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RESUMEN

Con la consolidacién de la organizacién burocratica en el siglo XX, se desarrolla la
elaboracion conceptual de lineamientos orientados a resolver problemas comunes y a
mejorar el modelo de organizacion. Entre las propuestas que se aceptaron y difundie-
ron, principalmente en el mundo occidental, se encuentra el concepto de planeacion
desarrollado por Fayol. La esencia de este término permanecio en el pensamiento
administrativo durante medio siglo. Sin embargo, la emergencia de modelos organiza-
cionales diferentes y contextos globalizantes y agresivos puso en tela de juicio la apli-
cacion universal de la propuesta original, dando lugar al surgimiento de nuevos con-
ceptos como por ejemplo, planeacion estratégica, andlisis estratégico y pensamiento
estratégico, aumentando la complejizacion, diversificacién y problematizacion de la
planeacién y la estrategia en los ambitos administrativo y organizacional. En este tra-
bajo se analizan algunos aspectos relevantes de la evolucion del concepto y su co-
rrespondencia con las nuevas formas de organizacion en términos de modernidad y
postmodernidad. Ademas se realiza un recorrido sintético en torno a la transicion de
la planeacion al pensamiento estratégico, a partir de la distincion entre los enfoques
ortodoxo, no ortodoxo y critico de la estrategia. En otro apartado presentamos una
discusion en torno a la relacién de los conceptos de planeacién y pensamiento estra-
tégico. Finalmente se presentan algunas reflexiones criticas.
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ABSTRACT

With the consolidation of the bureaucratic organization in the 20th century, the
conceptual elaboration of targeted guidelines is developed to solve common pro-
blems and to improve the model of organization. Among the proposals that were
accepted and disseminated, mainly, in the western world is the concept of planning
developed by Fayol. The essence of this term remained in administrative thinking
for half a century. However, the emergence of different organizational models and
globalization and aggressive contexts puts into question the universal application
of the original proposal, giving rise to the emergence of new concepts like strategic
planning, strategic analysis and strategic thinking, increasing the complexity, di-
versification and complex problems of planning and strategy at administrative and
organizational levels. This paper discusses some relevant aspects of the evolution
of the concept and its correspondence with the new forms of organization in terms
of modernity and post modernity. In addition, is presented a synthetic route around
the transition from planning to strategic thinking, from the distinction between or-
thodox, non-orthodox and critical approaches to the strategy. In another section,
we present a discussion of the relationship between the concepts of planning and
strategic thinking. Finally some critical reflections are presented.

Palabras clave: Administracion, organizacion, planeacién, estrategia, pensamiento estratégico, burocra-
cia, organizacion flexible.
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ganization.
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Introduccidén?

A partir del desarrollo de la administracion moderna se ha incorporado el concepto
de planeacion en las empresas de principios del siglo XX. Con la evolucién de las
empresas en lo particular y de las organizaciones en lo general, se han desarrollado
conceptos complejos de planeacion que incorporan a la estrategia como un ele-
mento fundamental para la gestion y la direccion, dando paso a un nuevo campo,
denominado, planeacion estratégica. En la década de los sesenta, se perfila un modo
distinto de organizacién que ya no se corresponde con los conceptos de planeacién
y estrategia manejados por la administracién convencional, incorporando una vi-
sion distinta representada por el pensamiento estratégico. En este trabajo se analizan
algunos aspectos relevantes de la evolucion del concepto y su correspondencia con
las nuevas formas de organizacién en términos de modernidad y postmodernidad.
Ademas se realiza un recorrido sintético en torno a la transicién de la planeacién
al pensamiento estratégico, a partir de la distincion entre los enfoques ortodoxo,
no ortodoxo y critico de la estrategia. En otro apartado presentamos una discusién
en torno a la relacion de los conceptos de planeacion y pensamiento estratégico.
Finalmente se presentan algunas reflexiones.

Entre las nuevas condiciones que contribuyeron a la emergencia, floreci-
miento y expansién de nuevos modelos de organizacion, se puede senalar la com-
petencia globalizada entre las corporaciones multinacionales. Estos modelos se ca-
racterizan, principalmente, por su flexibilidad, y tienden a sustituir al modelo de
organizacion taylorista-burocratico. El modelo taylorista-burocratico es concebido
como organizacion moderna, mientras que el modelo emergente es conocido como
organizacion flexible o postmoderna. La presencia de los nuevos modelos de orga-
nizacion, ha motivado la reformulacion de los postulados tradicionales de la planea-
cién y la estrategia que habian prevalecido en las empresas y que, paulatinamente,
mostraron sus grandes limitaciones para conservar su permanencia en un entorno
agresivamente cambiante (Clarke y Monkhouse, 1994).

Es a partir de la década de los sesenta cuando Japén se perfila como uno de los
principales competidores en el mercado internacional, desplazando a paises indus-
trializados, entre ellos Estados Unidos, que tradicionalmente dominaban dicho mer-
cado. Este desplazamiento fue considerado como una seria amenaza econémica, lo
que motivé, entre otras acciones, el estudio de las posibles causas de esta expansién
exitosa originada en el lejano oriente. En gran medida, este éxito se fundamenta, entre
otros factores, en su modelo de organizacion que en la practica mostraba ser uno de
los mas eficientes y que paraddjicamente se oponia a los principios organizacionales
difundidos durante sesenta anos en Estados Unidos y el mundo occidental. Lo anterior
permitié cuestionar y repensar la supremacia de un modelo Gnico de organizacion

3 Las ideas originales de este articulo se presentaron como ponencia en el XVII Congreso de Contabilidad,
Administracion e Informatica de la UNAM.
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moderno/burocratico, desarrollado principalmente en Estados Unidos y difundido en
el mundo occidental, cuyos postulados teéricos se conforman desde principios del
siglo XX sobre la base de las propuestas de Taylor y de Fayol.

En este contexto, historicamente la planeacion ha sido uno de los temas cen-
trales en los campos de la administracién y la organizacion. Los principios que sus-
tentan la administracién y la organizacién moderna o burocratica se desarrollan en
las primeras décadas del siglo XX. En el primer caso con las obras de Henry Fayol:
“Administracion industrial y general” —en 1908- y de Frederick W. Taylor: “Princi-
pios de la Administracién Cientifica” —en 1911—. En el segundo, con el experimento
de la Hawthorne (Roethlisberger y Dickson, 1966) y las Relaciones Humanas que se
inicia a mediados de la década de 1920.

Los antecedentes del concepto de planeacién se remontan al inicio del siglo
XX con la obra de Fayol en la que incluye el concepto de prevision —del francés
prévoyance— como primer elemento de la administracion ~también conocido como
proceso administrativo—, junto con organizacion, direccién, y control. Desde esta
perspectiva, prever “...significa a la vez calcular el porvenir y prepararlo; prever es
ya obrar” (Fayol, 1961: 185) y el instrumento mas eficaz de la prevision es el pro-
grama de accién (Fayol, 1961: 185). De acuerdo al Diccionario Larousse, prever es:
1. Pensar la posibilidad de que ocurra una cosa y prepararse para ella; 2. Percibir
una persona por anticipado una cosa que va a ocurrir. En los ambitos académico y
profesional, los conceptos de previsién y prever fueron sustituidos por el concepto
un tanto ambiguo de planeacién. Estos principios dominaron poco mas de medio
siglo manteniendo sus fundamentos practicamente intactos en términos del modo
de organizacion burocratica.

Durante los primeros sesenta anos del siglo pasado, los postulados de la ad-
ministracion y la teoria de la organizacion, estaban orientados al perfeccionamiento
de la organizacién moderna. Sin embargo, se enfrentaba cada vez con mas frecuen-
cia a sus propias limitaciones, descubriendo su creciente obsolescencia ante las
exigencias del nuevo entorno marcado por la mundializacién, la globalizacion y la
regionalizacién.

Es importante destacar, que la expansion y la proliferacién de las organi-
zaciones, también han estimulado el aumento de las investigaciones en torno a
ellas, sobre todo por el interés en lo que se refiere a las dindmicas sociales de los
grupos organizados. Este mismo interés se ha reforzado estos ultimos afos, segin
Jean-Francoise Chanlat (1994: 47), debido al fracaso de las soluciones colectivistas,
al crecimiento de la popularidad de las empresas privadas, al tipo de pensamiento
gerencial que actualmente predomina en los paises de occidente, y principalmente,
al dominio del pensamiento organizacional sobre el mundo contemporaneo.

La voragine contextual que enfrentaban las organizaciones alrededor de la
década de los sesenta, dio lugar a repensar y reinventar los principios de planeacién
y disefio estratégico con el surgimiento del concepto de planeacion estratégica. Con
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este concepto se inicia su reformulacion en correspondencia a la emergencia de un
modo de organizacion distinto al moderno/burocratico representado por el modo
posmoderno/flexible de organizacion.

En el siguiente apartado, se analizan las diferencias sustantivas entre las
organizaciones moderna y postmoderna en el ambito de los estudios organizacio-
nales, para entender la transformacion del pensamiento organizacional y su secuela
en los campos de la planeacién y la estrategia.

1. Modernidad y postmodernidad organizacional

Desde la perspectiva de los estudios organizacionales, a principios de la década de
los ochenta se inicia la discusion sobre los conceptos de modernidad y postmoder-
nidad. Una de las obras pioneras de este enfoque es el texto de Clegg (1990) que
introduce la discusién sobre la presencia de las organizaciones modernas en el
mundo posmoderno. Pero antes de discutir la caracterizacion de las organizaciones
modernas y postmodernas pensamos que es necesario hacer una breve introduccion
sobre los conceptos de modernidad y postmodernidad. ;Qué es la modernidad?
Quizas ésta sea una de las preguntas centrales en torno a la cual la filosofia, prin-
cipalmente, ha tratado de encontrar una respuesta. En este trabajo no intentaremos
describir la multiplicidad de argumentos que se han desplegado en torno a este
cuestionamiento. Sin embargo, para los propésitos de nuestro andlisis, coincidimos
con la nocion de los tres males de la modernidad, postulados por Charles Taylor
(1992: 12-20), que se pueden resumir en los términos siguientes:

a) El individualismo, que ha contribuido a la desaparicién de los valores morales.

b) La primacia de la razén instrumental, que eclipsa los fines frente a una racio-

nalidad instrumental desenfrenada.

) El despotismo dulce, paternalista, que implica la pérdida de la libertad.

Como se podra observar mas adelante, esta nocién de Charles Taylor se
ajusta, casi puntualmente, al modelo de organizacion moderna burocratica que ha
dominado durante casi un siglo en el mundo occidental, caracterizada por el indi-
vidualismo, la racionalidad instrumental y el despotismo suave, y que se ha consti-
tuido, en términos generales, en el centro de las criticas que emanan desde la forma
de organizacién postmoderna.

Por su parte, la localizacién de la postmodernidad es difusa, por lo que se
han diversificado las opiniones sobre su origen. Algunas veces se ha interpretado
como la sustitucion del imperio de la razén por el dominio de la razén instrumental.
Otras, se ha analizado desde una perspectiva histérica, de tal manera que se pueda
otorgar una imagen aproximada de su ubicacion y desarrollo, a partir del capitalis-
mo. También se ha definido a la postmodernidad a partir de la determinacion de las
condiciones de reproduccion material de la sociedad, es decir, desde las relaciones
de produccion y consumo. En otras ocasiones se le ha situado a partir del andlisis
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del desarrollo de los medios de comunicacion y los sujetos como una necesidad del
capitalismo para desbordarse desde Europa hacia el mundo, lo que motiva el naci-
miento de los medios de comunicacién de masas como el periédico, el telégrafo, el
cine, la radio y el internet.

El modernismo nace cuando el hombre se inventa a si mismo. Su fuente his-
torica se remonta al siglo XVIII, con Kant, cuando selecciona la razén como el maxi-
mo atributo humano. Pensadores sociales como Saint-Simon y Comte se apropian
del concepto de la razén y se interesan por su aplicaciéon en los crecientes proble-
mas del gobierno. La razon es propia de una forma temprana de sistema pensante el
cual subvierte su borde critico para las demandas funcionales de grandes sistemas.
Comte consider6 la organizacién industrial como la fuente de la unidad humana 'y
el progreso. Asi, la modernizacion aparece como la organizacion del conocimien-
to expresado en términos de las necesidades de los sistemas tecnologicos de gran
escala. Las principales cuestiones sociales, econdmicas y politicas de la era postin-
dustrial se centran alrededor del problema de la complejidad organizada: sistemas
de gran escala con distintas variables relacionadas, las cuales han sido coordinadas
para alcanzar metas especificas (Cooper y Burrell, 1998).

Los problemas se definen formalmente en términos de certidumbre/incerti-
dumbre, de sujecion y contrastacion de alternativas. En este contexto, la racionali-
dad es la accién con la cual se puede producir un resultado deseado, dadas distintas
alternativas. Ademas del sistema de gran escala, este enfoque recupera el concepto
de desempeiio (performance), considerado méas bien como el tamafo que distingue
los sistemas postindustriales. La caracteristica distintiva de funcionalidad es lo que
Bell (citado por Cooper y Burrell, 1998) Ilam6 “modo economizador”.

Las corporaciones, vistas como subsistemas sociales dominantes, se constitu-
yen en organizaciones paradigmaticas del modernismo sistémico. Esta concepcion de
organizacion ha sido identificada como una exigencia de los sistemas sociales moder-
nos por Niklas Luhmann (1991) a través de su “nueva teorfa de sistemas”, en donde
la sociedad se vuelve una organizacion gigantesca. Desde esta perspectiva, la fuente
de legitimacion se fundamenta en la capacidad del sistema para controlar el contexto.

La postmodernidad, entonces, puede considerarse como una suerte de eti-
queta que cubre varias y muy variadas problematicas. Se puede afirmar que este
término no tiene pertenencia a alguien o a algo, por lo tanto, podemos tratar el
término sin complejos.

De la organizacion moderna/burocratica a la postmoderna/flexible

Desde la perspectiva de los estudios organizacionales, se han tratado de establecer
las diferencias entre los tipos de organizaciéon. Un punto de referencia para la dife-
renciacion de modelos organizacionales, como ya sefialamos, es el avance japonés
en el ambito econémico, a partir del cual, surge el interés por estudiar a las orga-
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nizaciones que han contribuido a dicho avance. Uno de los primeros autores que
realizan este andlisis es Ouchi (1986), quien afirma que “... la cuestién clave serd la
forma como respondamos ante un hecho: ‘los japoneses saben administrar mejor
que los norteamericanos””.

El surgimiento de estos nuevos modelos de organizacion, trajo consigo una
gran cantidad de interpretaciones y estudios sobre las diferencias entre un modelo y
otro. Por ello, los estudiosos de las organizaciones orientaron su interés en el anali-
sis de las caracteristicas del nuevo modelo de organizacion naciente. En este contex-
to, Chandler (1987) realiza uno de los primeros estudios mas serios para establecer
las caracteristicas de la organizacion moderna. También se pueden mencionar los
trabajos de Ouchi (1986), quien a principios de la década de los sesenta realiza un
analisis comparativo entre la empresa japonesa y la americana. Mas adelante, Clegg
(1992) propone el concepto de organizacion postmoderna para distinguirla de la
organizacién moderna tayloriana, en donde el prefijo “post”, segun el autor, indica
tan sélo lo que viene después de lo moderno. Por su parte, Heydebrand (1989) es-
tablece la diferencia entre organizacion burocrética y postburocratica casi en el mis-
mo sentido que el anterior. La clasificacion elaborada por Mintzberg (1999), con la
que explica sus cinco configuraciones organizacionales, en especial la ad-hocratica,
es también relevante. Montano (1993a, 1993b), analiza el énfasis en lo secuencial
cuantitativo de la organizacion modernay el énfasis en la calidad de la organizacion
postmoderna. Peter Drucker (1994) también establece la diferencia entre un modelo
y otro, en términos de organizaciones de la sociedad capitalista y organizaciones
de la sociedad postcapitalista. Por su parte, Bennis y Mische (1996) se refieren a
la organizacion del siglo XXI en términos de la necesidad de reinventarse dada la
obsolescencia de muchos postulados tradicionales.

A partir de las propuestas analizadas, en términos generales, se puede afirmar
que los modelos organizacionales modernos y postmodernos, retinen caracteristicas
que permiten distinguirlos uno de otro, como se puede apreciar en los tipos presen-
tados en el cuadro 1.

Una vez que hemos establecido las caracteristicas diferenciales entre los dis-
tintos modos de organizacion, es posible realizar una breve revision de la evolucion
de los términos de planeacion estratégica y pensamiento estratégico, que se desa-
rrollan a partir de la década de los sesenta y que responden a la complejidad intra
e inter organizacionales en funcion de la diversidad organizacional y contextual.

2. De la ortodoxia planificadora al discurso estratégico

La raiz etimologica de la palabra estrategia se deriva del término militar griego estrate-
gos, en el que se designa en la antigua Grecia al encargado del mando del ejército del
mar y tierra. Estos jefes eran electos por los griegos en nimero de diez. Simultanea-
mente surge el término estratagema, que sugiere la idea de ardid de guerra, engano
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Cuadro 1
Modelos organizacionales

CONCEPTOS MODERNO/BUROCRATICO POSMODERNO/FLEXIBLE
Organizacion Burocratica Flexible

Poder Control Autocontrol

Estructura Formal/rigida Formal/informal/flexible

Procesamiento
y Comunicacion

Manual/anélogo Lineal

Electronico/digital Red

Estrategia Planeacion/Administracion Estratégica Pensamiento Estratégico
Decisiones Individual Colectiva

Trabajador Obrero descalificado Obrero polivalente
Empleo A corto plazo De por vida

Control Impersonal/explicito Colectivo/implicito
Jefatura Desconfianza Confianza

Produccién Masa/cantidad Sectorial/cantidad-calidad
Motivacion Satisfaccion Compromiso

Plazo Largo Corto/largo

Relaciones Jerarquicas Semidemocraticas

Organizacion Industrial

Dualidad (separacion diseno/ejecucién)

Integracién de disefo y ejecucion

Racionalidad

Formal/instrumental

Sustantiva/valores

Recompensas Econbémicas Economicas/Simbolicas
Objetivos Utilidad/crecimiento Sustentabilidad/Expansién
Tiempo Secuencial Acumulativo

Espacio Funcional/cerrado Reducido/abierto

Fuente: Barba (2002: 114).

hecho con astucia y destreza. A partir de estos términos etimolégicos se obtiene un
doble significado del concepto de estrategia: la idea de mando y la vision de engano,
cualidades que en la actualidad se conservan. Asi, los romanos adoptaron este tér-
mino como strategia, en latin; en francés stratégie; en italiano strategia; en espaiiol
estrategia; en aleman die Strategie y; strategy en inglés.

La incertidumbre en las organizaciones es motivada por su caracter com-
plejo y ambiguo asi como por la contingencia contextual. Por ello, el concepto
de estrategia es asumido por los campos de conocimiento de la administracion y
las organizaciones con la finalidad de desarrollar un instrumento capaz de incidir
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mas eficazmente en la solucién de problemas intraorganizacionales e influir en su
entorno. En este sentido, se busca crear mecanismos para reducir la incertidumbre
que amenaza la supervivencia organizacional, entre los que destacan, la planeacién
y el diseno estratégico.

Comprender el transito de la construccién heuristica de la estrategia a su im-
plantacion, implica recurrir al andlisis de las condiciones que le dieron origen. Para
ello, nos podemos apoyar en la genealogia, que es considerada como el conjunto
de condiciones, que hacen posible, aunque no inevitable, que un discurso particu-
lar sea constituido y desarrollado —ejemplos de anélisis genealégicos los podemos
encontrar en la serie de progenitores o en el arbol genealogico—. Esta perspectiva
nos ayuda a entender que lo que en el presente organizacional es racional, orde-
nado y “légico”, en realidad es producto de un pasado incierto, incoherente e “il6-
gico” que dio origen a la construccién estratégica y que, una vez que es apropiada
organizacionalmente, da la sensacién de que “siempre fue asi” (Barba, 2002).

A partir de la genealogia del discurso estratégico se intenta analizar como es
que hasta recientemente los estudios se dirigen a la articulacién, expansion vy utili-
zacion de la estrategia corporativa en la cuna que le dio origen, es decir, en Estados
Unidos, y que de ahi se haya expandido a través del mundo organizacional, pasan-
do por el tamiz de las realidades regionales y locales, y su interpretacion particular.
En este orden de ideas, se pueden destacar dos grandes periodos del desarrollo de
la estrategia corporativa.

El primer periodo incluye la escuela de los managers y se caracteriza por el
desarrollo del discurso gerencial en Estados Unidos que puede ser ubicado desde el
principio del siglo XX al periodo de la Posguerra. El discurso estratégico se caracte-
riza por centrar su interés en la elaboracion de la estrategia intraorganizacional, con
la finalidad de resolver, principalmente, el problema del control de la produccion y
la organizacién de la empresa.

El segundo periodo marca el cambio de la empresa en Estados Unidos en la
Posguerra a partir del desarrollo de la estrategia corporativa, en donde la genealogia
del discurso estratégico, se caracteriza por promover el proceso de cambio de las
corporaciones en Estados Unidos, a partir de la década de los cincuenta. En esta
etapa, se desarrolla una estrategia interorganizacional, orientada a establecer los
ajustes necesarios de adaptacion de la empresa a los cambios contextuales, median-
te las relaciones de poder entre organizaciones (Barba, 1991).

Es importante destacar que, en términos de poder, el discurso estratégico le
permite a los estrategas la posibilidad de convencer a los actores organizacionales,
para aceptar e implantar sus estrategias. Con ello, se inicia el proceso de apropia-
cion, interpretacion e institucionalizacién de los postulados estratégicos en el &mbi-
to especifico de la organizacion.

En el analisis estratégico las relaciones de poder dan lugar al fundamento de
la accion organizada, pero el poder no tiene aqui sustancia universal, se constituye
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en torno a la lucha por el control de zonas de incertidumbre, donde se percibe al
actor como racional y que actéa segin las capacidades que le son propias. Asi,
inmovilismo o cambio son los resultados y al mismo tiempo los contextos de la
accioén. Las organizaciones aparecen asi como sistemas politicos donde cada uno
negocia en torno a lo que esta en juego o de lo que cree poder alcanzar, y donde los
juegos de poder generan acuerdos mas o menos estables (Barba y Montoya, 2008).

Como vya se senalo, en el ambito de la administracion, el diseno de estrate-
gias corporativas responde a la necesidad organizacional de reducir la incertidum-
bre causada, principalmente, por las contingencias del entorno. En este sentido,
se puede interpretar que el disefio de la estrategia tiene como finalidad crear las
condiciones en el presente para sobrevivir en el futuro. La aplicacion de la estrate-
gia corporativa contribuye al cambio organizacional expresado en la modificacién
de los arreglos estructurales, asi como a la modificacion de su entorno, lo que le
permite a la direccién tomar decisiones en condiciones de aparente certidumbre.

De esta manera, se establece una relacion en espiral entre la incertidumbre
causada por el entorno interno —estructura/proceso— y externo —evento—, la crea-
cion de las condiciones para reducir dicha incertidumbre —estrategia corporativa—y
la modificacién de los arreglos estructurales. Es importante senalar que esta relacion
no es, de manera alguna, estatica; por el contrario es dinamica, ya que la modifica-
cion estructural y su entorno contribuyen a la generacion de un nuevo evento o nue-
va incertidumbre, y de esta manera, el ciclo se repite, configurando lo que hemos
denominado como el ciclo estratégico organizacional, como lo muestra la figura 1.

También es importante destacar que el disefio de la estrategia corporativa se
desarrollaba empiricamente en las empresas modernas y no fue sino hasta la década
de los sesenta cuando las experiencias son sistematizadas e incorporadas en el que-
hacer académico y en las tareas gerenciales.

En la modernidad, los antecedentes mas remotos de la planeacién estratégica
se registran en el campo de la administracion cuando Von Newman y Morgensten
introducen la Teoria de Juegos en la esfera de los negocios (Knights y Morgan,
1991). Esto plantea una paradoja muy interesante: ;como se manejaron los negocios
para sobrevivir tanto tiempo sin tener conciencia teérica del concepto de estrategia?

La sistematizacion de los conocimientos empiricos sobre las estrategias cor-
porativas, dio como resultado una serie de propuestas tedricas desarrolladas, princi-
palmente, durante la década de los setenta, las cuales rapidamente fueron adoptadas
por las empresas. Con ello se modificé la forma de pensar de los administradores
y los gerentes, asumiendo como indispensable la tarea del disefo estratégico. Esta
tarea no se adopté mecanicamente, sino que en un principio se difundié en el am-
bito universitario, particularmente en las escuelas de administracion, para aplicarse
posteriormente, en las organizaciones.

Con la adopcion de la planeacion estratégica en las organizaciones, no solo
se allegaron de una herramienta administrativa que ayudaba en la calculabilidad
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Fuente: Barba (2002: 57).

de las tareas organizacionales y a la reduccién de la incertidumbre en términos del
mercado, sino que ademas, se constituyd como un discurso de poder para contri-
buir al cambio organizacional y de su entorno.

La historia del desarrollo de las propuestas tedricas de la planeacion estraté-
gica, nos muestra una gran diversidad de planteamientos tedricos que han seguido
multiples caminos en la disciplina de la administracion, entre las que destacan,
desde nuestro punto de vista, tres grandes vertientes: la vision ortodoxa, la visién
no ortodoxa y la vision critica. A continuacion discutiremos la evolucion de algunas
propuestas relevantes del disefio estratégico en cada una de sus vertientes.

a) Vision ortodoxa de la estrategia

Desde esta perspectiva, la planeacion estratégica es considerada como un
conjunto de técnicas racionales para dirigir negocios complejos ante cambios am-
bientales. Justamente, cuando se empieza a dar importancia a la relacién entre orga-
nizacion y medio ambiente se desarrolla aceleradamente el concepto de planeacion
estratégica. Asi, una de las contribuciones méas importantes de la planeacién estra-
tégica se desarrolla en las universidades con académicos como Igor Ansoff, quien
en 1965 jugd un papel muy relevante para articular la necesidad de la estrategia
corporativa, primero como conocimiento basico para los administradores, y pos-
teriormente, como una actividad sustantiva para la supervivencia de las empresas.
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Una premisa de esta vision es que el futuro corporativo es programable por-
que desde su perspectiva, el futuro es predecible y el cambio organizacional con-
trolable. Esta postura se concentra en la formulacién estratégica como un proceso
riguroso de andlisis de datos para apoyar la toma de decisiones en la organizacion
orientado a posicionarla en el mercado. De esta manera, se intenta proveer de una
justificacion analitica para las decisiones estratégicas que se sustentan en técnicas
de clasificacion, ubicacion y evaluacion. Ademas, se asume que las decisiones es-
tratégicas son prerrogativa de la alta direccién que diseia el plan estratégico, me-
diante el cual se define el destino de la organizacién. Entre los representantes mas
importantes y sus contribuciones a la vision ortodoxa de la planeacién estratégica se
pueden mencionar, entre otros a Ansoff, el Boston Consulting Group, Henderson, y
Zakon, Porter, Sutton, Hofer y Schendel, como lo muestra el cuadro 2.

b) Vision no ortodoxa de la estrategia

Desde esta perspectiva, la estrategia no necesariamente incorpora procesos
racionales. Por el contrario, se le considera como un proceso de construccion so-

Cuadro 2
Vision ortodoxa de la planeacion estratégica

PROPUESTA ARGUMENTO AUTOR

Paradigma racionalista que postula la administracion estraté- Igor Ansoff
gica. Sostiene que la formulacién estratégica es un proceso de
andlisis de datos sobre la toma de decisiones, para posicionar a
la empresa en el mercado. La decision estratégica es prerroga-

tiva del gerente.

Andlisis estratégico

Boston Consulting
Group/Jean-Paul
Sallenave

Clasifica productos y negocios con base en dos variables: seg-
mentacion del mercado y tasa de crecimiento de los mercados,
con ellas se construye una matriz que permite comparar la
empresa con las demds en un portafolios de negocios o en un
portafolios de productos.

Matriz de crecimiento
participacion

Henderson y
Zakon

Estrategia de unidad de Andlisis estratégico de las areas mas rentables de la empresa.
negocios y estrategia

corporativa

Cinco fuerzas estratégicas: compradores, distribuidores, Michael E. Porter
competidores industriales, competencia potencial y productos
sustitutos. Postula tres estrategias genéricas: reduccion de

costo, diferenciacion y opciones.

Estrategia competitiva y
analisis de los sectores
industriales

Michael E. Porter

Ventaja competitiva en
los sectores mundiales

Andlisis de los canales de valor a partir de los cuales la empre-
sa puede definir en qué canal puede agregar mas valor que sus
competidores.

Integracion vertical y
diversificacion

Estrategias orientadas a la reduccion de costos y al andlisis de
la creacién de nuevas lineas de productos.

C. J. Sutton

Modelos de Planeacion
Estratégica

Mision, vision, objetivos y estrategias; fuerzas, debilidades,
oportunidades y amenazas.

Charles Hofer y
D. Schendel

Fuente: Barba (2002).
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cial y, por lo mismo, el proceso estratégico tiene un caracter politico, con modelos
racionales limitados para enfrentar la velocidad y la direccion del cambio organiza-
cional. Esta propuesta postula la diversidad organizacional y contextual, y considera
los aspectos del comportamiento emocional de los estrategas mas que las respuestas
estratégicas sustentadas en una supuesta racionalidad formal. Se le otorga mayor
importancia a los valores compartidos de los actores en el andlisis estratégico, lo
que implica el reconocimiento explicito de que la elaboracién estratégica no es
exclusiva de un individuo aislado. Ademas, la vision no ortodoxa de la estrategia
rechaza la nocién positivista.

Se acepta la necesidad de ampliar la participacion de los niveles medios de
la estructura organizacional en la elaboracién de las estrategias, al reconocer que la
capacidad creativa no solo se encuentra en los niveles jerarquicos superiores. Por
otra parte, esta perspectiva descubre la importancia de la intuicién en la direccion
que toman las estrategias en periodos de caos. En este contexto, se considera que la
capacidad de aprender rapidamente se constituye en la clave para la supervivencia
de la organizacién. Se incluyen conceptos como poder, lenguaje, contingencia o
subjetividad, entre otros, los cuales expresan la complejidad de la estrategia. Entre
las propuestas y los representantes mas destacados de esta via se pueden mencionar,
entre otros, a Child, Mintzberg, Pettigrew, Van de Ven, Barry y Elmes, Heracleous y
Barrett, Knights y Morgan, Chaffee Schwenk, De la Ville y Mounoud, Whittington,
como lo expone el cuadro 3.

¢) Vision critica de la estrategia corporativa

La nocion critica de la estrategia desde la perspectiva de la teoria de la
organizacién, asume que la estrategia corporativa es un conjunto de discursos
que consideran a los administradores y los empleados como el mismo sujeto,
para asegurar su sentido de propésito y realidad a través de la formulacion,
evaluacién y conduccion de la estrategia en las organizaciones. Entre los re-
presentantes de esta perspectiva destaca el trabajo de Knights y Morgan (1991),
quienes construyen un modelo que establece la relacién entre estrategia, discur-
so y poder. Otro enfoque que puede ser incluido en la vision critica esta repre-
sentado por Carter, Clegg y Kornberger (2010), que analizan la relacién entre la
estrategia y el arte de gobernar.

En términos generales, se puede afirmar que el interés principal del andlisis
del discurso estratégico, se expresa en las siguientes premisas: a) el estudio de la
emergencia, desarrollo y reproduccion de las estrategias per se; b) el analisis de las
condiciones en el que el discurso estratégico se vuelve pensable y practicable; c) la
busqueda del conocimiento de como se transforma la practicabilidad del discurso
estratégico en una fuerza disciplinaria y se vuelve parte de la identidad de adminis-
tradores y trabajadores.

Bajo estas premisas, la vision critica se concentra en el andlisis de la estra-
tegia corporativa a partir de la genealogia y la construccion del discurso desde la-
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Cuadro 3
Visién no ortodoxa de la planeacién estratégica

Decisiones estratégicas
para centrarse en algunas
cosas y no en otras.

nes dominantes— hacen. Ellos decidiran enfocarse mas en algunas
contingencias que en otras. Por ejemplo, pueden procurar manejar
el tamano de la empresa —a menudo una consideracién clave para
los negocios familiares, en los cuales no quieren perder el control- o
pueden decidir tratar de manejar el entorno —quizas conspirando con
los competidores en la fijacion de los precios—.

PROPUESTA ARGUMENTO AUTORES
Proceso y cambio estraté- | Se enfocan sobre la emergencia, sobre la estrategia, como un sentido | Mintzberg
gico. Como el poder y la | que estd hecho por los estrategas como ellos lo harian, como ella se | Pettigrew
politica dirigen la emer- | haria. En contraste con la estrategia, como un proceso de planeacion | Pettigrew y
gencia de las estrategias. racional, que primero es desarrollado y luego puesto en practica. Des- | Whipp

de esta perspectiva, la estrategia es mucho mas orgénica, espontanea, | Van de Ven
explicitamente menos causal y racional.
Seleccién estratégica. La estrategia es lo que los equipos de alta direccion —o coalicio- Child

Simbolo y estrategia.
Juegos de lenguaje que
constituyen la estrategia.

La estrategia es lo que los estrategas dicen. Lo que el estratega hace
es el empleo del lenguaje de la estrategia. La conversacion de lo
conversado es un modo de mostrar la competencia lingiiistica como
un estratega auténtico. La estrategia puede ser estudiada atendiendo,
estrechamente y con cuidado, al discurso de la estrategia en textos
escritos y hablados. La estrategia produce posiciones sustanciales,
como “el estratega” y aquellos que son sujetos —y objetos— de la
estrategia.

Barry y Elmes
Heracleous y
Barrett

estrategia vista a través de
la teoria estructuralista.

relaciones, los cuales son referenciados como una estructura. Adn, la
esencia de estrategia es el ejercicio de la agencia de gente que trata
de conseguir cosas hechas. Las relaciones de estructura-agencia son
problematicas. Desde esta perspectiva, la estrategia es considerada
para ser resuelta a través de agentes que utilizan las reglas y los
recursos de las estructuras, en donde obligan a sus acciones para in-
tentar alcanzar agendas estratégicas. Los agentes no pueden escoger
la estrategia libremente, ellos no son ajenos a la historia contra la
cual luchan.

Andlisis cualitativo. En este modelo estratégico interpretativo —Chaffee—, se argumenta Chaffee
Aproximaciones interpre- que las organizaciones son “una coleccién de acuerdos sociales Schwenk
tativas para comprender la | establecidos por los individuos de libre albedrio” con el objetivo de De la Ville y
estrategia. atraer a muchos individuos para cooperar en el cambio, y pueden Mounoud

tratar con la complejidad en beneficio mutuo. Desde esta perspec-

tiva, la estrategia esta basada en un contrato social y la realidad

organizacional esta basada en la realidad socialmente definida que

la gente construye. Légicamente, el modelo interpretativo estratégico

pone un énfasis sobre la comunicacion, los simbolos y el significado

compartido.
Estructura y agencia. La La estrategia es obligada por la preexistencia de los juegos de Whittington

Fuente: tomado de Carter, Clegg y Kornberger, (2010: 99-100) y modificado por los autores.

perspectiva del poder. Consideramos que esta propuesta critica sobre la estrategia,
contribuye al establecimiento de las bases para entender la ambigtiedad, en la que
se desarrolla el quehacer estratégico en el ambito de las organizaciones y aporta ele-
mentos para entender el pensamiento estratégico. Como se podra observar, impera
la l6gica del poder del 4pice estratégico mas que la racionalidad organizacional, lo
que le otorga a este proceso una gran importancia en la configuracion del modo de
organizar, y la relacion con el entorno.
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Los expertos en estrategias corporativas y de negocios consideran la estrate-
gia como una simple herramienta del management para hacer mas calculables las
actividades organizacionales, o mas controlable el mercado, pero sin reconocer
cémo algunas caracteristicas del discurso estratégico pueden ser auto-realizadas en
sus efectos, s6lo porque la direccion de las organizaciones detenta el ejercicio del
poder, el cual les permite imponer las condiciones en las que se deberan realizar las
tareas de la organizacién (Knights, 1992).

Desde esta perspectiva, se considera que la proliferacién del discurso es-
tratégico fue condicién y consecuencia de una gran cantidad de corporaciones,
que buscaban transformar sus practicas, para coincidir con sus estandares de la
planeacion estratégica con relacion a las metas de largo plazo, a los objetivos de la
organizacién y a los medios para alcanzarlos.

La relacion entre los discursos y las practicas del mercado, y su estrategia, es
importante no so6lo para el analisis genealédgico de su génesis y desarrollo, sino tam-
bién para el entendimiento de la construccion y evolucion de sus instrumentos, asf
como la ética que la fundamenta. De este modo, es posible penetrar en el discurso y
la préctica de la estrategia, aclarando cémo esas reglas de formacion son analogas a
las de las ciencias positivas y su génesis y desarrollo est4 estrechamente eslabonado
con los problemas de gobernabilidad.

Siguiendo las ideas de Knights (1992), el discurso es considerado como un
conjunto de ideas y practicas que condicionan las formas de relacionarnos y acttan
por encima de un fenémeno particular. Esto es, se produce una percepcion de la
realidad y después creemos que es verdadera. Por ello, el discurso se convierte en
un ejercicio de poder basado en el conocimiento, produciendo su propia verdad
mediante una vision particular del mundo.

Desde esta perspectiva, el discurso no es un simple punto de vista, sino una
practica social que se reproduce y hace ver al discurso como verdad. Por ello no se
puede separar el conocimiento y el poder. Los efectos del poder del discurso siem-
pre son la resistencia del sujeto y esto genera el dinamismo del discurso.

El discurso estratégico se constituye en la construccion heuristica que luego
tiene que concretarse, implicando un proceso transformador de lo conceptual a lo
concreto, de lo subjetivo a lo objetivo, cristalizdndose en las practicas y saberes co-
tidianos de la organizacion. Asi, se puede considerar la analogia de que el discurso
es una especie de escritura taquigrafica, de un conjunto total de relaciones conoci-
miento-poder que son primero pensados, estructurados y posteriormente escritos,
hablados, comunicados e incluidos en las practicas sociales mismas que, mediante
un proceso de institucionalizacién, se formalizan y se convierten en rutina en el
ambito organizacional.

Como se puede apreciar, estas relaciones producen poder y efectos de ver-
dad, y consecuencias, pero no deben ser entendidas como resultado inevitable del
dominio particular de un conjunto de valores y normas, sino como un resultado
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producido contingencialmente de las acciones de los sujetos que “podrian ser de
otro modo”. Expresando, de esta manera, la relatividad y la ambigiiedad en el que
se desarrollan estos procesos organizacionales.

Otro punto de vista critico de la estrategia lo presenta la obra de Carter, Clegg y
Kornberger (2010), quienes plantean que el origen de la estrategia no so6lo esta ligada
con el aspecto bélico, sino que también estd mas relacionada con el arte de gobernar.
Estos autores sefialan que con frecuencia se analiza la historia de la estrategia con
poco rigor y en consecuencia se tiene una vision superficial de ella. Para los autores,
la eleccién sensata de antepasados es un viejo truco de marketing. La idea de que la
estrategia puede trazarse en una perfecta continuidad de desarrollo desde los antiguos
griegos, 500 anos antes del nacimiento de Cristo, hasta el dia actual es visiblemente
absurda. Maquiavelo y Clausewitz disefaron estrategias, pero en un contexto muy
diferente y con diferentes objetivos en mente. No hay ninguna historia lineal sencilla
que acumule una construccién progresiva de un cuerpo coherente de conocimientos.
De hecho, cualquier coherencia dada, es mas un intento de dar un sentido retrospec-
tivo para tratar de construir un pedigri intelectual legitimo para un cuerpo de conoci-
miento intelectual exclusivo. Desde una perspectiva histérica se puede observar que
la estrategia cambia y se desarrolla. Se puede considerar como un discurso de gestion
consciente, la estrategia es un fenomeno relativamente reciente. Esencialmente, en
gran medida es una invencién de Estados Unidos después de la Segunda Guerra Mun-
dial, con indudables raices en el pensamiento militar.

Como dijo el filésofo danés Kierkegaard (citado por Carter, Clegg y Kornberger,
2010), la historia es como profetizar —s6lo esta dirigida hacia atras, no hacia adelante
en el tiempo-. Citando a Kierkegaard nuevamente, vivimos vidas tanto como una arana
que gira en su hilo para dejarse caer hacia abajo desde el techo hasta el piso: no tene-
mos nada delante de nosotros, viajamos a través del espacio en el hilo que producimos,
como una narrativa detras de nosotros. La estrategia es similar. Produce argumentos
que sirven para explicar y dar sentido de donde venimos y a donde nos dirigimos. La
historia nos dice de dénde venimos a partir del momento en el que se tomaron ciertas
decisiones, como influyeron las cosas y, lo mas importante, como podrian ser cambia-
das, y esto es tan verdadero en las organizaciones como en los Estados y los individuos.

;Cudles son las diferentes perspectivas historicas sobre la estrategia? ;Por qué
el fendmeno se hizo tan importante en nuestros tiempos? ;De donde viene? Pensa-
mos que los origenes de la estrategia se relacionan con lo que Ilamamos, a falta de
un término mejor, el “arte de gobernar”. Personas como Maquiavelo implicitamente
hicieron estrategias acerca de como dirigir una de las mayores organizaciones de su
época, que eran las ciudades-estado. Aunque las versiones modernas de estrategia
pueden ser muy distintas, pensamos que se derivan de las mismas raices de la estra-
tegia tal y como la percibia Maquiavelo.

Desde la perspectiva de Carter, Clegg y Kornberger (2010), la obra de Ma-
quiavelo puede ser considerada como un manual préctico de asesoramiento estraté-
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gico y tactico que permite a los lideres gobernar eficazmente sus Estados. Maquia-
velo escribi6é que la deteccion de problemas es la clave para que la estrategia tenga
éxito: “...como los médicos dicen al empezar una enfermedad, es facil de curar pero
dificil de diagnosticar. Después de un tiempo... se vuelve facil de diagnosticar pero
dificil de curar.” Por lo tanto, uno tiene que tomar medidas precautorias en cuanto
los problemas se hacen visibles en el horizonte.

3. De la planeacion estratégica al pensamiento estratégico

En la década de los 80 Henry Mintzberg sefalé que el significado del término
“planeacién estratégica” era ambiguo y difuso, y que era necesario tener una com-
prension clara del concepto (Mintzberg, 1981). En la actualidad, este término es
utilizado indiscriminadamente, y su analisis se complica atin mas con la presencia
creciente de un nuevo término denominado: “pensamiento estratégico”.

Es comuln que en la literatura contemporanea la relacion entre la planea-
cion estratégica y el pensamiento estratégico sea tratada con ligereza y poca
claridad, lo que ha contribuido a generalizar la confusién sobre este tema. Con
frecuencia, el término de planeacién estratégica es utilizado para referirse a un
proceso de pensamiento programado, medible, analitico, formal. Por otra par-
te, el término de pensamiento estratégico se utiliza para referirse a un proceso
de pensamiento creativo, divergente, inconmensurable, ambiguo. Sin embargo,
la confusiéon se deriva del hecho que aunque haya un uso frecuente de estos
términos, todavia algunos autores los aplican con sentidos fundamentalmente
distintos.

Mientras que para algunos autores como Mintzberg, el pensamiento estraté-
gico y la planeacion significan formas de pensamiento distintas y que son dtiles en
las diferentes etapas del proceso de direccion estratégica; para otros autores, como
Michael Porter, el pensamiento estratégico no es tanto creativo como analitico. Al-
gunos plantean que la planeacién estratégica contiene una actividad analitica, pero
las practicas de organizacion que la rodean han sido transformadas; para otros el
verdadero objetivo de los instrumentos analiticos de planeacién estratégica es fa-
cilitar la creatividad y el pensamiento estratégico; por otra parte, algunos autores
sostienen que la planeacion estratégica es inttil en un mundo dinamico y deberia
ser desechada para favorecer el pensamiento estratégico.

Al revisar la literatura contemporanea relacionada con el andlisis estratégico
podemos encontrar multiplicidad de posturas sobre los significados de la planea-
cion estratégica y el pensamiento estratégico asi como la ausencia de discusion
sobre la relacién de estos dos conceptos. Por ello se hace necesario explicar su
relacion y realizar una aproximacién a esta problematica a partir de diferenciar los
significados de estos términos en las diferentes posturas tedricas. A continuacion
distinguen cinco posturas en torno a esta relacién (ver cuadro 4).

67



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. JuNio 2013

68

Cuadro 4

Posturas tedricas sobre los significados de la planeacion y el pensamiento estratégico

POSTURA

CARACTERIZACION

PLANEACION
ESTRATEGICA

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

AUTORES

1. El pensamiento estratégi-
co antecede y es distinto de
la planeacion estratégica.

Proceso de pensamiento sin- | Analitica y convergente.

tético y divergente. La planeacién estratégica
debera ser desechada a favor
del pensamiento estratégico.

Mintzberg (1994)
Altier (1991) Harari
(1995)

2. El pensamiento estraté-
gico tiene un caracter ana-
litico.

Los autores usan el térmi-
no de pensamiento estraté-
gico como un proceso de
pensamiento convergente y
analitico.

Porter (1991)
Zabriskie y
Huellmante (1991)
Eden (1990)

3. El objetivo de la planea-
cion estratégica es facilitar
y mejorar el pensamiento
estratégico.

Considera que la planeacion
estratégica esta constituida
con instrumentos utilizados
para ayudar al desarrollo
del pensamiento creativo y
para enriquecer los modelos
mentales de los directores
implicados en el proceso.

De Geus (1998)

Wack (1985ay 1985b)
Articulos de altos
dirigentes de Royal
Dutch/Shell publicados
en Harvard Business
Review

4. La planeacion estratégica
evolucioné en el pensa-
miento estratégico.

El pensamiento estratégico es considerado una evolucion de
la planeacion estratégica, la cual se ha hecho menos elitista
en sus origenes y mas sofisticada en sus métodos. Los cam-
bios a la planeacion estratégica tradicional principales son
tomar en cuenta el contexto mundial y mayor atencion a la
organizacion y a la cultura organizacional como factores vi-
tales de implementacién, asi como involucrar a los diversos
niveles de staff de la organizacién.

Wilson (1994)

Bonn y Christodoulou
(1996)

Gray (1986)

5. Planeacion y pensamien-
to estratégicos como proce-
so dialéctico.

Planeacién y pensamiento estratégico interrelacionados
como proceso dialéctico; se relaciona a los dos procesos
con el aprendizaje; son formas de pensamiento que en el
andlisis final son tan necesarios como complementarios y
capaces de divergir y luego convergir, de manera creativa;
capaces de entender las implicaciones mundiales, siendo
sintéticos, pero también analiticos.

Heraclous ( 2003)

Fuente: elaboracién propia.

1. El pensamiento estratégico antecede y es distinto de la planeacion estra-
tégica. Desde esta perspectiva, la planeaciéon no puede producir estrategias porque
es un proceso programatico, formalizado y analitico; mas bien es qué pasa después
de que se deciden las estrategias, de que son descubiertas, o de que simplemente
surgen. Uno de los representantes de esta postura es Mintzberg (1994), que trata de
acotar el espacio teérico que ocupa el concepto de planeacion estratégica, sugirien-
do que esta basado en tres falacias claves: la prediccion que parte del supuesto de
que los planificadores pueden adivinar el futuro del mercado; el error de la separa-
cion de los planificadores de las operaciones de negocio y del contexto del merca-
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do bajo la premisa de que esta separacién puede producir estrategias eficaces; por
ultimo, la falacia de formalizacion, que parte de la idea de que formalizando pro-
cedimientos se pueden producir estrategias, mientras que su funcion apropiada, de
acuerdo con Mintzberg, es operar estrategias ya existentes. Otros autores incluidos
en esta postura llegan a plantear que la planeacion estratégica deberia ser desecha-
da completamente a favor del pensamiento estratégico (Altier, 1991; Harari, 1995).
En resumen, se puede afirmar que el argumento principal de esta postura plantea
que el pensamiento estratégico y la planeacién estratégica implican procesos de
pensamiento distintos, donde la planeacién estratégica es analitica y convergente
mientras que el pensamiento estratégico es sintético y divergente.

2. El pensamiento estratégico tiene un caracter analitico. Esta postura se aso-
cia principalmente con Michael Porter y su propuesta, considerada como una con-
tribucion original al campo de la direccién estratégica, que propone las cinco fuer-
zas de analisis, la cadena de valor, el modelo de diamante de ventaja competitiva
nacional y la estrategia como sistema de actividad. En este sentido, Porter plantea
dos preguntas criticas del pensamiento estratégico: ;cudl es la estructura de la in-
dustria y cémo se desarrollara probablemente con el tiempo? ;cudl es la posicién
relativa de la empresa en la industria? (Porter, 1991). Otros autores que comparten
la postura analitica del pensamiento estratégico son Zabriskie y Huellmantel (1991),
que recomiendan un proceso secuencial bien definido de seis pasos para permitir
el pensamiento estratégico; Edén (1990), que describe un proceso de pensamiento
estratégico basado en el trazo de un mapa cognoscitivo. Como se puede observar,
los autores de esta postura usan el término pensamiento estratégico no como un pro-
ceso de pensamiento sintético y divergente, sino como uno convergente y analitico,
de igual forma que algunos autores usarian el término de planeacion estratégica.

3. El objetivo de la planeacién estratégica es facilitar y mejorar el pensamien-
to estratégico. Desde esta perspectiva se considera que la planeacién esta constitui-
da por instrumentos que son utilizados para ayudar al desarrollo del pensamiento
creativo. Esta postura incluye una serie de articulos de Harvard Business Review,
escritos por antiguos dirigentes de alto rango del Royal Dutch/Shell (de Geus, 1988;
Wack, 1985a, 1985b). Los instrumentos estratégicos asociados con esta postura son
la planeacién de escenarios como proceso para obtener respuestas apropiadas de
un futuro razonablemente posible, a partir del diseno de preguntas que guien a
los administradores en la elaboraciéon de supuestos y sensibilicen su pensamiento
sobre espacios potencialmente competitivos y sustancialmente diferentes a los co-
munes. Entre los autores que pertenecen a esta postura se puede mencionar a Wack
(1985b), que describi6 el escenario del proceso de planeacion de Shell, enfatizando
que los escenarios sirven a dos objetivos principales: a) proteger: anticipacion y
comprender el riesgo; b) emprender: descubrir opciones estratégicas de las cuales
se era inconsciente. De esta manera, los escenarios proporcionan algo valioso para
los administradores: la capacidad de percibir de nuevo la realidad. Por su parte De
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Geus (1988), sugiere que el valor del proceso de planeacién no reside en el plan en
si mismo, pero si en el enriquecimiento de los modelos mentales de los directores
implicados en este proceso.

4. La planeacién estratégica evolucioné en el pensamiento estratégico. Se ha
sugerido que la planeacion estratégica ha cambiado radicalmente desde su inicio a
principios de los aftos 1970. Al sobrevivir a sus defectos originales de diseno, ésta
se ha desarrollado en un sistema viable de direccién estratégica o de pensamien-
to estratégico (Wilson 1994). Desde esta perspectiva, los cambios principales a la
planeacion estratégica tradicional, incluyen el cambio de planificar con responsabi-
lidad desde el staff a los gerentes de linea, la descentralizacion de la planeacion a
las unidades de negocios, mejor atencion a los cambios ambientales, una selecciéon
mas sofisticada de las técnicas de planeacion y mayor atencion a la organizacion y a
la cultura organizacional como factores vitales de implementacién (Bonn y Christo-
doulou, 1996). Relacionado con este punto de vista, se senala en la literatura argu-
mentando que la planeacién estratégica es util si es realizada en forma apropiada,
es decir, involucrando a directores —gerentes— de linea, definiendo unidades de ne-
gocio correctamente, teniendo pasos de accion claros, y la integracion del plan con
otros mandos de la organizacién (Gray, 1986). En resumen, esta postura establece
que la planeacién estratégica y el pensamiento estratégico son identificados mas
con las practicas de la organizacion que los rodean que con los procesos de pensa-
miento implicados. El pensamiento estratégico es considerado como una evolucion
de la planeacion estratégica, que, se ha hecho menos elitista que en sus origenes y
mas abierta y sofisticada en sus métodos.

5. Planeacion y pensamiento estratégicos como proceso dialéctico. Desde
esta postura autores como Heraclous (2003), sostienen que el pensamiento estra-
tégico y la planeacion estratégica estan interrelacionados en un proceso dialéctico,
donde tanto uno como la otra son necesarios para el anélisis estratégico eficaz, cada
uno es necesario pero ninguno por si mismo es suficiente. Desde la perspectiva de
Mintzberg sobre las diferencias entre pensamiento estratégico y planeacién estra-
tégica asi como su opinién sobre la ausencia de habilidad de la planeaciéon para
producir estrategias de innovacién, no se corresponde necesariamente con el punto
de vista de Porter, que sostiene que las herramientas analiticas son necesarias y
que ellas también pueden estimular la creatividad. Las herramientas son usadas en
cada etapa del proceso de la administracion estratégica y no son importantes en si
mismas, pero si como medio de animar la actitud creativa y analitica. En este senti-
do, se puede concordar con la presencia de un proceso de pensamiento dialéctico,
capaz de discrepar y luego coincidir, siendo creativo y posteriormente ver las im-
plicaciones mundiales verdaderas de manera sintética pero también analitica. Todo
ello reconoce la capacidad de ascender y descender en la escala de abstraccioén,
asi como la capacidad de visualizar tanto la imagen integral del contexto como las
implicaciones operacionales de la organizacién. En sintesis se plantea que la inte-
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raccion de la planeacién estratégica y el pensamiento estratégico desde el ambito
de la administracion estratégica es considerada como un proceso en donde el pen-
samiento estratégico se caracteriza como un proceso de pensamiento sintético, di-
vergente y creativo en interaccién con la planeacion estratégica considerada como
un proceso de pensamiento analitico, convergente y convencional. Por un lado, el
objetivo del pensamiento estratégico es descubrir las nuevas estrategias de forma
imaginativa que puedan volver a escribir las reglas del juego competitivo y prever
el futuro potencial considerablemente diferente del presente. Por el otro, el objetivo
de la planeacion estratégica es la operacionalizacion de las estrategias desarrolladas
a través del pensamiento estratégico, asi como apoyar el proceso de pensamiento
estratégico. En figura 2 se puede observar la interaccién entre la planeacién estraté-
gica y el pensamiento estratégico asi como sus divergencias y convergencias.
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Figura 2
Convergencias y divergencias de la Planeacion y el Pensamiento Estratégico
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Fuente: elaboracién propia.

4. Algunas reflexiones

La estrategia como concepto central de la administracion y del andlisis organizacio-
nal ha sufrido multiples transformaciones con la finalidad de reducir la incertidum-
bre, racionalizar la estructura y los procesos e influir en el entorno. Desde esta pers-
pectiva, su disefio ha evolucionado en funcion de las fluctuaciones y contingencias
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de sus entornos externo e interno. Pasando de una simple metodologia normativa
como la planeacion estratégica hasta la construccion de modelos estratégicos com-
plejos que surgen del pensamiento estratégico. Sin embargo, es importante conside-
rar como la logica del andlisis estratégico se trastoca al trasladarse de un modelo de
organizacién burocratica a un modelo de organizacién flexible.

Se inicia el debate sobre el origen y logica del concepto de estrategia. Se
incorporan aspectos subjetivos que antes eran combatidos por los campos conven-
cionales de la administracion y la teoria de la organizacion como, por ejemplo: el
poder, la subjetividad, la complejidad, la ambigiiedad. Se inicia un transito bidirec-
cional entre lo cuantitativo y lo cualitativo, entre lo convergente y lo divergente,
entre la imaginacion creativa y la normatividad real, entre lo objetivo y lo subjetivo
en el diseno estratégico. Todo ello obliga a repensar criticamente este concepto fun-
damental de la administracion y la organizacion para problematizar la pertinencia 'y
los fines de este concepto desde una perspectiva social.

El desarrollo de las propuestas del andlisis estratégico ha creado paralela-
mente una serie de contradicciones y paradojas que en el ambito organizacional
quedan en su mayoria sin solucion. Algunas de ellas se pueden identificar a partir de
los postulados y précticas del andlisis estratégico. Entre las paradojas mas comunes
se pueden mencionar:

1. La claridad de las metas organizacionales del presente frente a un futuro im-
predecible. El futuro no se puede adivinar, por lo mismo, las decisiones del
presente siempre se confunden ante la indescifrable fluctuacion del futuro.
Algunos teéricos de la organizacion asi como economistas y psicélogos han
sido seducidos por el pensamiento lineal que reduce la existencia de un gran
ndmero de eventos cadticos y complejos a una simple secuencia de causas
y efectos que refuerza la seguridad psicoldgica de la ilusion de la prediccién
del futuro, pero que rechaza al estratega como causa e ignora la posibili-
dad real del ciclo en el que causa y efecto interactGan mutuamente (Barba y
Montoya, 2008). En este sentido, la planeacion estratégica se reduce a una
aplicacién programable de un célculo imaginado y de eventos racionales. Se
parte del supuesto de que la planeacion estratégica puede anticipar eventos
futuros. Sin embargo, la planeacion estratégica se minimiza y se simplifica
ante una realidad compleja, y en este sentido, se crea una brecha entre las
metas aparentemente claras y un futuro abierto e impredecible.

2. Distancia entre la planeacion e implementacién. Las estrategias pueden ser
creadas de acuerdo a problemas del presente y con soluciones imaginadas
de acuerdo al conocimiento limitado del mismo. En la medida que el pen-
samiento se vuelve mas complejo al aprehender la realidad, las formas sim-
ples de relacion entre problemas y soluciones sufren modificaciones. Esto es,
que las soluciones para problemas complejos se orientan hacia el cambio.
Evidentemente la orientacion que asumen las soluciones estan impregnadas
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por las preferencias del estratega. Asi, el plan produce una complejidad que
dificilmente puede ser controlada bajo el supuesto de la racionalidad organi-
zacional. Esto responde a que no necesariamente los intereses del estratega
se alinean a los fines organizacionales. En consecuencia, el plan produce
un desorden que supuestamente pretende combatir y se concentra, princi-
palmente, en los problemas de ejecucion y procesos de translaciéon de una
visién estratégica a formas concretas de ejecucion.

3. Se estimula la creatividad e imaginacion del estratega frente a las capacidades

reales de la organizacion. Esto es, el estratega establece estrategias que difi-

cilmente puede ejecutar con precision, en gran medida, se promete un futuro

ideal frente a un presente cao6tico, ambiguo y complejo.

. Distanciamiento entre el cambio planeado y su evolucién contingente. El
plan promete el cambio futuro e inmediatamente, lo transforma en un pro-
ceso calculable y lineal. De esta manera, el futuro es convertido en un mero
resultado controlado. En este sentido, Weick (1979) senala que el aprendiza-
je y la auto organizacion ocurren mas facilmente cuando se fomenta la laxi-
tud organizacional y es considerado como un espacio de experimentacion y
simpleza, donde no se calculan los pasos simples pero se puede seleccionar
libremente entre formas diferentes de movimiento y se puede explorar el
espacio organizacional. Sin embargo, la planeacién estratégica inhibe cons-
tantemente esta posibilidad al presionar al céalculo y la prediccién del futuro
en lugar de reconocer la emergencia de su entorno. Se crea una brecha entre
las metas que se pueden alcanzar y las posibles oportunidades que son recha-
zadas por la simple razén de que no son calculables.

. Paradoja entre fines organizacionales y adecuacion de medios. La planeacion
estratégica se basa en el supuesto de que se puede identificar, formular y
comunicar metas estables que puede lograr la organizacién. Sin embargo,
las metas dificilmente son estables, ni es factible que una meta comun pueda
representar la direcciéon hacia la cual es orientada o dirigida la organizacion.
Los lineamientos que establece la planeacion estratégica y sustentan su fuer-
za, son construidos basicamente sobre la ignorancia de la pluralidad y con-
tradiccion de las metas que establece la organizacién. A pesar de considerar
esta complejidad, se crea una gran distancia entre fines aparentemente esta-
bles y medios aparentemente racionales; a pesar de reflejar una recreacion
articulada y mutuamente constitutiva de medios y fines, su interrelacion se
divide y se simplifica.

. Contradiccion entre orden y un desorden que supuestamente debe ser com-
batido. La planeacion estratégica es necesaria porque de lo contrario la or-
ganizacion puede caer en su propio caos. Por ello, la agenda estratégica
demanda disciplina y continuidad. Sus enemigos son la distraccién y los arre-
glos informales (Porter, 1991). Sin embargo, el caos, el desorden y el ruido
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estan lejos de acabar con la organizacion. Por el contrario, se constituyen en
una condicion de cambio y mejoramiento. La planeacién estratégica se cen-
tra en el control y promete imponer el orden sobre las actividades de la orga-
nizacion, negando la complejidad de la interaccion entre orden y desorden.
Como se puede observar, en términos generales la evolucion del andlisis es-
tratégico entre la planeacion y el pensamiento estratégicos expresa la creciente com-
plejidad del campo organizacional. Es una realidad que independientemente de sus
alcances y limitaciones, el andlisis estratégico se constituye en un instrumento pode-
roso de las organizaciones contemporaneas que tiene una gran incidencia, principal-
mente, en los ambitos social y econémico, por lo que demanda una mayor atencion
de los investigadores para comprender los procesos de transformacion que se dan en
la modernidad. La discusion sobre el ambito estratégico organizacional esta vigente,
se continia y se amplia. Lo que aqui se presento es una expresion de un debate in-
concluso pero necesario para entender la incidencia de lo organizacional en lo social.
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