CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1 Definicion de estrategia en general

El concepto de estrategia es antiguo. Los generales griegos dirigian sus ejércitos tanto en
las conquistas como en la defensa de las ciudades. Cada tipo de objetivo requeria de
despliegue distinto de recursos. De igual manera la estrategia de un ejército también podria
definirse como el patrén de acciones que se realizan para poder responder al enemigo. Los
generales no solamente tenian que planear, sino también actuar. Asi pues, ya en tiempos de
la Antigua Grecia, el concepto de estrategia tenia tantos componentes de planeacion como
de toma de decisiones o acciones conjuntamente, estos dos conceptos constituyen la base

para la estrategia.

“El vocablo strategos inicialmente se referia a un nombramiento (del general en jefe
de un ejército). Mas tarde pasé a significar “el arte en general”, esto es, las habilidades
psicologicas y el cardcter con los que asumia el papel asignado. En la época de Pericles
(450 a.C.) vino a explicitar habilidades administrativas (administracion, liderazgo, oratoria,
poder). Y ya en tiempos de Alejandro de Macedonia (330 a.C.) el término hacia referencia
a la habilidad para aplicar la fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema unificado de

gobierno global” (Mintzberg y Quinn, 1995, p. 4)

2.2 Estrategia en la empresa

Segun Mitzberg, Quinn y Voyer (1997), en el campo de la administracion, una estrategia,
es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacién, y a la
vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia bien
formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus atributos como en sus
deficiencias internas, los recursos de una organizacién, con el fin de lograr una situacion
viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones

imprevistas de los oponentes inteligentes.



Segun Johnson y Scholes (p.10, 2001), estrategia es la direccion y el alcance de una
organizacion a largo plazo, y permite conseguir ventajas para la organizacion a través de su
configuracion de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de

los mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders.

“La estrategia de una organizacidén consiste en las acciones combinadas que ha
emprendido la direccion y qué pretende para lograr los objetivos financieros y estratégicos
y luchar por la mision de la organizacion. Esto a la larga nos va a ayudar a cémo lograr
nuestros objetivos y como luchar por la mision de la organizacion” (Thompson y

Strickland, p. 10, 1999)

Ansoff (1965) establece que “Las estrategias, son las expresiones operacionales de
politicas en el sentido de que, dentro de un sistema administrativo, definen el criterio
operacional sobre la base de cudles de los programas especificos pueden ser concebidos,

seleccionados e implementados.” (p.43)

De todo lo anterior se entiende la estrategia como un patrén a seguir para el logro
de sus metas. Dicho patrén contiene el conjunto de acciones a seguir, en forma de planes
especificos y con metas bien definidas, que contribuyen a un esfuerzo comun por el

cumplimiento de la mision de la organizacion.

La administracion estratégica, la cual se llama también politica de negocios, se
refiere a la direccion de empresas, por lo que es de especial interés y tarea principal del
director de la empresa. Las empresas independientemente de su tamafio y caracteristicas
siempre se encuentran compitiendo por recursos, clientes, y nuevos mercados con el fin de
lograr mayores beneficios. Por esta competencia, las empresas tienen que tomar decisiones
estratégicas para sobrevivir. Algunas de estas decisiones tienen que ver con el
establecimiento de metas generales y funcionales, la seleccion de productos y servicios, el
disefio y configuracion de politicas acerca de como la empresa se posiciona en el mercado,

la eleccion de un nivel apropiado de diversificacion y de tamaiio de la empresa,



el diseno de una estructura organizacional acorde a las estrategias que haya seleccionado y

politicas acerca de como definir y coordinar el trabajo de los directivos y empleados.

2.2.1 Vocabulario Relativo a la estrategia (Johnson y Scholes, 2001)

Mision: Es la expresion general del fin genérico de una organizacion, que, idealmente,
acuerda con los valores y expectativas de los principales stakeholders, y establece el
alcance y las fronteras de una organizacion. A veces puede plantearse como una pregunta

aparentemente sencilla, pero, de hecho, de dificil respuesta: ;En qué negocio estamos?

Vision o intencion estratégica: Es el estado futuro deseado para la organizacion. Es una
aspiracion en torno a la cual el estratega, o tal vez el director ejecutivo, puede intentar

centrar la atencion y energia de los miembros de la organizacion.

Meta: Es el objetivo general acorde con la mision. Puede ser de naturaleza cuantitativa.

Objetivo: Cuantificacion (si es posible), o enunciado mas preciso de la meta.

Niucleo de competencias: Constituye la base sobre la que la organizacion obtiene su
ventaja estratégica (en términos de actividades, habilidades o saber hacer), que la distingue

de sus competidores y proporciona valor a los consumidores o clientes.

Arquitectura estratégica: Combinacion de recursos, procesos y competencias para aplicar

la estrategia.

Control: El control de las acciones emprendidas para lograr efectividad de las estrategias y

acciones y para modificar las estrategias y/o acciones si es necesario.

Politicas: Son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe ocurrir la

accion.



Programas: Ilustran como, dentro de los limites establecidos por las politicas, seran
logrados los objetivos. Aseguran que se asignen los recursos necesarios para el logro de los

objetivos y proporcionan una base dindmica que permitird medir el progreso de tales logros.

2.2.2 Niveles de la estrategia

En el libro “Direccion estratégica”, Johnson y Scholes (2001) describen las siguientes
estrategias, y afirman que estas estrategias existen en los distintos niveles de una

organizacion.

1. Estrategia corporativa: Estd relacionada con el objetivo y alcance global de la
organizacion para satisfacer las expectativas de los propietarios o principales

stakeholders y afiadir valor a las distintas partes de la empresa.

2. Estrategia de unidad de negocio: La estrategia se refiere a como competir con
éxito en un determinado mercado. Una unidad estratégica de negocio (UEN) es una
parte de la organizacion para la que existe un mercado externo concreto de bienes y

Servicios.

3. Estrategias operativas: Se ocupan de como los distintos componentes de la
organizacion, recursos, procesos, personas y sus habilidades, contribuyen de manera

efectiva a la direccion estratégica, corporativa y de negocio.

2.2.3 Criterios para evaluar una estrategia

Algunos estudios sugieren ciertos criterios basicos para evaluar una estrategia, Mintzberg y

Quinn (1995) mencionan los siguientes:

e Objetivos claros y decisivos: No todas las metas requieren ser escritas o precisadas

numéricamente, pero si deben entenderse bien y ser decisivas, es decir,



el logro de esas metas debe asegurar la viabilidad y vitalidad continuas de la empresa u

organizacion frente a sus contrincantes.

e Conservar la iniciativa: Una posicion reactiva prolongada engendra cansancio,
hace descender la moral, cede la ventaja del tiempo y los intangibles a los
contrincantes. Por ultimo, tal posicion incrementa los costos, disminuye el nimero
de opciones disponibles y baja la probabilidad de alcanzar el éxito necesario para
asegurar la independencia y la continuidad.

e Concentracion: Una competencia diversificada permite mayor éxito con menos
recursos, lo cual representa la base fundamental para obtener mayores ganancias (o
utilidades) que los competidores.

e Flexibilidad: El reforzamiento de habilidades, un ambito de accién planeado y la
ubicacién renovada permiten mantener a los contrincantes, con un minimo de
recursos, en relativa desventaja.

e Liderazgo coordinado y comprometido: Los lideres deben ser seleccionados y
motivados, de tal manera, que sus propios intereses y valores coincidan con las
necesidades del papel que se les asigne. Las estrategias exitosas requieren de
compromisos, no s6lo de aceptacion.

e Sorpresa: La velocidad, el silencio y la inteligencia para atacar, en momentos
inesperados, a desprevenidos y desprovistos contrincantes. Junto con una correcta
sincronizacion, la sorpresa puede alcanzar un éxito fuera de toda proporcién en
cuanto a la energia utilizada, y puede cambiar de manera decisiva posiciones
estratégicas.

e Seguridad: Se debe tomar en cuenta si la estrategia asegura la base de recursos y
demads aspectos operativos fundamentales para la empresa, si desarrolla la logistica

imprescindible para sustentar cada uno de los impulsos principales.



2.3 Direccion estratégica

La direccion estratégica se encarga de la complejidad derivada de situaciones ambiguas y
no rutinarias con implicaciones sobre la totalidad de la organizacion mas que sobre
operaciones especificas. Esto es uno de los principales desafios para los directivos, que
estan acostumbrados a gestionar dia a dia los recursos bajo su control. Esto puede llegar a
constituir un serio problema, debido a la formacién tipica que han podido recibir los
directivos durante afos para realizar funciones operativas y tomar responsabilidades de este

tipo. (Mintzberg y Quinn 1995)

Dado que la direccion estratégica se caracteriza por su complejidad, también es
necesario tomar decisiones y realizar juicios a partir de la conceptuacion de los problemas
mas dificiles. Sin embargo, la formacion basica de los directivos suele estar enfocada a
emprender acciones o realizar detalladas planificaciones o andlisis. (Johnson y Scholes,

2001)

Las caracteristicas de la direccion estratégica son:
e Ambigua
e Compleja
e Organizacion global
e Fundamental

e Implicaciones a largo plazo

2.3.1 Decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientacion general de una
empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como de los
impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir en los &mbitos que son de su interés o

competencia.



Johnson y Scholes (2001), mencionan que las caracteristicas que normalmente se asocian
con los términos “estrategia” y “decisiones estratégicas” son las siguientes:

e Las decisiones estratégicas son aquellas relacionadas con, y que afectan a la
direccion a largo plazo de una organizacion.

e Las decisiones hacen referencia, normalmente, a como lograr ciertas ventajas para
la organizacion. Por tanto, las decisiones estratégicas se conciben a veces como la
busqueda de un posicionamiento efectivo en relacion con los competidores, con el
fin de lograr ventajas en el mercado o respecto a los demds proveedores.

e Las decisiones estratégicas suelen estar relacionadas con el alcance de las
actividades de una organizacion: ;Deberia centrarse la organizacion en un ambito

de actividad, o en muchos?

2.3.2 Planificacion estratégica

La planificacion estratégica es el proceso de determinar cuales son los principales objetivos
de una organizacion y los criterios que precedieran la adquisicion, uso y disposicion de
recursos en cuanto a la consecucion de los referidos objetivos. Estos, en el proceso de
planificacion estratégica, engloban misiones o propdsitos determinados previamente, asi

como los objetivos especificos buscados por una empresa. (Steiner, 1991).

“La ausencia de planificacion produce falta de control dentro de la organizacion, asi
como la incapacidad para responder a situaciones imprevistas. La falta de planificacion
también limita la existencia de una medida para controlar el verdadero éxito o fracaso de la
gestion, y a su vez, podria representar la falta de criterio para decidir las inversiones y

gastos a realizar”. (Johnson y Scholes, 2001).



A continuacion se enlistan algunas caracteristicas de la planificacion estratégica:

e La planificacion estratégica se ocupa de cuestiones fundamentales. Da respuestas a
preguntas como: jEn qué negocio estamos y en qué negocio deberiamos estar? y
(Quiénes son nuestros clientes y quiénes deben ser?

e También ofrece un marco de referencia para una planeacion mas detallada y para las
decisiones ordinarias.

e Supone un marco temporal mas largo que otros tipos de planeacion y

e Ayuda a orientar las energias y recursos de la organizacion hacia las actividades de

alta prioridad.

2.3.2.1 Importancia de la Planificacion Estratégica en la Organizacion

El pensamiento estratégico de empresas es la coordinacion de mentes creativas dentro de
una perspectiva comun que le permite a un negocio avanzar hacia el futuro de una manera
satisfactoria para todos. El propdsito del pensamiento estratégico es ayudar a explorar los
muchos desafios futuros, tanto previsibles como imprevisibles, mas que prepararlos para un

probable mafiana tinico.

Segin Andrews (1980), las ventajas del pensamiento estratégico de alto nivel y una

direccion estratégica consistente incluyen:

1. Proporcionar una mejor guia a la organizaciéon completa sobre el punto crucial de
“qué estamos tratando de hacer y de lograr”

2. Hacer que los gerentes estén mds alerta a los vientos de cambio, a las nuevas
oportunidades y a los desarrollos amenazadores

3. Proporcionar a los gerentes ideas para que evaliien peticiones de presupuestos en
competencia para inversion de capital y nuevo personal, un razonamiento que
defiende con fuerza el destinar recursos en areas que producen resultados y que

apoyan la estrategia.



4. Ayudar a unificar las numerosas decisiones relacionadas con la estrategia que toman
los directivos en toda la organizacion
5. Crear una actitud directiva mas proactiva y contrarrestar las tendencias hacia las

decisiones reactivas y defensivas.

La ventaja de ser proactivo en lugar de simplemente reactivo es que las estrategias
que abren caminos pueden ser la clave para un mejor resultado a largo plazo. La lucha
agresiva por una estrategia creativa y oportunista puede impulsar a una compafiia hacia una
posicion de liderazgo y allanar el camino para que sus productos / servicios se conviertan

en la norma de la industria. (Andrews, 1980).

2.4 Modelo basico del proceso de direccion estratégica

Johnson y Scholes (2001) presentan un modelo bésico del proceso de direccion estratégica.
La direccion estratégica se compone de tres elementos fundamentales, que son, el analisis
estratégico, en el que el estratega intenta comprender la posicion estratégica de la
organizacion, la eleccion estratégica, que tiene que ver con la formulacion de las posibles
acciones a emprender, su valoracion y la eleccion entre ellas, y la implementacion de la
estrategia, que se ocupa tanto de la planificacion de como poner en practica la estrategia

elegida, y de como dirigir los cambios necesarios.



Figura 2.1 Modelo basico del proceso de direccion estratégica
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2.4.1 Analisis estratégico

En el libro Direccion Estratégica de Johnson y Scholes (2001), se explican de la siguiente
manera cada una de las partes del modelo de planeacion estratégica. La primera parte es el
analisis estratégico y consiste en comprender la posicion estratégica de la organizacion en
funcion de su entorno externo, sus recursos y competencias internas, y las expectativas e
influencia de los stakeholders. Las preguntas que esto plantea son centrales para decidir la
estrategia futura; ;Qué cambios se estan produciendo en el entorno y como van a afectar a
la organizacion y a sus actividades?, ;Cuales son los recursos y competencias de la
organizacion?, ;Pueden estas competencias otorgar ventajas especificas o crear nuevas
oportunidades?, ;Qué es lo que las personas y grupos asociados a la organizacion
(directivos, accionistas o propietarios, sindicatos y otros stakeholders) esperan, y como

afecta esto a lo que se espera del futuro desarrollo de la organizacion?

El fin del analisis estratégico es, por consiguiente, conseguir tener una perspectiva
de las influencias clave sobre el bienestar presente y futuro de la organizacion, A

continuacion, se analiza brevemente cada una de ellas.

¢ El entorno. La organizacion existe en el contexto de un complejo mundo comercial,
econdmico, politico, tecnologico, cultural y social. Este contexto cambia, y es mas
complejo para unas organizaciones que para otras. Explicar como afecta esto a la
organizacion podria implicar un estudio de los efectos historicos y del entorno, asi
como de los cambios esperados o potenciales en las variables caracteristicas del
mismo. Muchas de estas variables creardn oportunidades, y otras representaran
amenazas para la organizacién. Uno de los problemas a los que hay que hacer frente
es que la gama de variables suele ser tan grande que puede ser dificil o poco realista
identificar y analizar cada una de ellas; por tanto, resulta util extraer de esta
complejidad una perspectiva de los impactos claves del entorno sobre la

organizacion.



e Recursos, competencias y capacidades. De la misma manera que existen
influencias externas sobre la organizaciéon y sobre su eleccion de estrategias,
también existen influencias internas. Una de las formas de plantearse la capacidad
estratégica de una organizacion consiste en tener en cuenta sus fuerzas y debilidades
(por ejemplo, que es lo que sabe hacer bien y que es lo que no, o que tipo de
ventajas o desventajas competitivas posee). Estas fuerzas y debilidades pueden
identificarse teniendo en cuenta los recursos de la empresa, como sus fabricas, su
equipo directivo, su estructura financiera y sus productos. Aqui, el fin es obtener
una perspectiva de las influencias (y restricciones) internas sobre la eleccion

estratégica.

Sin embargo, también es importante considerar las competencias particulares de la
organizacion y el modo en el que se puede extraer oportunidades de ellas. En algunas
ocasiones, los recursos especificos (por ejemplo, la localizaciébn concreta de una
organizacion) podrian proporcionar una ventaja competitiva. Sin embargo, las
competencias que proporcionan una auténtica ventaja, seran probablemente ciertas
actividades, conocimientos y habilidades que, en combinacién, proporcionan ventajas a una
organizacion que las demas no pueden imitar. La comprension de cuales son estos factores
también puede llevar a cabo la identificacién de nuevas oportunidades. Por lo tanto, aqui se
consideran los recursos y competencias como facetas de la organizacion que, mas que
ajustarse a las oportunidades o a las demandas del entorno, se extienden para crear nuevas

oportunidades.

e Expectativas y propoésitos. Existen multiples influencias y manifestaciones del
propésito de una organizacion; Formalmente, los temas relacionados con el
gobierno corporativo son importantes. Aqui, la cuestion es la siguiente: ;A qué
grupo de stakeholders debe satisfacer de forma prioritaria la organizacion, y cual
debe ser la responsabilidad del equipo directivo? Las expectativas de los distintos
stakeholders influyen sobre el proposito y sobre lo que se considera aceptable desde

el punto de vista de las estrategias propugnadas por los directivos. Cudles



seran las perspectivas que prevalezcan, dependera del grupo que mayor poder tenga,
y la comprension de este punto puede ser de la mayor importancia para entender por
qué una organizacion adopta una estrategia u otra. Las influencias culturales del
interior de la organizacion y del mundo que la rodea también influyen sobre las
estrategias adoptadas por una organizacion, al menos en cuanto que las influencias
del entorno y los recursos sobre la organizacion se interpretaran probablemente en

funcién de los supuestos subyacentes en esa cultura.

En conjunto, la consideraciéon del entorno, la capacidad estratégica, las expectativas
y los propositos dentro del contexto cultural y politico de la organizacién proporciona la
base del andlisis estratégico de una organizacion. Para poder entenderlo es necesario tener
en cuenta el futuro. ;La estrategia actual sera capaz de asumir los cambios que se
producirdn en el entorno de la organizacion?, ;Es posible conseguir los resultados que
esperan los stakeholders? Si es asi, jen qué facetas? Y si no, ;Por qué no? No es probable
que haya un total acuerdo entre la estrategia actual y el cuadro que se esboza a partir del
analisis estratégico. La amplitud del desacuerdo muestra la amplitud del problema
estratégico al que se enfrenta el estratega. Es posible que el ajuste necesario sea marginal, o
puede que se necesite replantear drasticamente la estrategia. Cuantificar la magnitud del
cambio estratégico requerido y la destreza de la organizacién para efectuar dicho cambio

es otro de los aspectos importantes del analisis estratégico.

2.4.2 Eleccion estratégica

Segtin Johnson y Scholes (2001), la comprension de las influencias del entorno, de las
competencias de la organizacion, y de la influencia de los stakeholders y de la cultura,
constituye la base de la eleccion estratégica. La eleccion estratégica implica la comprension
de las bases subyacentes en la futura estrategia, con el fin de crear opciones estratégicas que

deberan evaluarse para poder seleccionar entre ellas.



Bases de la eleccion estratégica. Existe una serie de aspectos fundamentales que es
necesario abordar a la hora de crear y analizar las opciones estratégicas de la
organizacion. Algunas de estas bases de eleccion estratégica surgen de la
comprension de las expectativas e influencias de los stakeholders, y puede ser
importante reflejarlas de declaraciones sobre la mision y la intencion estratégica,
para mostrar las lineas directrices de las aspiraciones de la organizacion; por
ejemplo, en términos de producto, mercadeo y ambito geografico, o en materias tan
fundamentales como la propiedad de la organizacion. También existen bases para la
eleccion estratégica en términos de como pretende la organizacion competir a nivel
de UEN (unidad estratégica de negocio). Esto requiere la identificacion de las bases
de la ventaja competitiva, la cual surge de comprender tanto a los mercados como a
los clientes, y de las competencias especiales que debe ofrecer la organizacion y que
tiene que contribuir a su estrategia general. Un ente corporativo con muchas
unidades empresariales también se enfrenta a desafios en relacion con el equilibrio
de las carteras de las UEN, su estrategia financiera general, y su capacidad para
conciliar las bases de su estrategia a nivel corporativo y a nivel de las UEN. Esto es

una cuestion de transferencias.

Opciones estratégicas. Una organizacion puede seguir distintos cursos de accion.
Para decidirse por unos de ellos, es importante reflexionar con cuidado, ya que, al
desarrollar las estrategias, existe el peligro potencial de que los directivos sélo
tengan en cuenta el tipo de accion mas evidente; pero la mas evidente no tiene por
que ser la mejor. Un paso que puede ayudar a la eleccion estratégica puede

consistir, por tanto, en crear opciones estratégicas.

Evaluacion y seleccion de estratégicas. Las opciones estratégicas pueden
estudiarse en el contexto del andlisis estratégico para valorar sus méritos
respectivos.  Aunque existen criterios de seleccion ttiles, es improbable que exista
una clara delimitacién entre la eleccion correcta y la incorrecta, porque cualquier

eleccion presenta, inevitablemente, peligros o desventajas. Asi que, al



final, la eleccion probablemente termine siendo una cuestion de valoracion de la
direccion. El proceso de seleccion no puede verse o entenderse simple meramente
como un objetivo o como una accién légica. Estd muy influido por la escala de
valores de los directivos y otros grupos que tienen intereses en la organizacion y, en

ultima instancia, puede reflejar la estructura de poder de la organizacion.

2.4.3 Implantacion de la estrategia

Johnson y Scholes (2001) afirman que la implantacion de la estrategia se ocupa de cémo
traducir la estrategia en accidn organizacional mediante el disefio y la estructura de la
organizacion, la planificacion de recursos y la gestion del cambio estratégico. El éxito de la
implantacion de una estrategia va a depender del grado en que éstos distintos componentes
se integren de forma efectiva para crear, por si mismos, competencias que el resto de las
organizaciones no podran imitar. El tipo de preguntas que probablemente sean importantes
a la hora de planificar la implantacién de una estrategia incluiran, por tanto, las siguientes:
(Quién debe ser el responsable de llevar a cabo la estrategia?, ;Qué cambios de estructura
organizativa y de diseflo son necesarios para llevar a cabo la estrategia?, ;Cudles seran los
distintos departamentos responsables de esa adaptacion? y ;Qué sistemas de informacion

seran necesarios para controlar el proceso?

La implantacion, asimismo, implicara la planificacion de recursos, incluyendo la
logistica de la implantacion. ;Cudles son las tareas claves que hay que realizar?, ;Qué
cambios son necesarios en la combinacion de recursos de la organizacion? Y por ultimo,
(Serd necesario contratar a mas personal, o mejorar la formacion del existente?. La
implantacion de una estrategia también exige la gestion del cambio estratégico, y esto
requiere a su vez una accion por parte de los directivos respecto al modo en que se
gestionan los procesos de cambio y los mecanismos que utiliza para ello. Estos mecanismos
probablemente afecten no sdlo al nuevo disefio de la organizacion, sino a las rutinas
cotidianas y a los aspectos culturales de la organizacion, asi como la capacidad para superar

las trabas politicas al cambio.



