previstas. Se asigna un (55% /
65%) a errores de implementacion, y un (15% / 20%) a errores de formulacion. No se
cumplen los resultados estratégicos planificados en un (75%).

Se desconoce las causas de los resultados estratégicos obtenidos.

Como causas de los errores cometidos, los porcentajes asignados fueron, (63%) para
falta de conocimiento y experiencia, y (37%) para actitud.

Se desconoce el desempeiio de los agentes, en los factores causales, de los resultados
obtenidos.

El conocimiento y la experiencia estratégica de los agentes directa e indirectamente
vinculados con la formulacion e implementacion de la estrategia es “muy bajo”, o casi
“nulo”. Tanto empresarios, profesionales, como alumnos; poseen un conocimiento y
experiencia “casi nula” o “nula” sobre estrategia.

(b) Hipotesis - De Proyecto y Resultantes -

A la luz de los resultados obtenidos en el trabajo de campo, vamos a revisar las
hipotesis que nos habiamos planteado en el proyecto.

Veamos que ha ocurrido, con las hipétesis resultantes que nos habiamos planteado. Las
hipotesis eran las siguientes.

Existiria una muy baja cultura estratégica.

Podemos concluir que efectivamente las empresas de Rio Cuarto, tienen una cultura
estratégica muy baja, y esto lo afirmamos a partir de dos datos muy importantes. Por un
lado el resultado de la investigacion anterior (Perfil del Concepto de Estrategia en las Empresas
de Rio Cuarto) que nos decia que el 86% de las empresas, son empresas de bajo concepto
estratégico. Por otro lado, por los resultados de la evaluacion realizada frente al
conocimiento y experiencia de los agentes que formulan e implementan la estrategia;
que nos dio “muy bajos” y “casi nulos”, los contacto y elementos que hacen al
conocimiento y la experiencia de los mismos; y por ende a la cultura estratégica.
Ademas ésta, podria ser una explicacién de la fuerte concepcion tradicional que en
todos los aspectos analizados se tiene; enfoque estratégico (planificacion/incremental),
percepcion/reaccion (rigida/reactiva), formulacion (bajo rigor analisis y participacion),
implementacion (bajo compromiso y limitacion administrativa),etc,

La implementacion estratégica seria casi nula. Casi no habria implementaciones
estratégicas (programas formales y sistematicos de administracion estratégica).

Los resultados obtenidos, asi lo confirman. La implementacidn estratégica es casi nula
(3%). Practicamente no existen empresas, que implementen programas formales y
sistematicos de administracion estratégica, de direccion estratégica, de planeamiento
estratégico.

Existiria un muy alto porcentaje de error estratégico. El grado de error estratégico que
se cometeria seria nuy alfo.
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Efectivamente, segun los resultados obtenidos, el error estratégico declarado por las
empresas es muy alto. El (75%) manifiesta haber obtenido resultados totalmente
distintos de los previstos.

El mayor grado de error estratégico se darta en la implementacion.

Nuevamente se corrobora la hipotesis planteada. De acuerdo a los resultados obtenidos,
los mayores errores se asignan a la implementacion de la estrategia (66%), y s6lo un
(21%) a la formulacion.

La causa de mayor importancia en el error estratégico seria la falta de conocimiento y
experiencia.

Se reitera el acierto de la hipotesis planteada. La falta de conocimiento y experiencia es
la causa de mayor importancia en el error estratégico, asi lo indica el resultado obtenido.
Un (63%) se asigna a la falta de conocimiento y experiencia, y un (37%) a la actitud.

El conocimiento y experiencia de los agentes vinculados a la formulacion e
implementacion de la estrategia seria muy bajo.

El conocimiento y la experiencia estratégica de los agentes directa e indirectamente
vinculados con la formulacion e implementacion de la estrategia es “muy bajo”, o casi
“nulo”. Las lecturas realizadas son insuficientes (no llegan a la decena), lo mismo que el
trabajo con herramientas estratégicas. La identificacion de autores, la capacitacion
sistematica, la participacion en programas de administracion estratégica (disefio,
formulacién, implementacién, control) es nula.

Los IFIE -Indicadores de Formulacion e Implementacion de la Estrategia- serian
negarivos.

Efectivamente los IFIE -Indicadores de Formulacién e Implementacion de la Estrategia-
oportunamente disefiados, para la evaluacion del trabajo de campo, dieron indices
negativos; es decir, un indice por debajo del valor de referencia o deseable que
habiamos provectado.

e Indice de Percepcion / Reaccion (0,81/1 = valor referencia o descable).
Valor hallado = 0,21, es de Alto Riesgo (0/0,50 = alto riesgo).
Hay un 80 % de empresas de Alto Riesgo (valor 0 = mal = alto riesgo)

e indice de Formulacion Estratégica (0,81 / 1 = valor referencia o deseable).
Valor hallado = 0,41, es de Alto Riesgo (0/0,50 = alto riesgo).
Hay un 69 % de empresas de Alto Riesgo (valor 0 = mal = alto riesgo)

o Indice de Implementacion Estratégica (0.81/1 = valor referencia o deseable).

Valor hallado = 0,23, es de Alto Riesgo /0,50 = aito riesgo).
Hay un 79 % de empresas de Alto Riesgo (valor 0 = mal = alto riesgo)

o Hay un 75% de empresas de Muy Alto Riesgo en el cumplimiento de los Resultados

Estratégicos (0,71 / 1=Muy Alto Riesgo)
Hay un 74% de empresas de Muy Alto Riesgo en el cumplimiento de las Estrategias
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Los IFIE -Indicadores de Formulacion e Implementacion de la Estrategia-serian
mejores en las empresas tipo ACE (Alto Concepto de Estrategia), y peores en las
empresas tipo BCE (Bajo Concepto de Estrategia).

Efectivamente, los IFIE de las empresas ACE son mejores, y los de las BCE son peores.
Los resultados asi lo demuestran: en Percepcion/Reaccion ACE (0,69) y BCE (0,35), en
Formulacion Estratégica ACE (0,69) y BCE (0,43), y en Implementacion Estratégica
ACE (0,69) y BCE (0,36).

En base a los resultados expuestos en la verificacién de las hipotesis resultantes,
también podemos concluir, que la hipotesis de proyecto, de la cual habiamos partido; se
cumple totalmente. Por lo tanto podemos afirmar que.

Una de las principales causas de los fracasos en la formulacion e implementacion
estratégica, es la falta de cultura estratégica, de conocimiento técnico especifico, y de
experiencia en el manejo de herramientas; de los agentes vinculados directa e

indirectamente, con dicha formulacion e implementacion.
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ANEXOS

1 - Proceso estratégico segun el enfoque de Scholes

INDICADORES

%

Proceso de Seleccidon Natural

8 %

Proceso de Planificacion

59 %

Proceso Incremental

18 %

Proceso de Cultural

5 %

Proceso Politico

1%

Proceso Visionario

9%

2 - Proceso estratégico segun los prismas de Scholes

INDICADORES

%o

Proceso de Disefio 66 %

Proceso Experiencia | 23 %

Proceso de Ideas

11 %

3 - Proceso estratégico segun el enfoque de Whittington

INDICADORES %
Proceso Clasico 71 %
Proceso Evolucionista | 14 %
Proceso Procesualista | 4 %
Proceso Sistémico 11 %

4 - Naturaleza de la estrategia segun Minztberg

INDICADORES %
Como Plan 64 %
Como Pauta de Accidon | 1 %
Como Patron 17 %
Como Posicion 7%
Como Perspectiva 11 %

S - Roles del estratega segiin Bougeois y Brodwin
INDICADORES % ﬁ

Como Comandante 57 %

Como Arquitecto 21 %

Como Coordinador 13 %

Como Entrenador 6%

Como Orquestadory juez | 3 %

6 - Modelos para crear estrategias segiin Minztberg

INDICADORES %
Modelo Empresarial | 16 %
Modelo Planificacion | 75 %
Modelo Adaptativo 9 %
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7 - Escuelas del pensamiento estratégico segin Minztberg, Ahlstrand, Lampel

INDICADORES %
Escuela del Disefio 6 %
Escuela de la Planificacion | 49 %
Escuela del Posicionamiento | 5 %
Escuela Empresarial 6 %
Escuela Cognoscitiva 6 %
Escuela del Aprendizaje 9 %
Escuela del Poder 1%
Escuela Cultural 4 %
Escuela Ambiental 5%
Escuela de la Configuracion | 9 %

Indicadores de Percepcion / Reacciéon Segiin Situacion

General Concepto Estratégico

IND % | ACE [ 1} % | BCE | ®
Rigida 90 % T 7% | 8 %% | 83% | *?
Flexible | 10 % B3] 8% | % 2 2% | 20
Proactiva | 11 % 3| 8% |7 41 3% |7
Reactiva | 89 % 01 7% | B |%] 82% | 2

Matriz de Percepcion / Reaccion

%
90
10
11
89

10 Flexible
9% 1%
89 Reactiva Seg&‘z‘;‘;ﬂ‘s Van;;r 4, | 11 Proactiva
80 % 10 %
Rezagadas Analistas
Consumo
90 Rigida
Matriz de Percepcion / Reaccién Segiin Situacién
Rigida/Reactiva | Rigida/Proactiva | Flexible/Reactiva | Flexible/Proactiva
ACE 7% 7% 1% 15%
BCE 80% 3% 2% 85%
General 80% 10% 9% 1% 100
Matriz de Percepcion / Reaccién Segiin Situacién
General | ACE | BCE
Rigida / Reactiva = Rezagadas 80% 0 |[94%
Rigida / Preactiva = Analista Consumo | 10% | 47% | 4%
Flexible / Reactiva= Seguidora Moda 9% | 47% | 2%
Flexible / Proactiva = De Vanguardia 1% 6% 0
100 100 | 100
Analisis Clinico de Percepcion / Reaccion
Valores | An:lisis de Percepcion / Reaccion ACE | BCE
0,40 | Indice de Percepcion / Reaccion de Alto Riesgo | 0,69 | 0,35
80 % | Empresas de Alto Riesgo 0% | 94%
19 % | Empresas de Riesgo Moderado 94% | 6%
1% | Empresas en Valores de Referencia o Deseables | 6% 0
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Indicadores de Estilo Directivo Segun Situacion

General Concepto Estratégico

IND | [*TACE[®]| [*[BCE]®
Ejecutivo |78 % | | %7 ] 10% | 3| %] 68% | 87|78
Analista [15% | | 2] 3% [2°] [™*]| 12% | %] 15
Visionario | 7 % 31 2% |% 6] 5% |7 7

Indicadores de Estilo Directivo Segiin Situacion

Ejecutivo | Analista | Visionario
ACE 10% 3% 2% 15%
BCE 68% 12% 5% 85%
General 78% 15% 7% 100

Indicadores de Estilo Directivo Segun Situaciéon

General | ACE | BCE

Ejecutivo | 78% | 67% | 80%

Analista 15% | 20% | 14%
Visionario | 7% 13% | 6%
100 100 | 100

Indicadores de Formulacion Estratégica Segin Situacion

General Concepto Estratégico
IND % | ACE | P % | BCE | ¥

Analisis Bajo 89 % T 7% | B |1%%] 82% [ %] ¥
Analisis Alto 11 %] || 8% |7 4l 3% |71
Participacion Baja | 70 % | | Y| 7% [ °] | 7] 63% | *°| 7
Participacion Alta [30 % | | 3| 8% |?7| | %] 22% | 73| *°
Matriz de Formulacion Estratégica

11 Alto Rigor Anilisis

70 7 % 4 %, 30 Sélo Un Formulario (papeles formales)
Baj a Torre 1deal Alta Sélo Palabras Huecas (reuniones deliberativas de
De Marfil buenas intenciones)
Participaci()n 63 % 26 % Participacién Torre de Marfil (elaboracion “profesional” aislada
no participativa)
Directiva Formulario Palabras Directiva Ideal (procedimiento adecuado para la formulacion
Formal Huecas ¢ implementacion)

89 Bajo Rigor Anélisis

Matriz de Formulacion Estratégica Segiin Situacion
Bajo Analisis Bajo Analisis Alto Analisis Alto Analisis
Baja Participacion | Alta Participacion | Baja Participacion | Alta Participacion
ACE 2% 5% 5% 3% 15%
BCE 61% 21% 2% 1% 85%
General 63% 26% 7% 4% 100
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Matriz de Formulacién Estratégica Segiin Situacion

General | ACE | BCE
Bajo Andlisis / Baja Participacion 3%, 14% | 72%
Bajo Analisis / Alta Participacién 26% 33% | 25%
Alto Analisis / Baja Participacion 7% 33% | 2%
Alto Analisis / Alta Participacion 4%, 20% | 1%
100 100 | 100
Analisis Clinico de Formulacion Estratégica
Valores {&nélisis de Formulacién Estratégica ACE | BCE
0,47 | Indice de Formulacion Estratégica de Alto Riesgo | 0,69 | 0,43
63 % | Empresas de Alto Riesgo 14% | 72%
33 % | Empresas de Riesgo Moderado 66% | 27%
4 % | Empresas en Valores de Referencia o Deseables | 20% | 1%

Indicadores de Implementacion Estratégica Segiin Situacion

General Concepto Estratégico
| IND %[ ACE|[15] | % | BCE [ %
Compromiso Bajo | 91 % T 7% | 8 22| 84% | 7% |
Compromiso Alto | 9 % B 8% | ¥ Ll 1% [ 1] °
Limitacion Baja (86 % | | Y| 7% | ® 31 79% [ %] %6
Limitacion Alta 14 % 31 8% | %7 7l 6% | B
Matriz de Implementacion Estratégica
9 Alto Compromiso
86 7% 2% 14
B aj a Emprendedor Politico Alta
Limitacion 79 % 12% | Limitacion
Administrativa | Conmocionante Administrativo | Administrativa

91 Bajo Compromiso

Matriz de Implementacion Estratégica Segun Situacion

Bajo Compromiso | Bajo Compromiso | Alto Compromiso | Alto Compromiso
Baja Limitacion Alta Limitacién | Baja Limitacién | Alta Limitacion

ACE 1% 6% 6% 2% 15%
BCE 78% 6% 1% 85%
General 79% 12% 7% 2% 100
Matriz de Implementacién Estratégica Segiin Situacién

General | ACE | BCE
Bajo Compromiso / Baja Limitacion | 79%, 7% | 92%
Bajo Compromiso / Alta Limitacion 12% | 40% | 7%
Alto Compromiso / Baja Limitacion 7% 40% | 1%
Alto Compromiso / Alta Limitacion 2% 13% 0

100 100 | 100
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Andlisis Clinico de Implementacion Estratégica

Valores | Anilisis de Implementaciéon Estratégica ACE | BCE
0,41 | Indice de Implementacién Estratégica de Alto Riesgo | 0,69 | 0,36
79 % | Empresas de Alto Riesgo 7% |92 %
19 % | Empresas de Riesgo Moderado 80 % | 8%
2 % | Empresas en Valores de Referencia o Deseables 13 % 0

Indicadores de Resultados -Premisas, Estrategias, Resultados- Segiin Situacion

General Concepto Estratégico

RESULTADOS | IND % | ACE | 13 % | BCE | ®
Premisas 41 % 3] 5% | 12] |47 36% | %8
Estrategias T4% | | Y| 7% | °| | 7] 67% | ™!
Resultados 75 % T 7% | ° 80| 68% | %!

41
74
75

Indicadores de Resultados -Formulacion, Implementacién- Segin Situacién

General Concepto Estratégico

RESULTADOS | IND % | ACE | 1 % | BCE | ¥
Formulacion 39 % 71 4% |10 |4 38% |0
Implementacion | 61 % | | 73| 11% | 1®] || 50% | ¥

Indicadores Causales de Resultados Segiin Situacion

39
61

General Concepto Estratcgico

IND % | ACE | ¥ % | BCE | %
Conocimiento y Experiencia | g3 o4 31119, | 17 61 | 5204 | 83
Actitud 37 % 271 4% | U 391 33% | &

63
37

Analisis Clinico de Resultados Estratégicos - Premisas, Estrategias, Resultados

Valor de Error Cometido | Anilisis de Resultados Estratégicos y sus Causas ACE | BCE
8 % Muy Alto Riesgo en cumplimiento Resultados Estratégicos | 47% | 80%

74 % Muy Alto Riesgo en el cumplimiento de Estrategias 47% | 79%

41 % Bajo Riesgo en el cumplimiento de Premisas 33% | 42%
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Indicadores de Conocimiento y Experiencia Estratégica

Inventario de Titulos Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Stock Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Consultas Muy Bajo / Nulo | Muy Bajo / Nulo | Muy Bajo / Nulo
Inventario de Titulos Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Stock Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Ventas Muy Bajo /Nulo | Muy Bajo/Nulo | Muy Bajo / Nulo
Primera Evocacion Sin Ayuda Nulo Nulo Nulo
Rankingion Ayuda Nulo Muy Bajo Muy Bajo
Aporte de Autor Nulo Nulo Nulo
Libros de texto Nulo Nulo Nulo
Revistas especializadas Nulo Muy Bajo Nulo
Articulos periodisticos Muy Bajo Muy Bajo Muy Bajo
Postgrados especificos Nuto Nulo Nulo
Cursos especificos prolongados Nulo Nulo Nulo
Capacitacion, entrenamiento sistematico Nulo Nulo Nulo
Programas de Administracion Estratégica Nulo Nulo Nulo
Disefio y Formulacién de PE Nulo Nulo Nulo
Implementacién y Control de PE Nulo Nulo Nulo
Trabajo con herramientas PE Muy Bajo Muy Bajo Nulo

Perfil de Conocimiento y Experiencia Estratégica

Inventario de Titulos Muy Bajo
Stock. Muy Bajo
Consultas Muy Bajo / Nulo
Ventas Muy Bajo / Nulo
Test de Lectura Muy Bajo / Nulo
Libros de texto Nulo
Revistas especializadas Nulo
Articulos periodisticos Muy Bajo
Postgrados especificos Nulo
Cursos especificos prolongados Nulo
Cupacitacion, entrenamiento sistematico Nulo
Participacion en Programas de Administracion Estratégica Nulo
Disefio y Formulacion de PE Nulo
Implementacién v Control de PE Nulo
Trabajo con herramientas PE Muy Bajo
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