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Resumen

En ocasiones es necesario pensar en forma diferente para poder
encontrar diversas corrientes de pensamiento en relacion a qué es
estrategia, de alli que a partir de lo expresado siglos atras en el
empleo de este término en el ambito militar y en el campo de la guerra,
se ha pasado en las ultimas cuatro décadas a la comprensién de las
diferencias de lo que se conoce desde la visién de la administracion
de empresas y del mundo de los negocios, a partir de una creciente
importancia en relacidén con la literatura acerca del estudio de las
estrategias que afectan a la empresa como un todo.




REVISTA Universidad EAFIT. Vol. 45. No. 154 | abril, mayo, junio 2009

El analisis de este articulo se fundamenta en la definicién de estrategia
propuesta por Henry Mintzberg, desde cinco angulos de vision,
la estrategia como: plan, pauta de accion o estratagema, patrén,
posiciéon y perspectiva. Sin embargo, siendo este articulo de reflexion
deja abierta la posibilidad de revisar el concepto de estrategia desde
otros puntos de vista.

El texto se acerca también al conocimiento de los significados
de estrategia que subyacen en empresas situadas en el Valle de
Aburra (Medellin, Colombia), los que finalmente se traducen en
practicas cotidianas en los diferentes niveles de su implementacion
a nivel corporativo y de negocios —especializacion, diferenciacion,
diversificacion, definicion de negocios a ingresar, entre otros— en
busca de sostenibilidad y crecimiento empresarial.

Strategy for companies with headquarters in
Valle de Aburra

Abstract

Sometimes it is necessary to think in a different way, so that a wide range
of trends of thought can be found which define the concept of strategy.
In consequence, from what was expressed in previous centuries about
the use of this term in the military context and in the war field, we have
arrived, in the last four decades, to the understanding of the differences
of what is known from the vision of the business administration and the
business world, taking the growing importance of the literature about

the study of the strategies affecting the company as a whole.

The analysis of this paper is focused on the definition of ‘strategy’,
proposed by Henry Mintzberg, from five points of view. This is, strategy
as a: plan, action guidelines or ploy, pattern, position and perspective.
However, since this is as a paper to reflect on, it allows an open possibility

to revise the concept of strategy from other conceptions.

This text also approaches the knowledge of the meanings of strategy
found in companies located in the Aburra Valley (Medellin, Colombia),
which are finally translated into every-day practices at the different levels
of implementation to a corporate and business level - differentiation,
specialization, diversification, entering-business definition, among

others - seeking sustainability and business growth.
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Introduccion

| término estrategia ha sido amplia-

mente empleado desde siglos atras;

sin embargo, es posible condicionar

su significado apelando al contexto
bajo el cual se aplica. Por tal razbn no es
factible identificar unanimemente conceptos y
percepciones cuando se trata de administracion
organizacional, por lo cual reconocer y comprender
el imaginario que las empresas tienen sobre este
concepto es esencial para entender e intervenir en
su dindmica.

La estrategia entendida como campo de
conocimiento se empieza a reconocer alrededor
de la década de 1960. Su formalizacion, posterior
a su practica en administracién, esta referida a las
obras e investigaciones de autores como Andrews,
Ansoff, Chandler, Mintzberg y Rumelt. En temas
administrativos y de gestion, el vocablo aparece
vinculado con la necesidad de dar cumplimiento
a los objetivos para los cuales se crean las
empresas, independientemente de la razén de ser
y del horizonte futuro contemplado.

La idea de desarrollar una estrategia no es
simple. Se requiere de mucho mas que observar
y describir o prescribir una accion, debido a
que, bien sea conciente o inconscientemente,
los pensamientos y emociones pueden llegar a
traducirse en acciones cotidianas. De este modo
se hace expreso el caracter de intencionalidad de
la estrategia.

En tal sentido, el tema de la estrategia es
vigente, pues las organizaciones se enfrentan
a la redefinicion de sus practicas en medio
de la sociedad en la cual se desempefnan. En
consecuencia, el presente articulo' muestra qué

' La investigacion original, de la cual se desprende este
articulo de caracter reflexivo, contdé con la participacion
de los candidatos a la Maestria en Administraciéon (MBA)
Gustavo Garcia y Juan Camilo Maya. Por otra parte, el trabajo
de campo que la aliment6 fue efectuado por estudiantes de
la materia “Estrategia” en el pregrado en Administracion de
Negocios (2007) de la Universidad EAFIT. Con ello se logré la
articulacioén, en investigaciones internas de la institucion, del
pregrado con las maestrias.

entienden las empresas por estrategia, expresado
por personas que participan en la toma de
decisiones y que trabajan en empresas radicadas
en el Valle de Aburra.

El documento inicia con una vision global acerca
de como definir el término estrategia desde
diferentes autores y contextos, a partir de posturas,
componentes y aplicaciones, destacando la pro-
puesta del significado de la estrategia desde las
5p's de Mintzberg. Finalmente, y a partir de los
resultados del trabajo de campo, se establecen
categorias de analisis para ilustrar las respuestas
suministradas por los entrevistados, dejando la
posibilidad a reflexionar sobre diferentes signi-
ficados del término.

1. Marco Teorico
1.1 ¢Cémo definir estrategia?

“La palabra estrategia tiene connotaciones de
voluntad y autocontrol, pero en algunas culturas no

Por medio de esta participacion se busca generar en
los estudiantes la conciencia sobre la importancia de la
investigacion formativa, asi como de las capacidades de
lectura, escritura e interpretacion en cualquier actividad futura
que desempefien. Se pretende que la combinacién de trabajo
de campo, ademas de la retroalimentacion con el docente,
con el seguimiento que busca la comprension y entendimiento
de los conceptos sea una garantia de que los alumnos den
cuenta y participen activamente en el desarrollo del trabajo
semestral en el cual deben aplicar los conceptos especificos,
vistos durante el curso, su integracién con temas tratados a lo
largo de su formacion de pregrado y el contacto con el medio
empresarial.

La experiencia de hacer directamente participes a los
estudiantes de pregrado fue enriquecedora tanto para ellos
como para el docente. El hecho de ser tenidos en cuenta y
de estar vinculados a un proyecto de investigacion estimulé y
generoé la curiosidad del grupo; a su vez, desarroll6 compromiso
y sentido de la importancia de entender un problema y unos
objetivos de investigacion para definir el proposito y la razon
de ser del trabajo que elaboraron.

La realizacion del trabajo de campo se adelanté una vez
determinado el objetivo. Se elabord en forma conjunta con
los estudiantes de pregrado una guia semiestructurada, con
preguntas abiertas de caracter exploratorio, con enfoque
cualitativo. Su objeto de estudio fueron las empresas, desde
pequefias a grandes, que tienen sede en el Valle de Aburra,
que pertenecen a cualquier sector economico y sin distincion
del afio de fundacién. Las averiguaciones se realizaron por
medio del contacto con un funcionario de rango medio hacia
arriba y que tuviera participacion en la toma de decisiones
de la compania. Este criterio no responde a un muestreo
probabilistico.
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se tiende a interpretar los acontecimientos como
producto de la accién deliberada del hombre,
sino como fruto de Dios, del destino, la suerte o
la historia” (Boyacigiller & Adler, 1991). Desde la
filosofia, los griegos entendian la estrategia como
la planificacion del uso eficaz de los recursos para
destruir a los enemigos; Socrates? la concebia
como hacer planes y mover recursos para alcanzar
objetivos.

La disyuncién entre la teoria griega del concepto
militar de la estrategia, es decir desde la tactica
y lo parcial, y la estrategia empresarial moderna,
integral y con vision en el tiempo es planteada por
Hoskins (1990). Sin embargo, él descubre que una
buena parte de los primeros autores que trataron
de buscar la sistematizacién de la gestion de las
empresas estadounidenses compartieron un origen
en comun en relaciéon con la concepcion militar.
Esta tiene, entre otras caracteristicas, la de hacer
manifiesta la figura casi heroica del lider, quien se
presenta al frente de una jerarquia organizacional.

Por su parte, Chandler (1962) investiga el como
construir las estrategias organizativas para lograr
permitir a la alta direccion centrarse en las respon-
sabilidades estratégicas. Para él, la estrategia no
podia ser ajena al énfasis en la planificacion a
largo plazo, a la concepcidn expresa y deliberada
de los objetivos y a las acciones y recursos que
vienen atados desde los propdésitos planteados. Asi
mismo, identifica la estrategia como “la definicion
de las metas y objetivos basicos a largo plazo de
una empresa, acompanado de la adopcion de las
vias de accion y la asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar dichos objetivos”. En
consecuencia, la formulacion y el control de la
estrategia fueron definidos como la principal
funciéon de los directivos. Su implementaciéon se
convirtié en tarea de los responsables de las areas
operacionales de la organizacion.

Desde las ciencias econdmicas, la aplicacion
académica de la idea de estrategia en la empresa

2 Socrates (470 a.C. - 399 a.C.), precursor de Platén y
Aristoteles.

fue elaborada por Von Neumann y Morgenstern
(1994). Asi mismo, se han incorporado conceptos
tales como el analisis de la industria de Porter
(1990), los costos de transaccion y la teoria de la
internalizacion® de Coase (1968), Menard, (2005) y
Williamson (1989).

Igualmente, es posible condicionar el significado de
la estrategia segun el contexto social desde el cual
se aborde. Las culturas anglosajonas de Estados
Unidos y Reino Unido se inclinan por un modelo de
estrategia individualista y de libre empresa que es
indiferente a la dependencia explicita del Estado.
De otro modo, el nacionalismo de Francia y
Alemania y el papel impulsor del gobierno japonés
son muestras de culturas industriales en las que
el Estado actua como socio estratégico del sector
privado.

De otro modo, es factible entender la estrategia
como el mapa que orienta a la organizacion.
Los planes estratégicos son frecuentemente
relacionados con ese mapa, independientemente
si es correcto 0 no, siempre que brinde seguridad
a los directivos y muestre claridad en las metas.
Por lo tanto, “es posible afirmar que si la empresa
se queda esperando el mapa adecuado perdera,
pero si los planes se ponen en marcha de alguna
forma se encontrara el camino” (Weick, 1990).

Mintzberg (1999), por su parte, propone dudar de
la capacidad de los altos directivos para prescribir
estrategias efectivas en el aislamiento del ambito
de la gerencia y asociar a la estrategia como una
actividad artesanal, la cual necesita conservar
el vinculo y atencién por parte de quienes estan
involucrados.

Igualmente, propone diez escuelas desde las
cuales puede entenderse el significado de

3 El tema de las relaciones entre empresas mediadas por
el mercado ha dado lugar para explicar desde los costos
de transaccion, el porqué se dan integraciones verticales,
horizontales o el porqué optar por una alianza, lo que
Williamson conoce como un hibrido. A partir de la relacion
entre la propiedad y la coordinacién de actividades cabe una
amplia cantidad de posibilidades, y esas diversas cantidades
y tipos de asociaciones es donde se realizan transacciones de
manera internalizada.
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estrategia. Tales visiones, tanto descriptivas como
prescriptivas, se conocen como escuela de disefio,
de planificacion, de posicionamiento, empresarial,
cognoscitiva, de aprendizaje, de poder, cultural,
ambiental, de configuracién. El autor argumenta,
ademas, que debido a la complejidad del mundo
no es tan factible hacer predicciones, por lo tanto
la estrategia del artesano es un proceso constante
y adaptativo en el que se mezclan la concepcion y
la implementacion.

De otro lado, para Newman (1951) “la estrategia
es una serie de actos no aislados que ejecuta una
empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo
a una situacion concreta”. Por su parte, Drucker
(1994) asevera que se requieren gerentes que
analicen la situacién presente y que la cambien en
caso de ser necesario; lo que implica que se debe
tener una visién de los recursos con que se cuenta
y de los que se deberian tener.

Asi mismo, una estrategia esta compuesta de
elementos esenciales tales como metas, politicas
y programas. Las primeras, es decir los objetivos,
representan el punto de llegada de lo que finalmente
sera alcanzado; las politicas tienen que ver con el
entendimiento de los parametros o lineamientos
que delimitan la actuacion en la busqueda de
esos objetivos, y los programas son la secuencia
coordinada de acciones que permitiran alcanzar
eficientemente las metas.

1.2 ¢Qué se entiende por estrategia?

De acuerdo con Mintzberg, Quinn y Voyer
(1999), es posible presentar la estrategia a partir
de cinco definiciones: como plan, pauta de
accion o estratagema, patrén, posicién y como
perspectiva.*

La estrategia como plan es concebida como un
conjunto de criterios para afrontar una situaciéon
que implica necesariamente la racionalizacidon
y proyeccién conciente de las acciones. De ahi

4 En el texto original, en inglés, las cinco “P” de referencia
corresponden a: plan, ploy, pattern, position y perspective.

que sea posible identificar dos caracteristicas de
las estrategias: por una parte como elaboradas
de manera premeditada, es decir, previamente a
las acciones para las que se emplean; por la otra,
son explicaciones posteriores de una situacion
ya acontecida. De igual forma, en cuanto plan,
la estrategia puede ser vista también como una
estratagema, o lo que es lo mismo, como una
maniobra empleada para engafar y confundir. La
relacion de la vision clasica en la elaboracion de la
estrategia vista como un plan, fue propuesta por
Chandler en 1995; en ella se determinan las metas
basicas de una empresa a largo plazo, lo que
implica que la estrategia planeada debera generar
mecanismos de control.

Si es factible proyectar las estrategias, igualmente
deberan ser susceptibles de ser percibidas, por
lo tanto, definir la estrategia como un plan no es
suficiente, es necesario establecer un término
integrador del comportamiento resultante. Es
ahi, entonces, donde aparece la estrategia como
pauta, como si fuese una tendencia de acciones.
La estrategia vista asi significa consistencia en el
comportamiento, bien sea en forma premeditada o
desprevenida, o en otras palabras, como el modus
operandi.

No obstante, una vez que las acciones se
convierten en actos repetitivos, que responden
a unos parametros consistentes, secuenciales y
permanentes, es factible identificar la estrategia
también como un patron de comportamiento,
en el cual debe aprovecharse la experiencia
y el conocimiento para evitar caer en la
esquematizacion.

Ahora bien, la estrategia es vista como una
posicion cuando es concebida como un medio para
ubicar una organizacién en el entorno a partir de
una postura que busca poder. En consecuencia,
la estrategia se convierte en una fuerza
intermediadora entre la organizacion y el entorno.
Para decirlo de otro modo, la estrategia implica que
una organizacion, a partir de la elaboracién de un
diagnéstico y de la identificacion de una posicion
privilegiada en el mercado, puede alcanzar una
determinada posicion.
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Si bien la estrategia como posicién busca situar a
la empresa en el entorno externo para consolidar
posiciones, la estrategia como perspectiva apunta
hacia el interior. Por consiguiente, la estrategia es
una concepcién en la que su contenido consiste no
solamente en la eleccién de una posicion, también
refleja la interpretacion colectiva particular de
los miembros de la organizacién respecto a la
percepciéon de su contexto. La estrategia como
perspectiva, por tanto, concibe argumentos sobre
el comportamiento en un contexto social y plantea
la cuestién de cdmo se transmiten las intenciones
a través de las personas para llegar a reconocerse
como normas Yy valores, al tiempo que forma
las pautas de comportamiento que permean
interiormente al grupo.

“Los estrategas mas inteligentes saben que
no siempre pueden adelantarse a todos los
acontecimientos”.

Mintzberg

Rumelt (1974, 1994) se refiere a la estrategia
desde el punto de vista del direccionamiento de la
organizacion, es decir, a partir de la relacién entre
la definicion de los objetivos y la seleccion de los
productos o servicios; también tiene en cuenta las
politicas sobre el posicionamiento de la empresa
en relacion con su entorno y el nivel apropiado de
enfoque y diversidad. Adicionalmente considera
el disefio de la estructura y de los sistemas
administrativos que se emplean para establecer el
engranaje de actividades.®

Hay otros enfoques. Por ejemplo, la estrategia
entendida como ayuda para promover la
implementacion de propuestas diferentes a las
de la competencia o, en el peor de los casos,

5 Plantea un marco de comparacién de acuerdo con una serie
de términos. Consistencia: la estrategia no debe presentar
inconsistencia entre sus metas y politicas; Consonancia: debe
representar una respuesta que se adapte al ambiente exterior
y a los cambios repentinos que ocurren en él; Ventaja: debe
lograr la creacion o mantenimiento de una ventaja competitiva
en una actividad seleccionada, y Factibilidad: la estrategia
no debe saturar los recursos existentes ni crear problemas
insalvables.

para desarrollar mejor las actividades y en forma
alternativa, es como lo ve Porter (1987). Tal
actividad no solo se logra a partir de la efectividad
operacional,® es esencial conseguir y sostener una
ventaja competitiva agregando una mezcla de valor
para los clientes. De otro modo, de acuerdo con
Ruelas-Gossi (2004), la estrategia puede ser vista
como el tratamiento del concepto de innovacién
que se introduce en el modelo de negocios y no
en el producto, y solo para lograr de ese modo
cambiar las reglas del juego competitivo.

Otra conceptualizacion presenta Aguilar (2005):
“La estrategia como modelo de gestidbn es un
buen ejemplo para diferenciar entre expresion y
accion”. De este modo, se establece la discusion
entre la predeterminacion de los comportamien-
tosylarelacionencuantoaloquerealmenteacontece.

Desde la mirada del éxito de la estrategia, esta
depende de hacer muchas cosas bien para
asegurar la sostenibilidad si se acompafia de las
“renuncias de posicionamiento” (Porter, 1996).
De esta manera, las renuncias buscan dejar
en claro lo que no se va a realizar, por lo cual
también operan como elementos para justificar la
estrategia seleccionada. En consecuencia, para
evaluar la efectividad organizacional, es decir,
el grado en el cual una empresa materializa sus
metas, es necesario entender las estrategias
organizacionales, asi como el concepto de dar
el disefio a diferentes contingencias (Daft, 2000).

6 La efectividad operacional conduce a un aumento en
productividad; sin embargo, las herramientas administrativas
determinan una homogenizacién en las compaiiias, es decir,
la efectividad en la operacion es necesaria pero insuficiente en
el tiempo. Esas herramientas generan ventajas comparativas
de corto plazo, debido a que mientras mas difundidas sean,
aumenta la probabilidad de ser copiadas. La herramienta
como tal no es la que genera la ventaja sino la forma como se
asume; de alli que los acoples, en otras palabras, la manera
en que se engranan esas estrategias, sean la esencia de las
ventajas competitivas. Por lo tanto, |la estrategia debera buscar
la creacién de acoples idéneos entre todos los procesos
internos, lo que implica que el componente humano y su
manera de accionar influyen en la formulacion de la misma.

”Renuncias de posicionamiento o “trade off”, en el original.
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Figura 1. Relacion entre la definicion de la estrategia y la direccion de una empresa
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1.3 ¢Cuales son los niveles de la
estrategia?

En principio, las organizaciones de todo tipo,
independientemente de su caracter publico o
privado, disponen de diversos niveles de estra-
tegias, bien sean formales o informales. Estos
estan determinados por las caracteristicas corpo-
rativas y de negocios e interpretados desde los
niveles funcional u operacional, internacional o
global. Sin embargo, es posible generar el siguiente
cuestionamiento: si existen estrategias a todos
los niveles, jcual es la diferencia entre tactica y
estrategia? Es frecuente que la diferencia radique
en la percepcion de quien dirige, de tal manera
que lo que parece ser una tactica para el director
general puede ser apreciada como una estrategia
por un director de area. Acorde con lo anterior,
las tacticas pueden darse en cualquier nivel como
replanteamientos a corto plazo de acciones para
satisfacer objetivos limitados.

La importancia de establecer con claridad los
niveles de la estrategia radica, segun Porter
(2000), en los problemas cognitivos y de medicion
a partir de la estructura organizacional y el manejo
de los incentivos, ademas de la confusion en las
elecciones estratégicas a partir de las practicas
mas adecuadas.

Para Andrews (1977) y Andrews e Irwin (1980), la
estrategia corporativa es el patrén de los principales
objetivos, propdsitos o metas asi como las politicas
y planes esenciales establecidos, de tal manera
que definan en qué clase de negocio la empresa
esta o quiere estar, y qué clase de organizacién es
o quiere ser; igualmente, establece las situaciones
de las cuales dependen las inversiones que se
harian en un determinado negocio.

Entre las clases de estrategias de nivel corporativo
se encuentran la diversificacion y la integracion.
La primera puede ser relacionada, cuando se
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trata de un sector correspondiente al negocio
nuclear, o puede ser no relacionada, cuando es
diferente a los negocios que se poseen. Por su
parte, la integracion, se puede presentar horizontal
—cuando se integra con alguien que tiene la
misma posicion en una cadena de valor— o vertical
—cuando se integra con miembros de la misma
cadena de valor—; a su vez, puede ser integracién
vertical hacia delante, cuando implica estar mas
cerca del cliente consumidor, o hacia atras, cuando
se acerca a los proveedores de insumos y materia
primas.

Por otra parte, el nivel de negocios establece en
cuales ejercicios se va a concentrar la empresa,
lo cual involucra una paradoja en términos de
satisfacer las necesidades. Esto implica consultar
los requerimientos en el mercado: enfoque de
afuera hacia adentro, o al contrario, verificar las
fortalezas internas, consolidarlas y ofrecer lo
que mejor se produce: enfoque de adentro hacia
fuera.

De acuerdo con Porter (1987), las siguientes son
herramientas que ayudan a analizar la ventaja
competitiva, es decir, los elementos para determinar
la estrategia a nivel de
negocio: la cadena de
valor, que constituye el
conjunto de actividades
primarias y secundarias
de unaorganizacion; las
estrategias genéricas,
como la diferenciacion,
que es agregar una
mezcla Unica de valor
al cliente; el enfoque
o0 nicho, que implica
la concentracién en
una linea de productos
o de clientes; el ser
lider en costos, que es
tener la estructura mas

eficiente en costos de la industria lo que se debe
traducir en menores precios; las cinco fuerzas de
la competencia, las cuales establecen el poder de
negociacién de la empresa frente a variables como
competidores actuales y potenciales, proveedores,
sustitutos y clientes.

A su vez, el nivel global o internacional de la
estrategia corresponde a aquellas companias que
deciden ofrecer sus productos fuera del mercado
doméstico. De alli se desprende la exportacion
de productos o servicios, o el concepto de
multinacional cuando implica hacer inversiones
directas en el extranjero, o transnacional cuando
se pretende combinar el tema de la multinacional
con un mayor grado de eficiencia, aplicando la
particularizacion de acuerdo al mercado donde se
tenga presencia.

Las estrategias de nivel operacional o funcional
son aquellas que corresponden al dia a dia y que
dependen de los niveles inferiores en la estructura
organizacional.

Ahora bien, Ansoff (1965 y 1976) hace, por su
parte, una clasificacion de los tipos de deci-
siones de la siguiente
manera: decisiones
estratégicas, referidas
mas a los problemas
externos de la empresa
que a los internos,
es decir, decidir el
negocio en que esta y
el que desea buscar;
decisiones operativas,
las que absorben el
mayor tiempo y hacen
parte de la gestidon
del dia a dia de la
compafiia, siendo su
objeto la maximizacion

de la rentabilidad de las
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operaciones; decisiones administrativas, aquellas
que hacen relacion al uso eficiente de recursos,
soportado en una estructura de relaciones de
autoridad como puede ser la burocracia o la
tecnocracia.

2. Trabajo de Campo

A partir de las reuniones del grupo de estudio del
area de estrategia en el Departamento de
Organizaciéon y Gerencia de la Escuela de
Administracién, y una vez considerados varios
temas susceptibles de ser investigados, se tomé
la decision de indagar sobre la definicion de
estrategia. Posteriormente, se determinaron los
objetivos y se elaboré en forma conjunta con
los estudiantes del curso de Estrategia en el
pregrado en Administracion de Negocios, una
guia semiestructurada, con preguntas abiertas de
caracter exploratorio y con enfoque cualitativo.

Para efectuar la recoleccion de informacion,
el criterio de seleccion de las empresas siguid
el concepto técnico establecido en el estudio
sin que este se constituyera en un muestreo
probabilistico. Las empresas fueron tomadas en
forma aleatoria por parte de los estudiantes y no
fueron seleccionadas previamente, debido a que
esperar para que el investigador tuviera acceso a
un conjunto especifico de empresas con miras a
establecer visitas seria bastante ambicioso.

La recoleccidon se efectu6 entre los meses de
marzo y septiembre de 2007. Las 109 empresas
que se visitaron cumplian con el perfil definido
por el estudio. Una vez que las respuestas
fueron tabuladas y analizadas se separaron
nueve empresas que contenian menos calidad
argumentativa y que no respondian fidedignamente
con el propésito del trabajo investigativo en cuanto
a la conformabilidad® de lo esperado mediante los

8 Conformabilidad puede definirse como la capacidad de
adaptacion de la informacién bajo diferentes perspectivas.
La conformabilidad de la informacién esta directamente
relacionada con su fidelidad, confiabilidad y objetividad.

objetivos del estudio; en tal sentido, se analizaron
100 empresas, de las cuales 45 pertenecen al
sector manufacturo, 48 al sector de servicios y
siete al sector de comercializacion.

A pesar del caracter cualitativo de la investigacion,
fue posible cuantificar las respuestas a partir de
su tabulacién y analisis, estableciendo relaciones
para lograr una clasificacion de la informacion por
criterios como afio de fundacion, sector industrial,
empresas exportadoras, entre otros. La idea era
identificar tendencias o caracterizaciones, sin
embargo, no todas las respuestas recolectadas
son susceptibles de unificarse en grupos y no
todas encajan en modelos puros.

3. Resultados de la Investigacion

A continuacion se transcriben varias respuestas
suministradas por los entrevistados. Se presentan
de acuerdo con la clasificacién propuesta por
Mintzberg cuando define la estrategia por medio
de las cinco p's.®

3.1 Expresiones que reflejan la estrategia
como plan

“Con base en una reunidon de planeacion
estratégica con los altos niveles gerenciales y los
niveles gerenciales de ejecucion en cada una de
las areas geograficas de la empresa, y teniendo
en cuenta la mision y la vision de la organizacion,
se toman las decisiones a largo plazo.”

“Todas las decisiones a largo plazo en la
organizacion son concentradas en su meto-
dologia por el departamento de planeacion
que depende directamente de la subdireccion
financiera. Sin embargo, la metodologia que
ha implementado la empresa en Antioquia es
una metodologia de planeacién estratégica que
permite que la organizacién en la actualidad
tenga un mapa estratégico con una planeacién
proyectada hasta el 2011.”

9 Por las limitaciones propias de este articulo, solamente se
ilustran las respuestas que se consideran mas significativas.




“Este mapa estratégico se resume en que la
organizacion maneja cinco perspectivas, siendo
tres de ellas orientadas a las caracteristicas
externas del mercado, tales como la financiera,
la comercial y la social, cada una con un enfoque
completamente diferente pero complementario.
Y las otras dos perspectivas que son de orden
interno, son las que se refieren a la formacion y
al desarrollo del recurso humano, y l6gicamente
a la capacitacion; todo esto permite que sea
una estrategia en el largo plazo, pero que sea
sostenible y que se va midiendo dentro del
BSC (balanced scorecard) mensualmente,
trimestralmente, teniendo un consolidado al final
del afio.”

3.2 Expresiones que reflejan la

estrategia como pauta

“En esta empresa tomamos decisiones de
acuerdo a las necesidades que se presentan
en el mercado y a las exigencias del cliente; de
acuerdo a esto, se procede a actuar.”

“Pienso que la estrategia esta sujeta a la decision
del tipo de accién a ejecutar, por ejemplo, si
la inversion es en algun tipo de proyecto que
tiene que ver con mejoras en la productividad,
proyectos a largo plazo o proyectos de riesgo
compartido se analizan todas las variables de
cada caso. Supongamos que es una empresa
que va a cambiar sus instalaciones locativas
para mejorar sus servicios a los clientes o para
tener mas personal y atender mejor, entonces
se hace un analisis de necesidades en cuanto a
espacios, costos, tiempo de recuperacion de la
inversion, etc. Si fuese un proyecto, por ejemplo,
de aumento de personal, hay que analizar
cuanto tiempo va a pasar antes de que adquiera
la formaciéon necesaria, hay que darle cursos,
hay que analizar cuanto tiempo va a estar ese
personal inactivo. Si es un proyecto, por ejemplo,
de importacién de materiales para la venta, pues
ahi hay que analizar otro tipo de cosas como
cuanto cuestan esos procesos de importacion,
en cuanto tiempo estaran disponibles en el
mercado, cual puede ser la rentabilidad esperada
en un periodo de tiempo estimado... o sea, es
muy variable.”
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3.3 Expresiones que reflejan la estrategia

como patron

“Para establecer la estrategia se analizan los
factores externos e internos de acuerdo a la
actividad en la cual se quiere tomar una decision,
tales como las inversiones en documentos
a varios afos. Cuando se habla de factores
internos me refiero a los estados financieros y
a las utilidades, y cuando hablo de los factores
externos hago relacion al entorno financiero y
econdémico, ya que son los que le interesan a la
empresa.”

“Primero empecemos por definir qué es corto y
largo plazo. Largo plazo en mi empresa no es ni
un afio, ni dos; largo plazo es simplemente el dia
a dia; nosotros no tenemos mucho tiempo para
estar mirando horizontes demasiado lejanos
pues, como sabras, los mercados financieros,
tributarios y de divisas son muy volatiles, lo
que exige que actuemos inmediatamente o en
cuestion de horas, eso para nosotros es largo
plazo. Cuando se van a tomar decisiones de
largo plazo, lo primero que hacemos es mirar o
determinar cual es nuestra posicion actual frente
al objeto de analisis en cuestion, por ejemplo,
si hay un proyecto de ley sobre algun aspecto
contable o financiero analizamos como estamos
documentados con respecto a ese proyecto,
tratamos de hacer un diagnoéstico de cuales de
nuestros clientes se veran mas afectados por
dicha situacion a fin de mirar como podemos
prestar nuestros servicios a dichos clientes
de la mejor manera posible. Posteriormente,
elaboramos un cronograma de actividades en
el cual se dejan claramente establecidas las
fechas, actividades y tareas a seguir, aunque la
mayoria de las veces estan sujetas a cambios
debido al tipo de negocio en el que estamos,
pues me gusta que todo quede claro desde el
principio a fin de evitar dificultades innecesarias
a través del tiempo.”

3.4 Expresiones que reflejan la estrategia

como posicion

“El analisis que se hace para tomar una decision
es mas sobre el campus. Si, por ejemplo,
nosotros vamos a tomar la decisiébn de la
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apertura de almacenes en determinada zona,
miramos ubicacion, numero de habitantes que
circulan por este sector y qué competidores
hay para ingresar a ese mercado; de acuerdo al
alcance de las decisiones hay que mirar la parte
econdémica y el presupuesto con que se cuenta
para tomar esa decision.”

“El andlisis de la estrategia se plantea en dos
sentidos: el primero referido al entorno de la
empresa, al estudio de la problematica y opor-
tunidades, y a las que probablemente sera
necesario enfrentar, asi como a la definicién de
objetivos y estrategias; el segundo se concentra
en el estudio de los aspectos financieros de
la empresa. Al mirar el entorno, es necesario
realizar un analisis de la situacion mundial,
nacional y local, tanto en lo politico como en lo
econdémico y lo social. Ademas, las situaciones
econdmicas de los mercados, las proyecciones
de desarrollo de convenios y sus probables
consecuencias en el mercado. Se requiere
evaluar también el entorno especifico en que
la empresa se desenvuelve, precisando las
circunstancias actuales y estimando los cambios
futuros que puedan ocurrir.”

3.5 Expresiones que reflejan la

estrategia como perspectiva

“Para tomar una decision de largo plazo, gene-
ralmente hay comités por areas que verifican las
consecuencias que esta puedateneren el tiempo:
costos, facturacion, rotaciéon de inventarios y la
afectacion que nuestro cliente pueda tener por
la misma. Luego, hacemos el analisis de los
beneficios de la medida en el largo plazo y si de
este analisis consideramos se pueden producir
resultados aceptables y financieramente mane-
jables, asumimos el riesgo.”

“Se hace un analisis de la estructura financiera,
de recurso humano y un analisis de cada una
de las areas ya que todas saldran afectadas a
largo plazo, es decir, un analisis de los recursos
financieros y no financieros. La empresa, por
pertenecer al sector solidario, hace también un
analisis de indicadores sociales. Sobra decir que
se miran todos los aspectos que afectan tanto

interna como externamente la empresa desde
una vision integral.”

Una vez ilustradas las respuestas enfocadas a
lo que es la estrategia, en el marco de las cinco
alternativas de Minztberg, a continuacién se
exponen las consideraciones de los entrevistados
acerca de los niveles de la estrategia.

3.6 Expresiones a nivel corporativo

“Para las decisiones se tiene que tener en cuenta,
en primera instancia, todo el equipo directivo de
la compariia. Con este se hace un analisis de la
propuesta de valor que ofrece la empresa de cara
al mercado. Se trata de dar foco a la compaiia
para poder ver como esta se va a diferenciar de
las demas en razoén de los negocios a los cuales
nos dedicamos. Realmente cada firma tiene
que ser auténtica con su estrategia y cualquier
cambio que tenga que ver con el largo plazo
tiene que estar incluido dentro de la propuesta de
valor de la compaiiia. Se debe hacer un analisis
de la competencia, del mercado, de los clientes,
de laindustria y plasmar cémo se va a diferenciar
la empresa de las demas”

“El tipo de analisis va en funciéon de la decision
que se tome segun el impacto que se quiera
lograr con ella de acuerdo al sector en el que nos
estamos moviendo o en el que nos pensemos
mover en un futuro. Hoy estamos en el sector de
la construccién, sabemos que es un sector de
ciclos cortos, aproximadamente de cinco afos,
sabemos que estamos en un “boom” y por tanto
todas las decisiones que tomemos es tratando de
prever la duracién de ese ciclo, aprovechando la
coyuntura econémica que hoy esta atravesando
el pais. Por tanto, entonces, nos basamos en
indicadores macroeconémicos, en un estudio
permanente del mercado y en funcién de las
oportunidades que veamos para desarrollar
proyectos nuevos. Cuando la decision tiene que
ver con el negocio que no es el medular, o sea, no
con la construccién sino con otro tipo de negocio,
hacemos otra clase de analisis que es mas bien
en funcion del retorno de las inversiones en el
tiempo y del flujo de caja futuro que se nos vaya




a generar para darle sostenibilidad a la empresa
en el tiempo, porque nosotros nos movemos en
los dos.”

3.7 Expresiones a nivel negocios

“En los analisis que se desarrollan, lo primero
que hay que tener en cuenta es que todos se
enfocan al analisis comercial. Nuestra compaiiia
es comercializadora de telefonia celular y en
ese sentido todos somos comerciantes, desde
el gerente hasta el mensajero, entonces todos
los analisis son muy comerciales, basicamente
se tienen en cuenta los niveles de penetracion
en el mercado que hayan en un momento dado,
porque nuestras decisiones, basicamente,
estan enfocadas a productos nuevos que que-
remos comercializar; miramos niveles de pene-
tracion de mercado, posibles competidores,
competidores directos por supuesto, también
cuanto nos podemos demorar en obtener un
punto de equilibrio econémico y, algo muy
importante, es que tenemos en cuenta el nivel de
novedad del producto que queremos enfocar. En
nuestro negocio es muy importante la novedad y
el impacto que el producto nuevo pueda generar
en el mercado.”

“En un principio nuestro producto se dirigia
a personas que querian o se iban a realizar
cirugias plasticas, pero mas adelante nos dimos
cuenta que el producto también podia ser para
el uso diario, dirigiéndolo especialmente a
aquellas personas que no necesariamente se
realizan estas intervenciones, sino que optan
por procedimientos estéticos como masajes,
lecitina, mesoterapia, etc. o que simplemente
por problemas de salud no pueden acceder a
procedimientos estéticos ni quirurgicos y buscan
mejorar su estética corporal; incluso para quienes
usan métodos mas naturales para bajar de peso,
ya que les favorece la postura y les ayuda a
mantenerse mas esbeltas. Actualmente, hemos
diversificado nuestra linea y estamos ofreciendo
fajas maternas que por el disefio y el material
utilizado en la espalda ayudan a soportar el peso
del vientre durante el embarazo, corrigiendo la
postura y evitando que con el estiramiento de la
piel aparezcan las estrias, pero que en ningun
momento hace compresioén en el abdomen para
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no afectar el normal desarrollo del bebé. Ademas
de estas fajas maternas ofrecemos también fajas
post-parto, para después del embarazo.”

3.8 Expresiones a nivel operacional o
funcional

“Hemos buscado entrar en estratos mas altos,
en ese caso, para atraer nuevos clientes o
cambiar el grupo de clientes lo hacemos a través
de participar en eventos. En los dos ultimos afos
hemos estado muy metidos en la realizacién
de eventos musicales, que llaman mucho la
atenciéon a la juventud. Adicionalmente se hizo
una transformacién de la imagen corporativa
cambiando los antiguos colores naranja y azul,
por un rojo y blanco que dan mas fuerza y son
mas juveniles.”

“Cuando los celulares llegaron al pais se ataco
el estrato 6, porque los celulares eran de un
millon de pesos. Luego empezamos a bajar
a estrato 5, 4 y 3 y en los ultimos dos afios, a
partir de que el mercado se abrié, hemos querido
penetrar mercados de estrato 2. La estrategia ha
sido exitosa: las ultimas estadisticas en el pais
nos hablan de que 28 millones de colombianos
tenemos celular, en ese sentido la estrategia ha
sido exitosa. La que tal vez no ha sido exitosa es
la manera funcional como se quiso hacer esta
penetraciéon en un principio: quisimos distribuir
los celulares de una manera mayorista en los
barrios populares, directamente, pero esto no ha
sido posible, nos encontramos con que la gente
de los barrios populares se sigue dirigiendo a
otras partes de la ciudad para poder adquirir el
celular, pero efectivamente hemos penetrado el
mercado y hemos hecho exitosamente nuevas
estrategias en el dia a dia para captar esos
clientes potenciales.”

3.9 Expresiones a nivel global

“Dentro de la organizacion se tiene un comité
que internamente se denomina el Comité
Ejecutivo. Este comité lo integra la presidencia
de la compainiia con el grupo de vicepresidentes,
conectados, a su vez, con la presidencia a nivel
mundial. Es que hay decisiones del nivel regional,
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que corresponden a Latinoamérica, y también
hay decisiones que son del nivel nacional, que
corresponden a Colombia. Tenemos un 6rgano
rector que es la casa matriz en los Estados
Unidos donde se encuentra el gran presidente;
existe otro presidente para América Latina y
el presidente para Colombia. Asi las cosas,
dependiendo del alcance, la decisién se toma en
el respectivo nivel.”

"La mayoria de las decisiones se toman en la
junta directiva de Colombia. Esa junta directiva
esta conformada por representantes de los
accionistas, tanto de los colombianos como
del mayor accionista internacional, que cuenta
con un 50% ya que es una multinacional.
Entonces la decision, segun sea el impacto en la
organizacion, tiene este enfoque. Es importante
resaltar que la empresa multinacional socia es
una sola compaiiia que hace negocios integrados
por todo el mundo y aprovecha nuestro talento y

Figura 2. Estructura y estrategia

nuestra tecnologia de punta para la satisfaccion
de los clientes. Con una misiobn muy clara,
que es liderar el cambio, transformar mentes y
corazones y ganar ‘pure performance’, lo cual es
una marca distinguida por todo el mundo, es una
filosofia de trabajo.”

De acuerdo con las respuestas suministradas
por los encuestados y a partir del analisis
correspondiente, a continuacién se ilustra por
categorias lo expresado.

Es importante establecer la relacion entre la
estrategia y la estructura (figuras 2 y 3), como una
caracteristica que permite condicionar el significado
de la estrategia. Es asi como a partir de esta
relacion es posible profundizar en la comprension
de la prioridad por hacer o por establecer las
condiciones internas que sean favorables a esas
practicas.
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De este modo, y a partir de las fechas de fundaciéon de las empresas, es importante destacar que las
compaiiias con mas de 10 afios de existencia tienen como prioridad la estructura generando, posteriormente,
las estrategias, lo que quiere decir que tienen una mayor relacion con el significado de la estrategia como
plan y posicion.
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Figura 3. Relacion estrategia — estructura, segun antigiiedad de la empresa
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Asimismo, y de acuerdo con los dos niveles
de estrategias que se muestran en la figura 4,
el corporativo y el de negocios, de donde se
desprenden los demas niveles que algunos autores
proponen, esfactible identificarlatendenciadel nivel
corporativo en las expresiones relacionadas con el

Figura 4. Niveles de la estrategia

plan, posicidén y en las empresas exportadoras. El
nivel de negocio tiene una mayor cabida cuando se
entiende la estrategia como pauta o estratagema
y perspectiva, ademas de ser contundente en
empresas comercializadoras.
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Por otra parte, a partir de las respuestas suministradas por los entrevistados, es posible agruparlas para
determinar tendencias de acuerdo a las siguientes categorias de analisis. Para la mayoria de las empresas
exportadoras, la estrategia es la elaboracién de planes exportadores, ademas de la implementacion de
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acciones que buscan estrategias de penetracion
y desarrollo de mercado; la segunda respuesta
mas frecuente, es que la estrategia es tener una
posicion en cuanto a la participacién en redes de
distribucién en mercados externos.

La estrategia es el establecimiento de proce-
dimientos y patrones de trabajo que permiten la
optimizacion de tiempos y recursos en la planta
de producciéon buscando la eficiencia operativa,
corresponde a la mayoria de respuestas sumi-
nistradas en las empresas de manufactura.

Para las empresas prestadoras de servicios, la
estrategia es el conjunto de acciones y planes que
permiten, ademas de ofrecer soluciones adecuadas
a sus clientes, una mejor percepcién de las

actividades intangibles que ofrecen. Igualmente,
para este tipo de empresas, la estrategia tiene
estrecha relacion con el estratagema, a partir
de lograr el reconocimiento deseado en el
mercado, bien sea acorde a la realidad o no de
las caracteristicas de la empresa, o de lo ofrecido
por ella.

Para las empresas comercializadoras, la estrate-
gia es la pauta acompanada de la posicién en
cuanto a la participacion de mercado, al poder
negociacion, y al reconocimiento y posicionamiento
de la marca. Asimismo, es entendida como la
posicion obtenida a partir de la recordacién, los
puntos de venta y las campafias comerciales.

[V a)

—— Conclusiones

Para comprender el significado de qué es estrategia, es posible enfocar su estudio desde diferentes
aspectos y opticas, bajo una amplia y variada perspectiva, de acuerdo a las formas de pensamiento y
a la relacion de conceptos como globalizacion, innovacién y competitividad, entre otros. Ademas, hay
que considerar el complemento de la implementacion de las estrategias, de la adaptacion a situaciones
particulares y a la experiencia en la gestién de las empresas.

A partir de la propuesta de Mintzberg, ante la cual no todos los autores coinciden, y teniendo en cuenta
que no todas las propuestas son susceptibles de una clara clasificacion por lo que plantean los demas
autores, es factible establecer las siguientes relaciones. Como plan, la estrategia es necesariamente
una accioén conscientemente determinada; si es considerada como una artimafa para ganar es porque
la estrategia hace referencia a pauta de accioén o estratagema. Asi mismo, cuando hay una consistencia
en el comportamiento es posible identificarla como un patron, y es una posicion cuando se obtiene a
partir de una ubicacion privilegiada. Cuando la estrategia es una interpretacién colectiva del entorno
externo en la organizacion, la estrategia es conceptualizada como una perspectiva. Igualmente, desde
Mintzberg también, es posible dejar abierta la alternativa para definir la estrategia con base en las diez
escuelas de estrategia.

Al revisar la informacioén recolectada con las entrevistas, cabe resaltar que no todas las respuestas
fueron susceptibles de clasificacion en un enfoque particular. Se considera valido, por tanto, dejar la
inquietud al lector sobre visiones alternativas en cuanto al significado de la estrategia desde el medio
empresarial.

A partir de los resultados, es visible la tendencia a priorizar el establecimiento de la estructura sobre
la estrategia cuando se relaciona el significado de esta vista como plan, patrén y posicién. Esto puede
entenderse desde la concepcidn de largo plazo, de premeditacidén en la actuacion y desde la busqueda
por encontrar una posiciéon en el mercado que se traduzca en un mayor poder de negociacion frente a
proveedores, competidores, sustitutos y compradores.
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En cuanto a la estrategia vista como perspectiva y estratagema, hay una mayor tendencia a definir
la estrategia y posteriormente establecer la estructura sobre la cual se cimentara, lo que se puede
interpretar como la concepcién de que a partir de lo comercial y del ambiente de competencia, las
acciones de las empresas deben corresponder a partir de lo impuesto por las condiciones del mercado,
es decir, desde las variables externas a la organizacion.

Asimismo, considerando el tiempo de fundacion de las empresas, se hacen perceptibles los cambios
generados por procesos tales como la globalizacién, la competitividad, la innovacion de los modelos de
negocio, por citar algunos. En las empresas de menos de una década de existencia, se puede apreciar
que primero se define la estrategia, es decir, primero se conceptlia o se concibe la idea que soportara
esas practicas y posteriormente se identificara o establecera la estructura que sustente la estrategia.
Se presenta una situacion contraria en las empresas de mas de 10 afos de fundadas, con marcado
acento en las sociedades de mas de 20 afios. Tal situacién se puede interpretar, en las condiciones
de nuestro medio, como la gestion tradicional de los administradores, y en desde el punto de vista de
los empresarios, el realizar negocios con perspectiva de largo plazo, dando prioridad a la estructura
como tal, es decir, a lo interno. Este enfoque ha implicado, entre otras consecuencias, lentitud en las
decisiones, resistencia e incapacidad ante los cambios, cada vez mas volatiles y profundos, que se
presentan en cualquier sector industrial.
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