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RESUMEN

En Colombia son pocos los estudios especializados realizados sobre estrategia y pensamiento
estratégico con referencia al empresario y las empresas. La indagacion muestra algunas inves-
tigaciones realizadas sobre la materia en la Universidad del Rosario, en la Universidad de los
Andesy en la Universidad Icesi, pioneras en este tipo de estudios; que buscan conocer un poco
acerca de como piensan y acttian los gerentes colombianos. Estavez, la pregunta sobre el tema
se traslada al grupo de gestion empresarial de la Universidad cgs y al grupo de Perdurabilidad
Empresarial de la Universidad del Rosario, quienes a partir de las conferencias obtenidas en
la catedra empresarial en ambas instituciones, pretenden contribuir al interés por definir el
concepto de estrategia desde la perspectiva del gerente colombiano.
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Redefinition and trends of the concept of strategy for the Colombian manager

ABSTRACT

In Colombia, only a few specialized studies have been conducted on the topic of strategy and
strategic thinking with reference to employers and companies. The inquiry shows the findings
of some research works on this subject at Universidad del Rosario, Universidad de los Andes,
and, Icesi University in Cali, which are pioneers in these kinds of studies aiming at learning
more about how Colombian managers think and act. In this opportunity, the question regard-
ing this topic was addressed by the business management group at the ces University and the
business sustainability group at Universidad del Rosario, who use the knowledge, obtained
through conferences in entrepreneurial courses, to contribute to raising interest in defining
the concept of strategy from the perspective of Colombian managers.

Keywords. Business strategy; firm objectives; industry studies
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Redefinigio e tendéncias do conceito de estratégia para o gerente colombiano

RESUMO

Na Colombia, sdo poucos os estudos especializados realizados sobre estratégia e pensamento
estratégico com referéncia ao empresario e as empresas. A indagagao mostra algumas pesqui-
sas realizadas sobre a matéria na Universidade do Rosério, na Universidade dos Andes e na
Universidade Icesi, pioneiras neste tipo de estudo; que buscam conhecer um pouco de como
pensam e agem os gerentes colombianos. Desta vez, a pergunta sobre o tema direciona-se ao
grupo de gestao empresarial da Universidade CES e ao grupo Perdurabilidade Empresarial da
Universidade de Rosario, que a partir das aulas assistidas na catedra empresarial em ambas as
institui¢oes, pretendem contribuir no assunto definindo o conceito de estratégia a partir do
interesse de um gerente colombiano.

Palavras-chave. Estratégia empresarial; objetivos empresariais; estudos empresariais
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Introduccion

El articulo hace un analisis aproximado de
lo que representa el concepto de estrategia
para los empresarios colombianos a través
de la catedra empresarial en la Universidad
CEs y en la Universidad del Rosario, pro-
ceso apoyado de manera instrumental por
la elaboracién de una serie de preguntas,
via encuesta, realizada a los empresarios
participantes de la cdtedra. Los encuestados
expresaron que lo abordado debia contem-
plarse de manera informal por el caracter
de su representacion, sustrato que exigio
ampliar la perspectiva con fines compara-
tivos desde el empresariado internacional.

La metodologia aplicada para lograr los
resultados se baso en los métodos explo-
ratorio y descriptivo. Para el primer caso,
se considerd la fuerza con la que los em-
presarios estiman el concepto de estrategia
en cada una de las apreciaciones dadas en
la cétedra, y exploratorio, en cuanto a la
encuesta que de manera estructurada en
principio se desarrollo, pero que por moti-
vos precisamente del caracter estratégico de
lo comentado, reconvinieron en analizarla
de manera informal al asumir su percepcién
como la consideracion directa de las empre-
sas a su cargo.

Los resultados obtenidos muestran el
amplio terreno de discusion que requiere el
tema puesto que, a criterio de los empresa-
rios, la concepcidn que se tiene de estrategia
obedece mas a hechos connaturales a las
empresas y las vivencias de los gerentes, que
a prescripciones o simulaciones ejemplifica-
das para definir qué es o no estrategia. Los
encuestados resaltan el papel que cumple el
lider empresarial en la creacion de la estra-
tegia y como ésta es elevada al nivel mas alto
de la organizacion. Sin embargo, queda el
espacio para saber como esta se mueve hacia
todos los rincones de la empresa de manera
clara bajo el estilo de direccion.

El articulo en primera instancia, esta
constituido por un peritaje general acerca
de los elementos que fundan la estrategia
para el gerente internacional desde su in-
corporacion y aplicacion, en segunda, una
evaluacién de la estrategia como parametro
de medicion de la internacionalizacion y
el entorno de las empresas, y en tercera, la
posibilidad de considerar las variables que
para los empresarios colombianos definen
el concepto de estrategia conforme a la
realidad de las organizaciones. Al final, se
reconoce un escenario de correspondencia
entre la perspectiva de estrategia que tiene
el gerente y la que se registra por parte de
las empresas de manera general a nivel
internacional.

1 Fundamentos de la estratégia en la
gerencia empresarial internacional

Una de las bondades que tiene el fundamen-
tar la gerencia empresarial internacional a
partir de la estrategia, es que permite en-
tender el rumbo de las empresas conforme
a los cambios espontaneos o premeditados
y la forma como estos son atendidos por
el empresario. La estrategia reviste tanto
la duracidén como la capacidad de éstos
para posicionarse en cualquier espacio. No
obstante, sigue siendo un concepto general-
mente efimero para la estructura organica
de la empresa y que atin depende de quién
esta al frente para asimilarla completamente.
Collis y Rukstad (2008) indican que:

El proceso de desarrollar la estrategia, y
luego elaborar la declaracién que capture
su esencia de una manera facil de co-
municar, deberia involucrar a todos los
empleados de la empresa y en todos los
niveles de la jerarquia. (p. 119)

La estrategia ha hecho las veces de patrén
para evaluar la capacidad de transforma-
cién empresarial a través del tiempo, al ser
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considerada herramienta para la accién o
contencion, sobre la que ha sido preservado el
caracter en el que se apoya toda la estructura
organizacional. No obstante, aiin se reserva
para algunos pocos los propositos que se tejen
detras de las estrategias, circunstancia tras las
que algunas dreas terminan por conocer hacia
donde se estd apuntando y otras no. Vasquez
(2002) expresa que:

La verdadera estrategia es el acto de ali-
near operaciones y mejoramientos con
metas del negocio, y hay s6lo una manera
de hacerlo exitosamente: enfocandose en
tres claves para traducir la estrategia a la
accion: procesos, medidas y responsabi-
lidad. (p. 65)

Los empresarios de manera simultinea
asumen la idea de que la estrategia puede ser
cualquier aspecto que ayude a las empresas
a obtener sus propositos. Sin embargo, no
entran en el mundo de los detalles por consi-
derarlas parte de las acciones en las empresas
que dirigen. Reconocen el papel de la misma
como puente de direccién y coordinacion, a
suvez que dan la debida importancia de estar
siempre al tanto de cualquier manifestacion
en la materia. Pero de ahi, a abocarse a sefialar
de manera diafana y lucida lo que puede ser
estrategia, los argumentos para su justifica-
cién se traducen en asomos de las realidades
que han vivido en sus respectivas companias.
Vargas y Guillen (2005) aportan al respecto:

Los estrategas ya no sélo se enfrentan
a fuerzas del contexto conocidas, sino
también a un nivel de complejidad e in-
certidumbre cada vez mayores, dado como
resultado la imposibilidad de prediccion,
para enfrentar los retos que la nueva rea-
lidad impone. El pensamiento estratégico
requiere un entendimiento de los sutiles
ocultamientos impuestos por la cultura
y la estrategia, y las conexiones entre el
pensamiento, laaccion yla reaccién. El mas
importante atributo que las organizaciones
deben conseguir para operar eficazmente
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en un ambiente competitivo es el de la
flexibilidad estratégica. (p. 79)

Esta situacién conlleva a plantear que el
concepto de estrategia para el gerente inter-
nacional, es un proceso de cada momento y
que no obedece a la construcciéon dogmatica
o del acercamiento que de manera mediatica
puede mostrar el desempenio de las empresas.
Para ahondar en la relevancia del concepto y
el grado de estimulo e incidencia que sobre
el mismo determina el gerente, es necesario
concebir un proceso mas elaborado, en
cuanto ala dimension de estructuras que per-
miten visualizar el momento de la estrategia.
Ghemawat (2007) sustenta que:

Un pensamiento mas claro acerca de la
gama completa de alternativas estratégicas
deberia ampliar las oportunidades perci-
bidas, perfilar las opciones estratégicas y
mejorar el desempeno global. (p. 51)

Quienes han dedicado gran parte de su
vida al estudio de las estructuras empresa-
riales y de negocios a través de la imagen de
sus dirigentes, fundadores o propietarios,
han abonado en gran medida el camino para
tratar de determinar los patrones de conducta
delas organizaciones a través de la estrategia,
panorama este que sirve para analizar la ma-
nera como realmente éstas funcionan. Mas
aun cuando el ejercicio se hace teniendo en
cuenta la apreciacion sobre la realidad que
las empresas y los gerentes proyectan.Tejada
(2008) considera que:

La estrategia de desarrollo empresarial
apunta a generar una nueva dindmica de
relacionamiento de las empresas constituti-
vas del mundo empresarial. La tradicional
manera de abordar el desarrollo empre-
sarial de manera individual se ha venido
transformando en esquema colectivos.
Hoy, el proceso de internacionalizacién
de las empresas se estd abordando desde
una perspectiva de cadena. Se trata de ar-
ticular, de manera dindmica, las empresas
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individuales a las cadenas productivas y a
los sectores estratégicos definidos para la
region. (p. 22)

La estrategia ha terminado por convertir
la gerencia empresarial en un componente
multiproposito en el que deben considerarse
variados aspectos ajenos en muchos casos ala
realidad lineal a la que se enfrenta la empresa
en cualquier entorno o incluso al interior dela
misma. De ello, la estrategia se ha convertido
en su principal guia, en virtud de las cadenas y
eslabonamientos que de ella viene tejiéndose,
para definir la empresa como una estructura
organica capaz de registrar la estrategia como
un hecho interno y no como una designacién
o tarea.

2 Evaluacion empresarial de la estratégia
desde la gerencia internacional

La estrategia alcanz6 su ctspide en el mun-
do empresarial al delinear el contenido de
la accion gerencial de las empresas a nivel
internacional, pues hasta hace poco, el ana-
lisis empresarial tenia entre sus fines tomar
a manera de anécdota o hecho cronolégico
la creacién de las empresas, mas que por un
interés directo de conocer los principios que
le habian dado origen a éstas en el entorno.
Sin embargo, a medida que las barreras fron-
terizas comenzaron a desvanecerse, surgio la
necesidad de conocer mds de las estrategias
empresariales. Montoya (2009) sefiala:

La formacion de la estrategia suele
considerarse como un proceso de for-
mulacién de planes, el cual representa
notables ventajas en la delimitacién del
campo de investigacion, pero también
implica restricciones en la comprensién
del fenémeno de la toma de decisiones de
los gerentes de las organizaciones, y de
los patrones y consistencias en el tiempo
de las firmas mismas en una relacion
interactiva con el entorno en el que se
encuentran. (pp. 42-43)

ENERO-MARZO 2012

La irrigacion de dichas empresas conver-
tidas en modelos empresariales no tard6 en
difundirse. Las redes creadas en distintos
estamentos para hacerse de cierta manera
al contenido o meta-cognicién que habia
llevado a las empresas emblematicas a con-
siderarse ejemplo a seguir, se convirtieron
en un imperativo para todas aquellas que
se habian tardado en acoger a la estrategia
en sus empresas, como fundamental para la
direccion yla gerencia. De ahi que fue comun
la denominacion apelativa para derivar la
estrategia como un concepto a fin a una
clase de empresa en particular de manera
corporativa. Londoio (2004) dice sobre esto:

Se entiende por estrategia corporativa el
conjunto de decisiones y acciones que re-
sultan en la formulacién e implementacion
de planes disefiados para lograr los objeti-
vos de una organizacion. Las estrategias se
configuran a partir de un conjunto amplio
e indefinido de actividades que de algun
modo comparten las empresas, pero que
cada una debe integrar de manera propia
y singular, creando la ventaja competitiva
que es fuente de valor. (p. 57)

El nombre de las empresas comenzaria
a redefinir la idea de estrategia, pues ésta
para muchos terminaria por suplantar dicho
concepto. Las compaiiias pasaron a conno-
tar lo que para el mundo debia representar
la estrategia, ya fuese por causa del éxito
alcanzado por éstas en el mercado o porque
su estrategia podia ser facilmente adaptada a
otro tipo de estructuras empresariales, para lo
cual, empresas que alcanzaron la connotacion
de multinacionales y transnacionales, pasaron
a ser emblema de la estrategia en comunién
con sus empresarios y gerentes (ver Tabla 1).

Uno de los hechos patolégicos que pre-
sento la difusién y puesta en marcha de la
estrategia como barémetro de medicién de
las empresas, es que estas terminaron por
ampliar el contenido de dicho concepto a

157



Redefinicién y tendencias del concepto de estrategia para el gerente colombiano

todo lo que involucrara un cambio o trans-
formacioén empresarial, precepto que en
gran medida terminé por confinar a la es-
trategia como un elemento dado por hecho,
para considerar o evaluar algtn sobresalto.
Esta apreciacion, contrario a lo esperado,
condujo a la automatizacién de la estrategia,

responsablemente, el proceso estratégico
debe ser disefiado o adaptado apuntando
a las necesidades de cada empresa en
particular. Ademads, la formulacion de
una estrategia es un proceso inherente-
mente creativo e impredecible, es decir, la
esencia de la estrategia es el pensamiento
estratégico; la creacion de un modelo
mental del negocio como fuente de crea-

y que en si, no requeria mas ajustes que los
circunstanciales. Aguilar (2007) explica que:

No existe un formato o modelo de
estrategia empresarial “ideal’, ya que,

cion de valor. (p. 5)

El aparente estado de copia en el cual
recayo la estrategia en todos los escenarios,

Tabla 1. Empresas y empresarios estratégicos internacionales

Gerente

Estrategia

Analisis estratégico

Edward D. Shirley, de 54
anos. Vicepresidente del
departamento global de
belleza y cuidado personal
de Procter & Gamble Co.

Sheri McCoy, de 52 afos.
Vicepresidenta de la jun-
ta directiva de Johnson &
Johnson

Dave Donatelli, de 45 afios.
Vicepresidente ejecutivo de
Hewlett-Packard Co.

Ron Johnson, de 52 afos.
Vicepresidente primero
de ventas minoristas de
Apple Inc.

John G. Rice, de 54 afos.
Vicepresidente del directo-
rio de General Electric Co.

Su reforma del grupo de belleza en
2009 fue una de las mayores trans-
formaciones en la historia de P&G.
La empresa indicé que el negocio
dirigido por Shirley repuntd. Sin
embargo, probablemente nunca
dirija el gigante de consumo porque
es considerado alguien externo.

McCoy previamente dirigia el grupo
de farmacéutica de J&J y es respeta-
da por haber dirigido una variedad
de negocios de la empresa.

Ayudod a liderar la exitosa guerra de
precios del gigante de la tecnologia
de punta por 3PAR Inc. y fue candi-
dato interno a presidente ejecutivo.

Ided el éxito delas tiendas de Apple,
los modernos comercios de articu-
los electrénicos que desempenaron
un papel crucial en el crecimiento
rapido de productos nuevos como
el iPad.

Rice se mudé a Hong Kong en enero
para poder hacerse cargo de todos
los mercados fuera de Estados Uni-
dos de GE pues quiere que esas dreas
representen un 60% de las ventas y,
aunque esta cerca de ese objetivo,
no ha logrado metas ambiciosas en
China e India.

La estrategia propuesta consistié en basar todo
el liderazgo a partir de la masificacion de los
productos de aseo como bienes de necesidad.
Sumado a ello, a la evolucion constante de los
productos que hace de la marca un emblema en
materia de innovacion y mejoramiento contintio
para los clientes.

En j&7 se hace énfasis en la marca de la familia
por contemplar los elementos més basicos de
la vida en el hogar, mostrando con ello que las
empresas también tienen interés en el bienestar
de quienes compran sus productos cuando estos
son llevados a casa.

La composicion de tecnologia con utilidad
ha acompanado a ésta compania, quien ha
considerado que la mejor estrategia es entregar
productos de extrema utilidad con los que pueda
romperse la necesidad por el uso.

La innovacién y la transformacion es la base
de la estrategia de este gigante. Apple preten-
de ofrecer cambio a través de los productos,
poniendo a los clientes como espectadores en
el proceso antes que el producto llegue a sus
manos. En esencia es una empresa motivadora
de clientes.

El abrir mercados en absoluto a negar el mer-
cado natural, por el contrario, es crear otros
mercados cuya naturaleza tiende a fortalecerse
de la misma manera. La masificacion sigue
siendo una apuesta validad como estrategia,
aunque el mercado en el que se pretende entre-
gar responda en igual sentido.

Fuente: Elaboracion propia con base en Lublin (2011).
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plante¢ interrogantes con respecto a que
dicho dilema habia llevado a complica-
ciones y dificultades a muchas empresas
que habian depositado sus expectativas en
la posibilidad de que alguna de las rutas
tomadas por las empresas exitosas garanti-
zarfa algunos de los réditos alcanzados por
estas ultimas, y que para contar con ello,
so6lo era imperante conocer ampliamente la
direccion tomada por estas organizaciones
para implementarlas en el caso particular.
Casazza (2009) anade:

La palabra “estrategia” fue adoptada
desde el ambito militar por el mundo de
los negocios para designar a una serie de
procesos mds o menos complejos cuya
finalidad es la de disefar objetivos y
planificar el modo mis eficaz de alcan-
zarlos. Pero incluso los autores de mayor
renombre no logran ponerse de acuerdo
con respecto ala formulacion y planifica-
cion de la estrategia empresarial. (p. 39)

Las empresas terminaron puestas a prue-
ba por cuenta del vacio que habia acusado el
hecho de haber adoptado la estrategia como
una porcion de los otros componentes de
la empresa y no en el centro de la misma.
Esto las condujo a procesos de maduracion
organizacional con la puesta en vigencia de
procesos de adquisicion y fusion entre ellas,
para contrarrestar algunas de las debilida-
des que comenzarian a merodear el mundo
de las empresas interna y externamente.
De esto emergio otra forma de concebir
la estrategia como un espacio en el cual
también hay cabida para la compra de la
competencia, predisposicion que ain no
ha sido clara como elemento definido de la
misma. Parada y Planellas (2007) explican
al respecto:

Una empresa puede desarrollar sus ini-

ciativas estratégicas por si misma. Sin

comprar ni fusionarse, ni estableciendo
alianzas estratégicas. Esta opcion de

ENERO-MARZO 2012

desarrollo interno tiene ventajas y des-
ventajas. Entre las ventajas destaca la
compatibilidad con la cultura y entre las
desventajas que requiere mucho tiempo,
puesto que normalmente gran parte de
las capacidades y recursos se desarrollan
dentro de la compania. Cuando una
empresa grande apuesta por perseguir
oportunidades de desarrollo interno,
el desafio que enfrenta es generar ideas
y proyectos. La principal dificultad es
lograr que una empresa grande se com-
porte como una pequena. (p. 10)

Lo que en su momento fue considera-
do valedero de replicar como estrategia,
comenzaria a pasarle la cuenta a todas las
empresas que habian asumido la estrategia
como un proceso de facil consecucion, lle-
vando incluso a la desaparicion de muchas
de estas. Se pensaba que el éxito llegaria
en el medio o que podria provenir de otra
fuente distinta a las de las empresas, y que
en ambas circunstancias, la adaptacion en
las empresas dependia del tiempo y de los
ajustes a los que hubiese lugar con poca
observancia en el componente organico
de las empresas, despojandose asimismo de
reconocer sus cualidades.

Hamel y Valikangas (2003) complemen-
tan lo anterior al decir que:

Cualquier empresa que logre entender
su ambiente, generar nuevas opciones
estratégicas y reasignar sus recursos
mas rapidamente que sus competidores,
disfrutara de una ventaja decisiva. Esto es
la esencia de la resiliencia. Y demostrara
ser la maxima ventaja competitiva en
la época de la turbulencia, cuando las
organizaciones enfrentan el desafio de
cambiar de manera mas profunda y mas
rapida que nunca. (p. 14)

El recorrido de las empresas en dicho
campo ha girado por cuenta de los cambios
en las perspectivas internacionales. En
atencion a las prerrogativas ya sea de los
modelos econdmicos o cambios en la inter-
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pretacion del discurso empresarial. Dichas
circunstancias han generado tropiezos que
pueden considerarse normales cuando se
toma la posicion de espectador, pero que a
la postre, han contribuido para que las em-
presas salgan adelante y que hayan asumido
plenamente una consideracion interna frente
ala concepcion de la estrategia o de otra que
diera lugar dentro del analisis y las expecta-
tivas empresariales. Gomez (2004) por su
parte, agrega:

Nuevos desafios en el contexto competitivo

implica nuevos retos y esquemas de pensa-

miento, no sélo en términos empresariales

sino también en términos académicos. A la

academia le corresponde reflexionar sobre

la validez y adecuacién de las disciplinas

cuyo objeto y razon de ser es la actividad

empresarial. En este contexto, la creacion

de empresas y la estrategia, disciplinas de

estudio relativamente jévenes en el campo

delaadministracion, constituyen aspectos

de obligatoria revision. (p. 113)

Existe un interés por avanzar en la com-
prension de la estrategia bajo una logica de
aprendizaje permanente, marco que facilita
la evaluacion del perfil que sobre estrategia
tienen los empresarios y reflejo de las orga-
nizaciones que dirigen. Esta evaluacion sirve
para comparar el estado del arte en la materia
en cuanto a los elementos tedricos y de apli-
cacién que existen en el medio, prevaleciendo
de manera marcada una cierta aversion a
tomar como referencia los conceptos apre-
hendidos. Los empresarios resaltan que no
es facil obtener una consideraciéon amplia
y fortalecida de la misma por el alto grado
sintomdtico bajo el cual se asume el concepto.

3 Concepto de estrategia del gerente
colombiano desde la catedra empresarial
Los resultados de las entrevistas muestran
una justa y robusta medida del concepto
de estrategia que entienden los gerentes y
que en reiteradas menciones ejemplifican
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con relacion al estado de las empresas que
dirigen, mostrando con sus palabras un afian
por aterrizar el sentido abstracto sobre el que
se ha dibujado la esencia de la estrategia. La
apreciacion que se tiene de ella en términos
generales es que la estrategia es la labor que
hacen todas las empresas para que los resul-
tados se alcancen, y no propiamente la dis-
posicion de un marco de herramientas para
obtener unos resultados. Camillus (2008)
explica que:

Para desarrollar una estrategia, procesan
enormes cantidades de datos de los con-
sumidores, realizan sesiones frecuentes
de planificacion, y usan técnicas como el
modelamiento de competencias y el anali-
sis de opciones reales. Este tipo de enfoque
representa una mejora debido a que se basa
enel cliente y en las capacidades, y permite
a las empresas modificar sus estrategias
rapidamente, pero aun asi no acierta la
mayoria de las veces. (pp. 85-86)

Las situaciones planteadas por cada ge-
rente consultado expanden el contenido y
sentido que debe otorgarse a la estrategia en
cada situacion que atraviesan las empresas.
Para ello, la capacidad del gerente para en-
tender la manera de ajustarla a las alteracio-
nes inesperadas o circunstancias extremas,
sujetan ademas un componente contingente
que debe tener toda estrategia bien disefiada.
Notable por demas el hecho que indica que
una buena estrategia debe tener el cardcter
para abandonarse o redefinirse cuando los
objetivos y propésitos que le dieron origen
no se estdn cumpliendo o requieren una
completa revision (ver Tabla 2).

Como una manera de escenificar las
respuestas y aseveraciones hechas por los
empresarios, se entendi6 la necesidad de
construir unos graficos sobre los cuales se
pudiesen moldear, para la comprension y el
entendimiento, los elementos que para ellos
componen la estrategia. En los graficos se
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Tabla 2. Concepto de estrategia para el gerente colombiano

Gerente

Estrategia

Analisis estratégico**

Gonzalo Alberto
Pérez,
Suramericana de
seguros

Carlos Enrique
Piedrahita Arocha,
Grupo Nacional de
Chocolates (Nutresa)

Luis Alberto Botero,
Corona

Germdn Camilo Calle
Sanchez, SOFASA

Javier Gutiérrez Pem-
berty, ECOPETROL

La estrategia me hace llegar al objetivo. Yo le
pondria una temporalidad porque las compa-
nfas son temporales, entonces, es el camino y
el tema no es tanto definir la estrategia sino
cdmo crear una estrategia, esa es la diferencia.
Y la diferenciacion es lo que hace que unas
compafiias sean mds exitosas que otras.

La estrategia es el como una vez se definio el
qué. Una vez se definieron los objetivos, la
estrategia es la forma de lograr ese objetivo.
Para mi la estrategia, como decia, deriva de
los objetivos, una vez se definan los objetivos,
se deriva la definicion de la estrategia, por
tanto, la estrategia es cambiante de acuerdo al
entorno, al momento y no puede hablar uno
de una sola estrategia.

La estrategia es en esencia y no tedricamente
sino muy précticamente, la forma que una
organizacion elige para ganar la competencia
del mercado, es decir, es lo que fundamenta y
orienta las acciones del negocio hacia ganar la
competencia. Tan importante es el disefio de
una estrategia ganadora como el disefio de una
ejecucion de esa estrategia, diria que en la expe-
riencia que yo tengo, tal vez més de la mitad del
éxito de una estrategia radica es en la ejecucion
de la estrategia. Esos procesos de planificacion
estratégica anuales, formales, larguisimos que
quedan en libros, eso no sirve para nada.

La estrategia es una palabra amplia y com-
pleja pero a la vez sencilla. Yo digo, es que un
tendero de barrio es un excelente estratega si
se lo propone, como también lo puede ser un
presidente de una compaiia. Finalmente es a
través de la estrategia que se marca el futuro,
es tener la capacidad de poder ver lo que va a
pasar, aunque pues en nuestros mercados lati-
noamericanos es bien complejo y bien dificil.

Yo diria que estrategia, fundamentalmente,
es lo que te permite establecer la vision, las
metas, los logros que tu quieres alcanzar en
primera instancia y segundo, la manera como
ti vas a organizar todos tus recursos, estamos
hablando tanto de lo que es propiamente la
gente, estamos hablando de lo que son los
activos, lo que son los proyectos, lo que es la
es la estructuracion misma de la organizacion.

La temporalidad y la revision de los procesos
actian como mecanismos de verificaciéon de
la certeza o credibilidad con la que pueden
ponerse en marchas las estrategias en las
empresas. No es solo la implementacion,
también es importante reconocer por qué
hacerlo.

La estrategia es la capacidad de respuesta que
tienen las empresas para defenderse de los
cambios del entorno sin alterar propiamente
los objetivos o propdsitos que inicialmente
dieron pauta para la puesta en marcha de
la estrategia.

La estrategia es aquella que, como estado de
balance de las empresas, arroja los resultados
econdmicos que hicieron posible que la
estrategia tuviese sentido. La posibilidad de
que las herramientas sean definidas como
preceptos a seguir no tiene logica para un
mundo tan movible en el que importan son
los resultados.

La proyeccion es una cualidad con la que
pocos estrategas cuentan y que muy pocas
veces es adquirida a través de la inculcacion
y puesta en marcha de las herramientas que
ofrece la estrategia. Es la posibilidad de ade-
lantarse un poco alo que puede suceder y que
puede ser determinante para las empresas.

La estrategia, es un mecanismo ex-ante que
permite predisponer el tipo de empresa que
se quiere y los escenarios en los cuales ésta
puede estar. La estrategia no escoge esce-
narios pero estos ltimos si a la estrategia.

Nota. **Analisis a partir de las respuestas (estrategia).
Fuente: Elaboracion propia a partir de algunas de las respuestas dadas en cada entrevista, las cuales fueron realizadas
durante el periodo de realizacion del proyecto.
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puede evidenciar el estado de movilidad que
tiene la estrategia para las empresas desde una
perspectiva compleja, sistémica, de mercado
y alternativa, en las que cada situacion pro-
pone un nuevo rumbo estratégico para las
empresas en la medida que las circunstancias
lo demandan. Gamboa, Arellano y Nava (2003)
indican que:

Las estrategias empresariales son los me-
dios por los cuales se logrardn los objetivos
de cambio a mediano y largo plazo para
obtener ventajas comparativas u oponerse
a actuaciones presentes o futuras de los
competidores. Por consiguiente, la estrate-
gia determina la direccion de la empresa y
exige un conjunto de esfuerzos para coor-
dinar e integrar en un sistema coherente,
recursos y operaciones en funcion de al-
canzar fines u objetivos generales. Dada
su naturaleza, no es posible improvisar
una estrategia, cuya complejidad deman-
da un riguroso trabajo de planificacion y
ejecucion, asi como ciertas condiciones:
enormes presiones externas, descontento
interno con el orden vigente, una estrategia
alternativa coherente con la visién de cam-
bio y evaluar la misiéon fundamental como
inicio de la reconstruccion. La estrategia
tiene mayor potencial cuando el analisis
prospectivo permite prever el posible
curso de los acontecimientos y anticipar
su disefio en funcion de los posibles esce-

Grdfico 1. Modelo complejo de estrategia

Empresarios

— Emp

narios en los cuales debera desenvolverse
la empresa. (p. 1)

El esquema es complejo y busca la repre-
sentacion desde los sujetos, con sus limitan-
tes, intereses y posibilidades. Estos elementos
sirven para definir el sentido en el que cada
actor contribuye de manera conmutativa para
la construccién de la estrategia. Cada area y
sujeto responde como andamiaje a la forma
y composicion de las otra piezas de la organi-
zacion de acuerdo a la medida y expectativa
para las cuales fueron definidas; esto permite
dar respuesta ala imagen de estrategia creada
por la empresa (ver Grafico 1).

En cuanto al esquema sistémico, la
estrategia procura que cada una de las
partes comprenda su papel como elemento
organico para que pueda ser entendido con
claridad, que la empresa depende de la ca-
pacidad de interaccién y resultados que cada
una de las partes reina en suma de la otra.
La mirada sistémica implica revisar constan-
temente la circularidad, el proceso, las redes
y la sinergia que se crean en cada drea de la
empresa para atender las directrices que en
materia estratégica convergen desde y hacia
la gerencia, simultdneamente con toda la
organizacion (ver Grafico 2).

resa

Fuente: Elaboracion propia.
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Grdfico 2. Modelo sistémico de estrategia

Resultados

Contexto

Estrategia
Meta - gla

empresarial
Micro Percepcion

generlal
Meso Estrategia a

Macro

Fuente: Elaboracion propia.

La composicion sistémica de la estrategia
permite instar a las unidades de la empresa
para que asuman un caracter decisor con
referencia al acompafiamiento que debe
darse para lograr las metas propuestas por
la gerencia. En este sentido, cada una de
las areas tendria el deber de responder a
la estrategia planteada no como directriz,
sino como estimulo para la labor ejecutada
por ellas. En esta concepcion recibirian una
especie de reconversion a hacer parte de la
estrategia y no solamente un engranaje de
ella, para reconocer que, conforme mar-
chen en la direccion empresarial (estrategia
y gerencia), las demds partes igualmente
responderan. Mintzberg (1993) expresa que:

Si bien las estrategias pueden ser inten-
cionales [ya sea como planes generales o
maniobras especificas], por supuesto tam-
bién pueden elaborarse. En otras palabras,
no es suficiente definir la estrategia como
plan. Se requiere también una definicién
que abarque el comportamiento que
deseamos se produzca. Por tal motivo,
se propone una tercera definicion: la
estrategia es un modelo, especificamente,
un patrén en un flujo de acciones. (p. 16)
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partir de redes

Perfil gerente y
estrategia nacional

Resultado:

Enfoque estratégico
del gerente
colombiano

\

Con respecto al modelo de mercado,
cada una de las partes lleva a cuesta la po-
sibilidad de que la estrategia se cumpla. Es
un esquema de tipo factorial y de generacién
de resultados puesto que atiende con rigor el
sentido numérico de las metas y las traduce
para definir la légica concreta de la estrate-
gia. Es mas direccional, por lo menos en lo
que respecta a hablar propiamente de estra-
tegia. Sélo reconoce un camino: cumplir lo
que fue determinado para cada una de las
partes para que la estrategia pueda lograrse
(ver Gréfico 3).

Finalmente, en el modelo alternativo, el
trasegar y direccion de la empresa depende
del gerente o de quién se encuentre al frente
de ella, por encima de las prerrogativas de
juntas directivas u otras formas de control.
El modelo es alternativo por cuanto repre-
senta la posibilidad de que la estrategia sea
entendida como la forma de actuar de la
empresa por cuenta de quien la dirige. Este
constituye un mecanismo en el que se veri-
fican las etapas por las cuales debe cruzar la
estrategia como proceso de autoevaluacion.
Se advierte su forma de almohadilla atrave-
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Grdfico 3. Modelo de mercado

ESTRATEGIA DEL GERENTE COLOMBIANO

Fuente: Elaboracion propia.

sada por una especie de banda, por cuanto
la estrategia debe generar el mayor confort
posible, pero a su vez, la posibilidad de que
sea ajustable a medida de la cabeza de quien
dirige la empresa (ver Grafico 4).

Puede que atn no sea posible conocer
ampliamente los criterios estratégicos en
cabeza de los empresarios, pero lo que si es
cierto es que, en la medida en que se puedan
evidenciar en un alto grado las variables
mas recurrentes al igual que las dispersas,
la forma como expresan sus acciones o la
interpretacion que el mercado desprende
de sus movimientos, podran constatarse
los criterios que permiten desentranar las
caracteristicas estratégicas de las empresas
y la gerencia a manera de reservorio, en el
que cada quien toma lo que es conveniente
o0 que colma sus expectativas. Plaza (2004)
explica que:

La concepcioén estratégica es la mas alta
abstraccion que formula el lider y ceo a
la organizacion y en algunos casos a los
grupos de interés y es el documento que
debe ser conocido por toda la organiza-
cidn, esta caracteristica permitira al lider
el poder hacer llegar el pensamiento
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Valor agregado

estratégico de forma directa, y establece
para ello una maniobra estratégica. (p. 14)

El pensamiento estratégico ha sido enca-
minado por mucho tiempo a la formulacién
de diversas acciones para el logro de los
objetivos organizacionales, siendo cada una
de las areas de la empresa la responsable del
alcance de estos. La estrategia es mucho mas
que eso, es saber en qué contexto ubicarse
para llevar a la organizacién mas alla de los
objetivos propuestos, es tener en cuenta fac-
tores como la forma de pensar del estratega
y cémo lleva a la practica su pensamiento,
es decir, cOmo materializa su visioén de la
realidad a través del uso de diversas herra-
mientas gerenciales disponibles para ello.
Castillo (2010) aporta que:

Las habilidades confluyen en distintos
tipos de pensamiento que demuestran la
conexion entre los procesos cognitivos y
la accion, y que en este caso particular, se
evidencian en el pensamiento racional,
sistémico, creativo y la inteligencia emo-
cional [tomada como un tipo especial de
pensamiento]. La relacion sistematica y
sistémica de habilidades y tipo de pensa-
miento, generan un tomador de decisio-
nes efectivo con vision prospectiva, que

ESTUDIOS GERENCIALES VOL. 28 NO. 122



Jahir Alexander Gutierrez Ossa

Grdfico 4. Modelo alternativo de aproximacion estratégica

Know how

i

Concepcién de la gerencia

Idetificacion de la estrategia

!

Resultados de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia.

busca en todo momento la optimizacién
delos recursos que posee en un momento
y contexto particular. Esto demuestra que
no solo la racionalidad es la responsable
de la toma de decisiones efectiva, sino la
conjugacion del pensamiento sistémico
que propicia la interconexion de percep-
ciones, informaciones, eventos de distinta
indole que amplian el marco de referencia
para una decision efectiva. (pp. 566-567)

La investigacion entrega una evaluacion
aproximada de lo que significa la estrategia
para el gerente colombiano. Sin embargo,
frente a las condiciones en que fue llevada
a cabo, implica reconocer que las perspec-
tivas empresariales también estan expuestas
a saber mas al respecto, sobrepasando el
nivel de manual que hasta ahora expresa el
sentido yldégica de la estrategia. No obstante,
la capacidad de convocatoria para rescatar
de nuevo el contexto de analisis sobre el
tema es el resultado mas 6ptimo que puede
alcanzarse en comunion con el sentido de
criterio critico que pretende ser inculcado
para su puesta en marcha.

4 Conclusiones

Las estrategias han ampliado su accionar
en lo que se refiere al espectro y estructura
en la que se enfatizan. El aporte obtenido
de los empresarios extiende aun mas el
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bagaje que sobre el concepto es constituido
en las ilustraciones tedricas que arropan su
denominacién. Ahora, el paso a un costado
para conocer el estado de la estrategia, es
precisamente para quienes aun intentan
avasallar los criterios de estrategia a través
de los contenidos estereotipados o encapsu-
lados provenientes de los textos.

La entrega que los empresarios han hecho
para conocer mas sobre el aplomo y sentido
que ellos mismos atienden para con la estra-
tegia, muestra que ésta es un esquema que
emerge y se registra en la misma direccién
empresarial, y que no es propiamente el es-
pejo para sefialar que una empresa obedece
a una forma ya planteada sobre lo que debe
ser la estrategia. Aunque se presentan todos
los contenidos y apuntes necesarios que eva-
ltan la estrategia, en si cada empresa recrea
su propia forma de entenderla y aplicarla.

El revestimiento que los empresarios
hacen del concepto, significa que no se
limitan a la aventura de las apreciaciones
y puntualizaciones que hacen los expertos.
Ellos engranan el sentido de la estrategia
conforme a las obligaciones que tienen en las
empresas de las cuales son responsables di-
rectos, circunstancia que enaltece el esfuerzo
de diferentes instituciones por promulgar el
concepto de estrategia y el sentido de la ge-
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rencia para quienes las registran de manera
permanente.

El aprendizaje obtenido en este peritaje
sobre el que se bas6 la indagacién de la
estrategia es que en si, debe constituirse
en una plataforma unica de estudio para la
clasificacion de la misma en lo que respecta
a la forma de hacerla visible y replicable.
Al parecer la estrategia adolece de dicha
posibilidad de irrigacion o profusion en las
organizaciones, de ahi que este espacio sirva
de extrema atraccién para poder disponerla
como campo de accién y aplicacién para
los interesados en forjarse en dicho campo
extenso e ilimitado de formacidn.

Es importante destacar las limitantes
y restricciones que se tienen a la hora de
obtener amplia y extensamente mas de los
detalles que tienen los gerentes respecto a
la estrategia que disponen al frente de las
compaiias que dirigen, por cuanto consi-
deran que la misma concepcién que ellos
tienen, puede ser utilizada por la competen-
cia o tomado como marco de referencia de
estrategias, que terminan estructuralmente
ocultas. En este sentido, es importante re-
conocer la disposicién de los empresarios
para compartir los criterios que ostentan
sobre estrategia.

Se abre la posibilidad para que se pueda
entender la realidad empresarial desde el
mundo de la gerencia y la estrategia, como
linea de investigacion que efectivamente
canalizada, podria dar réditos, ademas de
académicos, de vinculacion paso a paso del
pensamiento, racionamiento y resultados
que con cargo a la apreciacion de estrategia
tienen los iconos empresariales en el mun-
do, estimados en el marco de la gerencia y
cargos relacionados con ella, desde los que
debe comprenderse plenamente la accién y
resultados de la empresa que representan.

166

Referencias bibliograficas

Aguilar, EM. (2007). Los Modelos mas
Populares de Estrategia Empresarial.
UPIICSA, 5(45), 1-6.

Camillus, J.C. (2008). La estrategia como
problema perverso. Harvard Business
Review America Latina, 86(5), 85-93.

Casazza, M. (2009). La estrategia antes de la
estrategia: una mirada comparativa acer-
ca del papel de la estrategia en el mundo
de los negocios entre los siglos XIX y XX.
Revista Cientifica, 13(1), 37-50.

Castillo, M.E. (2010). Empresarios exitosos:
cdémo toman decisiones. Revista Venezo-
lana de Gerencia, 15(52), 548-569.

Collis, D. y Rukstad, M.G. (2008). ;Puede
usted decir cudl es su estrategia? Harvard
Business Review América Latina, 86(4),
110-119.

Gamboa, C,, Arellano, R. y Nava, V.Y. (2003).
Actores y Fines de las Estrategias Em-
presariales Investigadoras del Centro de
Estudios de la Empresa. Visién Gerencial,
2(1), 28-39.

Ghemawat, P. (2007). Gestionar las diferen-
cias. El desafio central de una estrategia
global. Harvard Business Review, 41-51.

Goémez, N.L. (2004). Creacion de empresas
y estrategia. Reflexiones desde el enfoque
de recursos. Pensamiento ¢ Gestion, 17,
112-133.

Hamel, G. y Valikangas, L. (2003). En busca
de la resiliencia. Boston, MA: Harvard
Business School Publishing Corporation.

Londono, C.E. (2004). Grupo empresarial
antioqueno. Evolucion de politicas y
estrategias, 1978-2002. Revista EIA, 1,
47-62.

Lublin, J.S. (2011, 22 de abril). Los 12
ejecutivos mas codiciados en el mundo
empresarial de Estados Unidos. The Wall
Street Journal Americas, p. 9.

ESTUDIOS GERENCIALES VOL. 28 NO. 122



Jahir Alexander Gutierrez Ossa

Mintzberg, H. (1993). Las cinco Ps de la
estrategia. Publicado originalmente en la
California Management Review (octubre
de 1987). Adaptado de H. Mintzberg,
El proceso estratégico conceptos y casos.
México: Prentice Hall.

Montoya, R.I.A. (2009). La formacién de
la estrategia en Mintzberg y las posibi-
lidades de su aportacion para el futuro.
Revista Facultad de Ciencias Econémicas,
16(2), 23-44.

Parada, P. y Planellas, M. (2007). ;Qué es
Estrategia Corporativa? Harvard Deusto
Business Review, 1-21.

Plaza, V.B. (2004). La concepcion estratégica
y el liderazgo. Lima: Universidad San
Ignacio de Loyola.

Tejada, M.L.G. (2008). Una nueva estrategia
para el desarrollo empresarial en Antio-
quia. Revista Mercatec, 42, 21-26.

Vargas, J. y Guillen, I. (2005). Los procesos de
transformacion estratégica en relacién con
la evolucién de las organizaciones. Estudios
Gerenciales, 94, 65-80. Recuperado
de http://www.icesi.edu.co/revistas/
index.php/estudios_gerenciales/article/
view/156

Vasquez, O. (2002). Laidéneaimplementacion
estratégica es condicién necesaria para
aspirar al éxito de la empresa. Estudios
Gerenciales, 85, 41-66. Recuperado de
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.
php/estudios_gerenciales/article/view/98/
html

ENERO-MARZO 2012

167



